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The effect of applying the principles of ISO 9001 on the marketing performance of the
industrial institution: a case study of the gas bottles unit in Batna
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Abstract :
This study deals with the principles of the ISO 9001(Management Commitment,

Customer Focus, Human Resource Management and Continuous Improvement) and its impact
on the marketing performance of Batna Gas Bottles Unit.

We discussed the principles of the ISO 9001 and its relationship to marketing performance,
Then we explained the impact of the application of these principles on the marketing
performance of that institution.

The hypotheses were tested using SPSS. And there is a statistically significant effect at the
level of significance of the ISO 9001 on the marketing performance.

Keywords: ISO 9001, Marketing Performance and Batna Gas Bottles Unit.
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Towards Sustainable Tourism Development: Assessing efforts in the
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Abstract

We aim through this study to present the importance of promoting tourism in Algeria, Conscious of the
importance of sustainable tourism, Algeria seeks through its policies and plans for tourism to support and
activate this sector, but his efforts are still limited to achieving the principle of sustainability

. We also aim to clarify the strategic vision that reflects the efforts of the public sector (the State) in this
regard by the Master Plan of Tourist Planning and also highlight the role of the private sector in the field of
tourism and its contribution to the demand development for Algerian tourism products by the marketing
activity practiced by tourist institutions and the value it adds to the tourist market. To this end, a study was
conducted with a sample of tourist agencies in the private sector of the city of Batna, to assess the tourism
services offered and constraints that prevent a good contribution to activate tourism and the consequences of
this failure. The study ended with a set of results, the most important of which is that the tourism industry
and its development are integrated efforts between the state in the success of development strategies and
between various tourism institutions such as tourism agencies, hotels, directorates ..., by improving the
tourism product and promoting it well to attract more tourists.

Keywords: sustainable tourism, obstacles to the development of sustainable tourism in Algeria,
concerned authorities for the development of sustainable tourism

30



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna
tdadia
Jray i) g Uaill 1ags alaial) (ld Al sall Ao LaiaW )y Aoboai@y) dpatil) 5 Lla )50 candy dalyud) o Uad (o Loy

Latll s ) 8 caay ey OS5 Dl LU Lulidl Gad) gy 4 deldly JV1 Y1 gl e
jleall cchlarsll (Jall AEN Aplal) deluall dadl) cleladl 14 o e Aol BV DA e et
aaladly oihall abud) ol 485, dpati ) Caagh s Aoabis Al Cony () el Gl (Ao lially )l o Ll
Jlusll e dlea A Jlad) daplay z Uy 1345 caldina) daluad)l dpasill Lagyd ) (A Lualladl dalid) Goud)
Bapa g o eabudl ziidl ms 5 acs e gill acd (Sl aea (abidl HLELY] sy padi i ilgie cldlially
Galdlly alall g Usil) oy ASHAN mon ) dla) clliiad sapall Cilaa¥ly 3le Tabidl gl e bbia d5ag
s o) g Unill AlalSia g AS fidia dpali (jlancal
p AUl Jslll =5l U oSy il siSd Lo g g e
¢ Lalsions Aabo Aali Aallly yifiadly abud) g ULl yghail Aghaal) sogadl A L
PAailag dediall ) ALY L ¢ jlae EOG ) Canall 138 sl 5 ¢ gaa gall il alalDU

Agialie s Lalvisall Aalsdl asgia t ¥ ysadl —1

el & L) Al w850 Al Audys 1 SGY jaall —2

Lo dpnd) leall Gijla (e aluad) Uil 8 Golvid) Lpaiilly (o seill Ahaall dgeall apdi tCBl) Hsad) =3

(Al A))

tleaal Gl e dlaa Gaiad Al oda e

Nl sSa g Aaltivadd) Aabd) Jgn asplia ) gplaill -

A ilad Al Balid) et iliae s ilad) B Aabidl Clagia o egpall adis -

kil I Adlal ¢ gumsill bl DA e abid) g Uil s Jal e Asall L cadli Al ageall muags -

clasnsall Bygudl) TaLiil) DA (e galadl ¢ Uail) dpaal )

Al Shesal) Aol psgia s Js¥) gaall

cCiplaill Gmed myde L L ciallall Lnliad) cilisssall (e el ale a5 Lgluly Lagie dalsisal dalpad) core
) Lhalie ) ddlea) dalsived) daliud) il s
Al i) Aabaaad) iy g5 Yl

alsally ~ Ll il s claliia) b 3l Lpenil Ll e Aelvivsal dalydl (WTO) dallall sl daliie cuiye
Blal Jlae 3 syl ac sl Lel (g sl 8 adlsall gy & iiudld dadlill JlaVl 3o Aolea caila ) dapadll
g slly i) Jalgal) aa AUEN JalSall Liafy Ay Ao LaiaV )y Apaloaiy] dpatl) cilllaia Lo (33 Aylay 3)lsal)
(2015 (Jla JALa) slall adai aeds gpal

ard aeds iglea ) (535 Las cagd Aipmall dalaially Llg3l) calaliial ¢ Lo BN ddai & Aolaiosd) Aalind
gl & LDy cdomg)lls Ao Laally Aplaiiy) clalia¥l ji ddh jabad) s 3)l) & dumy ¢ i) 6kl

31



&AM\ Aelia Jngkal L;j i) KYYEN| Hgﬁ 1) oia a,pl:zu dgals L@\ 9
L ganal) . Lgialaily sloall Cilojlivse paeny gsand) g5illy ()5l ) aailly (gyliamall 2815l e Ladlas 43l
(2012 i

cJhalsia JSE Ly oat g dpalaii¥ s Adléilly dilly dumdall Cilasial) dilas dglea IMA (e Taii dalid) dalaiy)
ohas) 8 bl agle adiey @A) (el o Al A palie 8 Al sasall Cilisiues sulae sle b dodi LS
g il gy aaigally Aaliaad) cile g i) (alaialy # Luaadly Galaall OIS @llyos) allasy Lo 13as cdgaliad) 4lgas
cdly ISy daliall Al Jag pill apaaiy dilua

(2012 (g ALy cdana Glijsr ) aalsie jallhe 3 dalvicd) dalill

Aol dalaiuy) -1
3 Al gla -
S Apldia) ey -
Aanll Al cpuesd -
ol J3all paliasy gobaBy) Mlall e -

L) daluiay) -2
L) gl e Aldlaal -
Leabiind b gl Lellaxind 8 o) sl Dl b Sobull 285 bdpin my -

4hUaay Lo laiay) dalsiy) -3
il Cualie Bl -
(+r-cbalsall (Aalal) Clumgall (Ao all YIS )dsiaall Jethaall Jolall apuill -
ccalially AEEN i€l sl -
Alyriall Cladinall Eyaay dpelainl) QB dpas -

Al el dabd) ciligSa sl

(2012 il Aigje gaaandl) 1omull ypaic 8 Al dalud) GlUSe pas (Ko

sl dalsy) &l Euys e Jery ol Adliivad) daluall gold) GsSall oty Losine AV gale Laaaal

N2t eSOlgind Aggllaall Lkl G5y YV asall Cluall) Dgil o el Cumy alief 358 o Lgis8 (uity Larlal)

65 b balae G AN, Lo laal¥) Aalll e dabud) 08 ) @i Aaldivad) daludl goial sSall L

Sals By lea o(zluad) Ao d8lds dapad) Agall 28lE)  CUEDN (e e on QS COLE Gpa )

Gy gy day QY Aalus aplaad ) e celaal) Holaiall (e dalvina) Aaliadld (Lin Slalgy Leldal

A bty clalal laiu) ane Gay lee LU AN Lol g yses o lainl) ) 8 laydn Al COS)

HE IS

caadl dalis sl Congiun Lo g8 5 agilaliinly agilie)s 200 Lo aadily tplaad) -

el Jealsiall Jialill (ad Aalily leall agdgyla (puny Glldg tAabal) giliga -

b Aagale daphy aalud Gly dalall S ddaal) A8, D0 A dalud) 325 o Al salal) GlSu -
sl (bl jalshal Cu e Vg Adaally Jaall (s5ie o)

32



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna
DA e iy (bl Caliie 5 35 o lall cosell) Lpmpdal) 3))sal) o Adadlaal) i b i) Jualgll) -

ld Dl P! ol cleliyy Tl Glige e dlilad) Lo Jont Labudl Gpenll duba o 13
Al 3 sall 56 S e Bliall daslgl e aY) A Liaay

L) Sheal) Aalpuad) g5 alsa < IG

(2012 (055aT5 cdana s () b el tinal) dalidl oalae Jiam

Al ) DU Al i) Apeiil S Alead) liadlind e ein Ll ety Aabuall Jaadill (68 of -
Auald Ciliges Ailide uasSa CYISy @) ey dages Jaltie JSG dalid) 3laly kuladd o of s LS
Ldlal) e o3 ST sl bl o] il gana 1591S e lgu cpibalsas

W apan ) gAY fealually LAY bl A cclelaally cluially (VIS 038w of Gy -
Agusbauad) Tl Gl 8 Ly 4S5k g paianall 3Ll dpagliil) Aaylallg ddaal) Adlaial) sliaiély 4y

Adlialy Cigcaall aadiaall bl 5 Aabid) o pe Sl a5 Alla Aaludl S of gy -

Lald cduanill o Uiy i 4alsl) 2l ) e Wity dabnd) ek e clagleally cluhyall jigh of oy —
ALl dgenl) lalaal e 5l AU agiSay Jia ¢ laal) aaiall

eobie sF ol Al Ayt 51 bl J8 by elialls il Japadill Jaliie Jilas dee oy of camy =
eianally A8l llliie 3291 2y Cumy gal

glhiy ciagSall sacluey dpanlly bl 8 Gold ol Aldl) e guladl Galasl) aads &y of g -
lad) (e laye s o ) g Wailly JleeY)

Claal) OISl ey Ly cdald) 3ol Raaii Jabe g ol oniailly 3xills BN malin o of ny -
cagila o Dl A clyuril) ae Caally 53 5l Gl (e g WY1 e by

- (B dald) dnaiil) adlgl Abidas A 1 A ) aal)

- Aol dpatill (g0 Jsad Al Ghaailly Qligea) () dilal Jihall L A5 Al Clagiadl aal e b Led ol
A A Aabudl L lad)s Aaal cilagiall Julas oYl

Al il GllaSs il A5l 8 Claagilly (adll dxgla 2paail @l g yiliad) daalaad) Ll Slasie JilaS e Y
uiaty eyl Plaiay dbad) Sladl 1) Ge 23 ) Jgeagl AUl Canally 358l Culsa dalai P e Bl
(2012 Qe Juiadl ae) gl

33



dabudd) dolia gt L',ﬁ Apdual) aggall anld el dics Labiw dsali 4ald) gad

Aiall Labud) Ll SWOT  Jifa £(1) Jaad)

irual) Jalds

PAPALY

Anaill Al Glexd & S al

oabind) Gliwsall dlegin) 5508l (calids)

o gl sy Jladl s 8 slaY) Ciea
¢ bl sl ilaasl)

bl ol (s (aliad)

ezl ddliall algally clbadlall b el
sk Ja e dadiall Blgiills daland)

dal e Zalidl 50 LIl 3l dagane
Gaabind) Ghtiadl ey caludyally ¢sadl
Sl Slely Dleall Jiluy g5iwe Lalidd)
eein zladl Gl s Gilals 40

o (Ao day (3 Sadiall Jihaall ad gl
Jasgidl (el e

Al e e JlaieVh Sl @3 F L)
asall Shaind 3 A Biae Wlae La
Al e e alud)

el CalSE (g5iue (alids)

Byskiiay A Aalaily Guilelly Clanyli d5a
OSI A gyleia) Ll s e Jaad
¢ Ol Bk dpslynal) BaDY) (i (A
Sl daa) ) el il

Alaiaal) clagagdl)

Adalsl) a il

bkt S Aty 3ilas Ailesds Adad Aad

e st
Aday Lﬁ):‘l)ﬁj\ @“:‘*“‘-“ doa o 48l S92y X
Jale

J3eY) JSall g il sl s Plaiad pae
2l e S e St sl

ciloaall sasn o Ll Sy Laa Jysaill (il
- Aabad) aladl

Aabind) Cleaddly (s seill 38 Clilsa) cllia
slinly ellds clegis LS il 8 dedidl
CAlaled) Al iy Balal)

Aysad Al Dleyl diluy 3 ddlia)
Qi palie o S5 Giagy Adlid
Basasall Laliwdl Blalially Capyailly sl
bl

o 85 sall Aaha ) Lalpnd) (3lalially Caypatl
AE) HShally chlindl Gyl ge )
Spduaall allall U g 52sm sl Aalidl il
ol

B ICUR P, WON PRRE (LY PI I WETEA |
A3 )lie Apulie 5L malyy dalid) cilaadl
ceabd) llall 8oy Lee Dlsadl Js

ST s Aaldl Jlae 3 L) aile

s

Ball) dae) (i dadl)

i A L) Labuad) dpaiil) cligrag cilyaas Ll
et o Las Lay a9 Lo Lia ldgadse yibadl e 0 W Al Glaadll (e de sann llia
Sl Liasl iS5 Jais e ilall Lpwia) chleinl) Gllaiinds s 4 Shasill o3 aal Jiah :4ualady) clpaadl)
pallall Aald) 1) ) Jsaally ¢ pniilly Juaills

34



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna

oalaly Al Gl dagm ALY Lella ) Al dalal) L sasaad) callall sale) & Jian 4l cilaadl)

ale <G, Aallail (g

el Al caillay pdg ) ABLaYl ccball Alals ae daSie Labis Gilatia slag) DA e tdge Laial) alaatl)

a8 wgSIntls sgmanant DIA (e ¢ Anall aainall 28 Laload] BN g 3 Jiah 1 gudal) el Cilpans

alide 8 abidl sl s digall 3o LI i3 A8l ylsall s o Jaally gt 8 daalually aginlin

(2013 (plage L@l ae) Ldalidl leadl) EWY e

) Al 555 (e Dbl laadl e LAY 20a8 A clgia 1Al 41y Apadiiil) ilBgrally cilpansl)

(e Saal) ) Lcilgal) oda G Gaiill Cany Gl Adadl) lald) G Aaally Léin) bl Al 5l

(2012

(2011 cdada ASila ¢ Slbd lana) s L Losrall 13 8 SN bl Jeall Aalal) 5000 3t Cliges

bl plaais oaluall el jyekiis aaadaae -

ceabnd) LY pain OhlE Qs -

v bl Jeall aig (o0 Byg i O Dlaall Lpass)ll lgal) pamy o522 -

Gl o o) o)l el e el alid) Jeall 5yl0) & sl cld cle WS laal 8 38l pae -

Loalall

sl Blaally Jasll Joa 3ala iy (e Claaladly Cnd) S1he aniii Le JUi) -

Aaatiall Gl aludl Shal) gLl & gt -

s ddyay Jadadill 8 Led) ol (S dalpad) cileLianyls lilall shaie Cilasles adii dsang adae -

bl

Cal) 8 inall A sl dusbauadly Lialal) il pral) anl Jiaiig 1Ay gadl] Aabpeally Aualid) il gaally cilanl)

(2011 chads Asla ¢ L i) 8 Al

teabind) Jlaadl (& (aladl pe casSall ¢ Uadll Lo anloy dallad D) 438 gl Al 3sa5 a2 O

ChLae Y] Al Gysadll (558 Cumg dabudl 3y i) ot aalid) palad) ¢ ladll (g 455000 Glubis 35ag a2 O
tdashll sadl o paadl majas Jlads sige 1385 50,8l daliadll Guls 4kl

Aalad) dabull dally 2l ol e Ally dalalall dalaadl (3 g dgangall Ay guiills Ldaniisill 2 geal) Ciea O
cabl) Ay ly Lland) Cag kil

acsiiy (ihal Al Fiial gailad 58 (Ally (doall 2Dle B il lealaails dadaall oY) el 4B o
tagle: Jpeanll Ly saalss oSl

dabiall Llaall 3habially il bl pailas e alaie Yl sl daluad) Blsud) 2 aalsill Judi e ©
¢4 gall

O s Ladin A (e DU liaalls Aa2illy itall 5agm s Aabidal) 2Ll 805a Jadiy of AN 525all skl 0
cosba) s Al daadd) o ) e cllgiuall Ly

gl el Ly N bl Al Jall ddlid)l Gliseall ) 3ila) o

35



Aalud) dslia sk 3 Alghaal) 2pgal) oyl Al iose Apalus Agali 4al) gai
bl B alud) g Ukl gl by < GG
Cin clila) (05) slias) a3 il AgEl cdad) Lwnl (Jail) lie Aaii) 48 e daludl GlulSal DA (g
(SHEMA DIRECTEUR D’AMENAGEMENT TOURISTIQUE SDAT 2025, Livre 1, 2008) :2x:
dalead) BTy ccile ol Ghae e Aagiall ylls oalal) adall Jilus (e 3lsall 30l sAgalaat®y) clilayll .1
(Aabiaall (aY) claxdll (g saad) JlasYls o) il delial) cdadlall ) gAY damid) e Uil e
8528 e g Agigally ALVl slall 8 QL) 2 LY Allad 1ol Aaludl oe :Jaddl) Jea clilayll .2
L0 a5l Baell e aall Il oSl i 8 aals LS pilia e ol 5)8ka Ayl
Apaiilly dyseal) Al Al 4 wlu) jeaiall dalud) aan A daall dpaiilly 4sgad) dngal) clily, .3
A g JISE e IS8 (5T mlans Al ey Zaslall lsall Ay (s (3haie DS e Alaal)
On Jlsas el Jales Aabaall Cugndll il oy L)y Jolall Ay daliad) 2a3 :A8EY Ul 4
el gl BED A cad e Jaxd LS cclalal
clgaxilly bl ey Lo Gald il deas Ladls 8 3 aalid 0 pdfad) §)gaa Gaand iy, .5
ol
g Ainall calgadly dalaocal) Aabpd) (glai zaq)y

e el Unphaas Ledasdadlig Loy Letphab cailsa Bae Jady sgd «gsiilly Saaing aoly dalaivaa) dalpd) 3l
Aa Ll Aleiall ) Slasly daidall GLLY) e 355 ed Jlaad) 130 Ayinall Gilgal) oo W il ST dalud)
(2015 (Jlia JWIA) 1018 plo aenl) Gile o ad Aol vid) daluadl D ghase (b Losac s ¢l tinsdl)

aladl &Ua'ﬂ\ -

ALY g palddl -

tol Lad culeall oda S5 (K

oo LAl a8V alladll ¢ gys¥) AaY) Jie e Sa (358 Lo rdagSal) ciligl) -

LAl g U ¢ Jall cadaie ¢ opyill 4 Gl caliad) cYSEN 1 alid) gl -

Glleal) laal ¢ il e IS8 Aaluad) 8 opslelal) ¢ pilae IS5 Aalid) 6 opslelal) tdipad) clelaal) -

Sglaall 4yl

Ol Zld) ¢ pualeal) Gow iz lund)l -
c A Sall pe clabaiall tegliall g Uadll
gl Glilgal)l (il thacal) Glesena -
L Ainall clgadl Cijh e abud) g UdY & dalaioeal) Lpadilly (il Algiuall dggadl anli il gaall

(A e Aal)

Waall dafaiiees dlalCie doat laal Lally aladl o Uadll oy 480551 3 geadl (@il Aalowlly (yageil) - liag
d 9 - ) paladly o e d

3

bl

36



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna

alal) g Uadl) oyl

(2015 (Jlia JIAA) :lgia daltivee dmlons Aot Aal8Y ClalatY) (e Al g La) Dl e

palally alall g Uil 358 e 2 Slly ¢ casSall g ULl j5ay AR saiy o Lid Tabiadl consall L) ppplis -
¢haliuad) Ul Alalad) Appid) 3lsall iy o liyg Apmlpuad) Clagyliilly 51 yskaig Z S jjeil

ety ol i Lulul aes 35l dal LSy Hlya sl dllic Cua Al sl dalsiwad) el -
oells skl e Lglaas flalsds e haiay s lians Jla (e AN dpplall HhLl) 8 Jidhy e
¢ Aladl aladsuNlg

dad Jalilly () gyl ) FLiall gy @lldg Aaliaad) chlaasll ciliiia ohats daliaad) L) Spiad -
5 LS 3alyys Atiatl Al ap ke Jraally cdpnials el Alaad) Laload) b)) (e 230 Jacs
Les ¢ty ) LAl 33L3) i) cilandl) cilitie oLy i)y cabiadd) sl Gape Cppad] i) c3lgdl
Al Glulal 8 5al) B b sy abud) callally cliy

A patill illaladd) (he A gana quns yiliadl @yl ade

gganil) cillabadal) JB B i) g -1

Olyse AN ae) 1 LS Apenl) llaladall b sl Uil 1) Al clgls :(1989-1967) 054

(2013

OladY) el Caaa () saya 1385 % 77.5 dawiy 528 70l jae dan: (1969 —1967) S9N lakadal) -
DY) Al gl 3aa ¢ g

Aty (3l Jadadidl) (pe Al ayliiad) ) Jadadall Va3 dpaaYl el (1973 1970 ) Js¥) ol abdal) -

th Ly oLl e L=i60 %

¢4y paall @alidlly gyaall pguall gali Augisale) ©

¢l Bl 3)lad (8 dalud) i @

Agiane Glalea Al Y b Gade 120 4l papads @

%65.55 2 4t 536 Jae Jaw <1973 () 1967 diw e siaall J5Y) e lylly DA claladall 5558 Glgs aay

) Al Aaludly alaa¥) g chaldall 1 b oakh 5 A e 8l (1977 =1974) SE el bhadal) -
Al Claleall 8 5Shall oda Jhdiiy cJlaall 1an 8 Gualis (03S5e Jlad) 5855 (o (e Adage S
Agipall gl ddpall Gleadll

s 50880 o 3 slg Aila ) Jgaasll 5o Lhad) s :(1984 —1980) Js¥) uladd) bbiall -
s Ll dgasally ccually Janglly 28,80 cleall o dejse Landgad Lalin (3hlie DB okt J) Ailayl
Jglalal) dalud)

1800 18 Mo Cdle L) Crmad daliw gy)liie 522 Canay 1(1989 —1985) (AUl uubedl) bbial) -

S el

37



dabudd) dslia }ﬁ@hju‘ KPYEN| PNy el dics Labiw dsali 4ald) gad
o A o Apartl) bl (e abeodl LU Leling (S 31 Adgaall TS (DA (e Jsill oS il
s el o3 an A ial) Aabuall pelal (‘L‘j haS Wile JS& L1 ddalud) &U:ﬂ\),ps Lolaia) bj);

(SDAT) 2030 4aluall Aiygill guagil) Jaaial) JB 3 el agen —2
pabaiill sale) LeDla (e ddsall a3l Cua dihall daliwll sajaall Laihiul) daluud) gl coasill laladd) aey
Ll gl 2y 5yaall AalaY) Adaday) b AU Agpall ) el aad g yihall sl g Uil o seilly sl

G Oy cplBY) Liggil sl abadall (e oha Jaladall 138 Jiay rdsabiad) Adgall guagdll habdall ciypas -
L) HUY) Lty en sl aladdl s Adgall 10052030 BW6Y alll aluadl lee s pie A5l 4D
Jushall (sadlly 2015 s giall (saally ¢ ppaaill aall Lo GUYI Calin 3 ¢ ihall dalid) Al xa sl
el Dl Nl el Jas (kA il dpaiil) U} 82030
(SHEMA DIRECTEUR D’AMENAGEMENT :iiulad calaal &DG ) saaall dubudl sy
TOURISTIQUE SDAT 2025, Livre 1, 2008)

(Ll ¢ Jldly el el cpaiille Jriall AN dpnlai@y) Gl Guad o

Jlsl ee Ly (J ccland s clelia (Aadl) Al clelhdl) ) dalid oda e dggial BV pauss o
¢(erAdae dpatiy delin dpasac

cdally bl amaall e~ bl ol daludl e

L lin) Ly Ay lally AN doaluaad) culpaal Cabide il Aladl) 4350l 53] (ye Jaladal) 138 juny ULy, o

e Uasells Apihall dalud) <llal
Aoabud) gl guasil) habid) Gilaal

OsSa aload) g Uadll 285 sa sV adang il Colaal Gt a0 i dalidl pgill gansil) Taladdl ()
Dl dpihall dalpall mie ae (Dl g jaall dae dag Lids Shay daliwdl daa P (e ¢ galbai®V) gaill Ly 1S)aa
O Pl e ¢ Ghasl) 2Ll oSl bl guian 8 daalusally Jadl) cualio Bla 8 daabuall Lay 45
@bl Gl et BlA e Gdal) dald) aais ) ALY L e daall Oy )il Olal) daaaag

adany A el Huad Chag cAaliadl el 5ysal dilally i) paadll ) GBS en gl Tadadal) ey
Al Bgns Cals daldy Ay Wons Apyiliadl dalaad) e daag 1385 cpyiliadl daluadl Goull Jsa sdsall () slaliall

delially G sand) Jlady ¢ Lidly 2K (652 cule Undll 438 ae oalbuaad) o Uaill alaasily 3 Gaian ) Coagy WS

(SHEMA DIRECTEUR D’AMENAGEMENT TOURISTIQUE SDAT 2025, .ijlsdl deill
Livre 1, 2008)

) a8y Al L) ealial e Aitie ADe Aall) o Gl Rl sl hladdl) Jae cl3a (B
oo LS clenlily Lxdsas Leiaila dalodl 5ym ualiall o2 JK5 3 ¢ Aplil SOl 5 & liall cagdall (L) Jadi
bl et il Jane 3 i) dagandl) JI3a) A e Lo Asilaally dial) 3)pall el Siasal) el

38



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna

(Aadd) cls,all) SDAT J dguasill Jaghdl) aans -
el LA (e Ailagl) dalaad) (ilad) BaleY dgysme 5SS Allad LSalind (ued Apaluuadl 2l gun i) Jaladal) 22a
(2012 (e Jimd ae) o 5eY) Glaiyg adine casSa
Il (Joall dmiall o dudliiy Hlial Cldg dpasye G Bhaae dgay Bla Chagy 1 Apihall dalual) dgasll (s @

Adle deg 53 patie al pase z W) ual 1y
doaliw cileasd Gasailly Aol doaload) §pall Andga Auabins Gl (318 Cargy 2 5liial @l Al Gl o L) @

- Al
Cribalsall (LI le )l Cuniy Saes aliw gaje mia G abdal) 1 Jab : sl 3" Ll "hbda pny @

LailaYy
Aaalds dages 4SS 24T @
Aalud) g lad Jysad Andlfind polt @

Jlaall b 8 Alicie saas Al el Caxdl ¢ alud) g Uaill dags 43l<a claeYy goba@y) amaall ey
Jifina ol () Aaleadl Hrime ol g el Joati of o cllalull cioad aily ially ilasll palall Ll
ala Jale Ly dgdhay 400l o daludl dpanl) of <iSly 2025 Gl 8wl gsale 11 Jsaay a5 4 Cam Aaldl
DLl ol sall)

e @bl @) (haall 8 Aoy Adi Saas LSl ) saclsl) cleladll o Sl Al ¢ Uadll aay
el aaliall gt 5yg g ae LYy PO ddiia GUISE (e e Sigs Ll aally i) (pueal
ceabindl Ll daliae dysati C e (o 4o Jainy Log g Uadll 138 (3lady 35 call
(bl ISl Aygadl) [ gall) Galdd) o Uadl) Ll
& Rl Lelalds Platialy @lldy ¢ alud) @l SIS dai dalud) b & Lalud) VS )50 Jlaal (S Y
Hlee ¢ Al 3)a Gaas
Gleadl) sagag ¢ bl i) jualic Uhe Gelal e 2pudlall 5508 Guats Taludl cladll 325a (ssiua <G -

LDl A Al Qllall 3l Batatl alad) daia¥)y
Jaalilly cupally aleilly abadl g Uil 8 cplalad) clgas b olivg skt PUS (o Raalandl Appill 3lsall pais -

glaal) 3sud) clalial Ayl caiagae sl 3 saldly el Sadiall daladl gl
Sl 33any Aalsall Bled) 8 il daliad) 5ypall cruny Lay abiadl Gasaiilly magpil) by Jilag psdas -

tdaabidl Gljball asa 3ol Agalill

Aalud) Agal) jehai b Auhall Jae eI L padtl) el Adlad s aal Adiae Ay -1

il Aoplall agdal) Uy -

Al AK5al) ek 8 aieslsay Ayl Jae VIS By gl zephal) Allad e o oyl ) Ayl cdn

— sl — duad Labd) cVS shae e ddall due oyl

39



dalid) dolia skt b Alghual) dggad) sl :Aalices daboas dsali Lal) g
G o) el Alee gl ain Akl AU 3 Coley Le s LA ehals Yl Al Al il

Ol 18 glasind & ¢gise laind 19 G 0o Sl legansd il ) sl Alee 2ey L il Lagy 20 i jaca)
Nellas 5 lLawY) g sene (0 %8300l Lo sl (Jilaill gindla aaad cililind 3 ciia
P abia jslae 5 glia) e

cea b nall 3yl i J ¥ jgaall

conbind) i) el (30 s S ) gaal)

con bl il sl (30 s GAEY ) gaal)

sl il ey Al (90 tall) ) gaall

call) Jalally Zansl) asial (3l 1 pualdd) ) gaal)
5 sk Gilse g Aapn (S Ay 1 e Slagall Culael chlial Gued () andall " cledll CaSil " ulia plasind
fob Lad WA Jola Jiad sbady Bilsa Ay el ay
ALY Ahle e ble JS gl @iy o ddmaa A Jie (1.80 ) 1

) e
AlaY) chle e ble JS s @lldy dimas 48 Jiay (2.60 ) 1.81) o
AlawY) ahle Geple IS s @lldy ddasgia d8l5e Jiay (3.40 ) 2.61) 0 -
AlawY) ahle Geple IS sas ey Ale ddblge S (4.20 ) 3.41) o
AlaaY) chle e blie IS sad s laa Al Alge Jiay (5 D) 4.21) e -
o) 138 e bl Canigig duhall die ol cllaY dleall lihaiys dpluald) il giall z it &5 LS
Al Y laa 2 @ilill (2 o
Auhal) Jae lisgall & alnd) giia) Ll a0 gl e e had) (e duhal) due 2)al cilla) miln —
LA o phaall ¢ duhall A )l clilaiad 4y leal) cléjaiyly Lnluad) clawgial) £(2)a8) Jsaad)
bl i) Al s A

) Glad) | Jagiall
& ) JEH] JY
putd I el . o
) .. All Ay il Olagleally ~Ludl ag 5 8laY) a8
e e | 1 | 0507 | 413 | CEE R 0
Aesaling
i . AV e JSLae Jan dawsdl Al
Macadillse | 5 | 0,640 | 2,47 7 02
JERET
) .. o Gladll e ilee  (angaly dwuball 2l
ibugie didge | 4 | 0,775 | 2.80 =1 03
Sl
Ll 4a8)ga 2 0,743 4,13 | .an JS0 Al Jlall dexd Wil duusall s | 04
Uaogia d8blge | 3 1,060 | 3,13 el Slendl) Jon cpalill Al a5 [ 05
Uacugia Hiblga 0,498 | 3,33 b)) A

Oy A e alae Y1 Balll slae) (e 1 jiaal)
40



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna

O oln Bausie Jef s falud) Slassall jualie e gsainall Slla) o (1) dsasll PR e oy
el 13y ) il Jlas G o8 gd Ul (10,507) ojlaie gyl ahailis (1) o8y 3yl 3laialls (4,13)
(4) a8 sl @iy Sl aghladinl o il lipabing S g peall Glasbeall eDee 395 () Slassall ol
oy Lee dille ABloe A3 (AY) (A Cilan Jlly (0.743) o))xie (gilme Cabaily clgiilud (gslun olun Janssiag
S o dalaid) DA 8 Al e g DA Ge @lldy ~ladl alidl Qi) dexd 586 e clunsall sldel
Jiae (o g g Alanssia Aablge a3y il o Zally 2B 25 e ciliasd (3) 5 (5) o) W eGihall
O ol Galgd Auhall e Gluwsd) ehae cllaind DA e Jy Lo Al dples Glaugiey cdawsiall il
JCll leasti A lesdll Joa gl J35Y LS ¢ punl) o apmsal eBlee oladl ealiill (8 eali Cilisal)
AL

Jass Julls (0.640)0)sia (glune Cihailis (2.47) ol davigias 3aY) Al 3 (2) sl b o
o il Loy undll Aglae ol agilaljily 38915 LeDlee JSUie day a3l Y Glawsall of e Lo Adps a5e 4y
<o)

Slo S5 Y Glunsal o e Tl sl e a5 (3.33) el al Viea) mitall Al alall syl L
eilalin) gt Causli Ciladd apig e Dlaal) il e Leilatiie Capil 5ol Ll Gy eitall 48 dalpas

Clasaisall b abud) milal) jmad dabw ouli LA il o ehaall e daball A o ally) mili -
Al Jaa
Y Ao phaall e Al e 28 clilaiad 4 jlaall cldaiyly dyluad) clgial) £(3)a8; Jsaad
e bead) el e Al Gl A

» .. iy | Jagiall L i
et . el | alwal) = !

il

. ‘o ol lad s B lases BIY) S

awsia 4885 | 3 | 0,676 | 3.20 | & S 01

g Al 5yl Dlee Cilaig

i . e die Gend) (B cpedlidl bl diusal)

ddmia 488)ga 4 1,056 2,60 i 02
Lgleas

adzall) Zabadyl Jalsal) Hlae¥) Gu 5ylay) 3k

@Lﬁ &éb&ﬂ 1 0,799 3,93 C—L\An il (55 ( sadlal)l Y axa c;b; ¢ Al ¢ 03

sl

e e i oAbl i) Slead paad ) deugall e

e &8l | 2 | 1,060 | 3,87 el gl o <1 04
Bl (8 e ey ey

Alle 48d)ge 0.646 | 3,65 Al il s Al

Oy A e alae Y Balll slae) (e 1 juaal)
o)lie (gHlaa Cilails (3,93) ples bavgio lle Ao il usaiuddl Glla) o (2) sl DA

ol lilaiia i 8 S5 langall Gl iy conll andill Jlae o o e (3) ad) 5L (3leia 135 (0,799)
41



dalid) dolia skt b Alghual) dggad) sl :Aalices daboas dsali Lal) g
(4) 58 e il Alee 3 oSak Lela Ddge laydiad .. oLl cadcatl) Gaildl) cVane Loss L0ba@¥) Jalsal)
Aalal) syl 8 el Lo 2S5 135 aad) aniil) Jlae e Ll 285 WS (1,060)gokme ihails (3,87) oboes Jans sy
Lgiall i) Jlae e o (1) 88 & cGond) 3 el o Sl Jalsall Lglatia paads & el Slawsal) of
A 5yl \@lslsl e pai ¥ Glawsd) o e b Wlle (S5 ol syl edgd Auhall due el dBblse of (e
Aahy 28 Y Glawsdl o Ll can Lo G ol e cilias (2) 58l daally Wl clalasd oladl agiladig ¢ Deall
o odtl) dlae o Al ety

Glassall o Feay 2l sl aa 85 (3.65) dad il Viea) calid) midl s dubid el aiil) W
Sl Gedlially Jaaall Cladsi Laas Cpaga pmaic Jagd 5331 38 o e clgilatin jpandl Al Gulai o aaiad
rsthaall il Y (A5 Y Gl

Jaa Glaall b oAbl giiall a8 dabiw a2l C)E8) o ehaal) (e duhal) Lie apd] clily) @il -
SAgyat)
AL o ehaal) ¢ Al A a8 clilaial A beall cilbjaiyly Aglual) claugiall :(4)ad) Jsasd)
abeal) gilal) a8 Al ualli A

-41) A ral nas 8,4l PO
whaal) | laal)

il

Glmaally @liladly Gligl aa Ausuiall sl
Qe 43d)ga 2 1,056 3,60 | Jalal b alid) mid) ag 8 desSall dalud) | 01
al
Ll d8d)ga 1 0,915 | 4,13 | .l je <Ol Jo jasd) ik dusdl jia | 02
@ i Pa e eall Ak deusdl g

diacn A88|ga 4 1,320 2,20 03
iy

ddais 48840 3 0,799 2,27 i i 04
g ASH Lleod aish (A Lgie BalLLY)
dangia 48|90 0,649 3,05 Abed) ziial) &g A
by A e alaie Y Balll dae) (e 1 jiaal)

o lon Busia el dinad 503 (o AY 5 ge ol OBl sl of (3) sl DA e g
Ale dablge S cxnll apill Jlae o 1 b 4ddey o(2) Bl 3135 ((0.915) o) (glune iy (4.13)
il Ll Gy b Ale Glge (S il (1) bl Al any 3 Gl e Saall Zand 55 3 el (52
Glalaiyly i)l g Glussall (gl Sy L ((1,056) 003 ol Cibaily ¢ slua Jusie€(3,60) sl b
Jsa Glasliaadl ddpre 4 @l Lae by dua mlally dalall 4 aluadl Al a8 desSall daluddl Glaeall
b clangia (4) 5 (3) oAl QI any Al gl Capailly @lal) Jaliiy Jealgil) ) d8laa) G gudly Aalaud)

daad 580 PA (e Baal) La oSl aladind & (el (e Jlad Slawgall o Jall e My Cpmaa aiiy oAyl

42



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna

& Lo 521 Jal (e Lpallall ol Aalaily \giilaiad pae ) Ailia) Jaend) e Gleadl g Lo ciidl) e Jaall
g S Lleas as

Al O ey Alangie ABlse (Sx3 a5 (3.05) Aad il Yiea) alidl il ayys dulid alall syl W

Jie 3aal) Cladl iy Lagd S peaic Jog Lol Lasiad (ailill Gany o Slad Slangal) adiad S 4yl

spaally S il Gpb oo Sasll e e Wbl (ellin e pud o Lld e ) Aadlall ) dalaf

Jan lanisal) b abd) Eiial) s 5 Al (a0 LR e phaall e Al de ) clly) @l -
FWR

AL o ehaal) ¢ Al A a8 clilaiad A baall cilbjaiyly Agluald) claugiall :(5)ad) Jsaad)
e bead) gilal) g 5 Analpan il (1)

) Cibaiy) | Jagial

) i —dl i

- < @haal) | alualdl e =
dagia A3d)ga 2 0,834 3,13 ceabnd) iall Anyg 55 Aad Auwugal) o | 01
idaa e | 5 | 1,047 | 2,60 g gl cSleall A1 Ailne Fosnipall Laads | 02
] B el b elen e PVl awgdl a8
ibagie d8lse | 4 | 1,146 | 2.80 d “| 03

Aaadiadl dalud
o ¢ OheY! ) AldSie Adlas) ol spaey dnssiall a5
il Aadga 1 | 0,862 | 4,20 ) 1 04

eee Cilasall e 21 JLai ¢ Aalall B

U gia 4| 3 | 0961 | 2,93 05
M i JSE dualiad) cileadl)
Unugie 488|ga 0,791 | 3,13 bl giial) g Al

i) il e alae Y Balll slae) (e 1 jsaal)
A s cuall il Jlae e @iy Alle Adilsa (Sl (4) DA sas Al 28 claladl of (4) Jsa) s

03383 Anall 2l Audle o Cpn 135 (0.862) 2 s (gylmal Ledlaily oY1 a5 (4,20) 5yl o3g]  olual) Jaus il
(1) syl Legli o(oon pilasall aa Jalal)l JLaiy) cialall Ll (DoY) lalie Lilail il sgaes Sluwsall
Cilasnssall (o draalsio Aglas (ats (0.834) o L3 olamall gilails (3.13) slun Joussie Aanssio Aidlge dayn
A@latial g Al Badaa Adad slaie Y Ayl e

OSa s ¢digline Abia Cillavsia chusiall aull Jae g Gladi (5)5 ( 3)oidill ety L Ul
58l (et LS Aianadiall daludl cDlaall b lglead e oDl e S adiad Y Al die ilusall of Jsl
Aglerd e lgaylai ) cilegaadlly dypaall img pall ola) Al pall L lsnssall olpaal Ao gia 48] 5a (5)

D8 bl Ledhails A1 sa5 (2.60) tbes Lo siey Gl apdil) (s 185 gd (2) Bl (ady Lad W
ARIS e et Agag ) CBleadl Cilussiall lpanads ) Apliall of Jsil) oSay Jully (1.047) 4

43



dalid) dolia skt b Alghual) dggad) sl :Aalices daboas dsali Lal) g

@lra Cibails (3.13) lus Jass siey Jaus giall apil) (e 0 gd abid) giiall s 5 Al alell gl Ll

leilslae o Famg il Lginlin (8 pealy G (e (a3 Al Aie Ciloensal) o Jsil oS JEL (0.791) 5 s

Glasllly shaly cliald) Gany o i Mie (el A8 e bages oY) dalSia Jlail gpe Gk
sl alaall RIS Al 5 Y Ll WS cdadd) 3 dglenl

lasigal) & galall Judally Aasdl) i Al i A1) CPRRY Ao paall e Auhall e 28 clla) gl -

A Jaa
AL o ehaal) ¢ Al A a8 clilaiul ALl cilbjadyly Aglual) claugiall :(6)ad) Jsasd)

3l Jalally Lasil agis Aaalpan (pus )

. i) | Jawgiall )
L) i) 5, adl) )
v @il | el A
L 25 S e oplalall Gy g0 Gl Al
liaadile | 2 | 0,676 | 2,60 | - YT Sl
JdaAll
. .. C_u.dl dadall cplalel) 48 Jwusall S
idle Asige 1 | 0617 | 413 U e 02
oabud
o e 3 AL olelad) Rl aa
s dima e | 3 | 0,775 | 1,80 & & LS &1 03
L
Raugia Allga 0,495 | 2,84 Fashl) o Al
L Jiy Lalall e Bl Adhe 5y L
e dadge | 1 | 0,799 | 4,07 TR 04
ceabdl adsdl (85 ) e )
Al Adblga 0,799 | 4,07 el ) by

Ol i e alae Y Bl slae) (e 1 juaal)

i dlle ABlge (uSaty cunll mpiill Jlae o o (2) 3 sas Al 2 claladl of (5) Jsaad) s
8 bl Lgdlails ¢ AV sy (4.13) syl o3g] oluad) Jasssiall &l a5 ehaall (e Auhal) die )il cllaid )
b -daendl o) A& Bla, Gl Y abid) il 288N Gulalall A jee s2ay Q33 Sluswsal) G i L (0.617) @
(2.60) 5l 03¢d lun) Javsgiall by 25 (Cipeall anil) Jlae G o (1) 58l sa (yfisaaa) lalad) ColS oy
i B ihlen paleS)y agtieliS b)) Cplalall 4y sy 5ds ate G L 138 (0.676) 3 (gylaall Ledlails
Ledhaily ¢ ) a5 (1.80) 3 5% lus Lavisias lax Admn Qe dapd S (5 (3) B0 DAY 3 Ll cdeasl)
Aed Galalal) @) ane g calyall Mal 3 A8l Tase Cluiall sldiely oy (Say L (0.775) 2 a8 5kl

il Jlae o ay illy (2.84) 2 L3 (Aaddll anafi Al s WS Al lead) Jasgiall Lpually Ll
sraiall 3ol (el ) (g% Lo 2l 13gd AASN a5 Y bl dve luwgall b Jl (S les cdangial)
- Gead]) liwsall Al Aala dila yoey glly g pd)

44



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna
2 0B (lre Gibadly (4.07) 5 L8 ol J Al iy @A) Al el Lugid) ey L U
Glansall b ot (Say Lo bl e luial) ehae clblaiud ) ol ddle 48l day0 oSey W (0.799)

AeBlenl 3 Ale pualic 585 Y e

il gilly Aadal) il

Al il Y

P i il (e Ao sana ) Al oda Ciliass

skl Laslie Wil 0S8 ) ¢Sy Al dppilly Amdal) daland) al€aYls ilasiall (e lesiia laghe il ol —
Galud)

et Clesiall elli G dla) ABle aladY QS e Apdly Leie dpapdall dalid) Gl legidl 855 o) —
L) Glexd Jie Slegiall @l Plaiad e aelud ddla) saelue Jalse 35 gy5pall (e 4 3 cAalad) gl
o plas Glegiall dlli JE5 Jalgall o2 355 Gty (cngas cais pad) Al Gaoudl) lisSe dgadl)

o A lgealsh alind) LISy clagiall e 32Ny Aabuad) ks el Ssea oAbl (e i) -
ceabnd) Gapndly gl Agatll Al Jsia g Lo leie lisadl)

ol Gl b Dle) dilus 50 dagaaas hall abudl mid) ms 5 (8 deadioall s il Jluy jpal =
Aalid) Has el e gilly Al

sl i) sl Alaniosd) aysil) Blie dpagane —

Jua) Jilay sk o) dald) Llatiie Joa 28N Clagleall b dalid) Gluwsall juali —

V) am abu miie A5 il cilS ¢ 5 dabull aagall Sygudl) Ll Jlda¥) sl duhall P e cpd —
Al al Aa bl Aals Lmandg dawlie bl gag ade e iy Lo 13as Aipma L5 Ay guilll 35eall

2 Lo o Uadll 8 Alelall da il bl (585 Jlaa) cpm 8 Ayl ilbatliindy Jalad e lasea A1l 385 —
s bl llginall sl sl i) 361y 43c

Labuad) el Calide (g dysatil) Cilaglinl) #lad) b Alsal) o ALlSie dgen & Lginadly daludl delua —
S Gl Al aall s il oabid) i) Gaead DA e e Glpaad) c@alidl) dialud) <N Hhe e
ol

ccala)dy) Ll

S Isnaslls rans Lo cindlis 58 ) Jsaip Saall i it of Jal (g oalondl Bliall b ddmia $h0a0 il aiats

maliall e Ao sane Gia O laaill dgalse po Slmd Gty bl ileadl) o Gallal) 32l s Aabndl ahtise ks

lgaal

¢ o) gy ills Jantiill danadall ALl calaieY) salyy

45



dalid) dolia skt B Alghuall dggad) sl :dalicen dabacs dgali Aald) gai

tAalid) )l dile) Cad ASjika plad Bysea b dalindly A8l Gluwsall e L)l Gyl -

laniuaally Cagydall ae oS3l Aabpadl Jlaay ¢pslelal) aolainn Jin Adlal) 5o S (63 el il e S50~
¢ dabud) Jlas & &al

s mihd Cdag Al il Qlladin gihall oalud) 23l a5 (puads aasiisygpma =

¢aalid) cilaiidly cleasd) jland Gty paas -

Aabidl Jlaw 8 Cplaladly Gibalsall ) aludl ol ad)s 4pati o Jandly 1205 ¢ abid) il 325a (pand —
el e 05 Lalid) Glosdl (g5 g )l

tlall abudl el asiy alall #Hladl (8 dalid) Glledlly (ajleall & 4S)LA Aad lenl -

bl Qaall Glagia Sy aludl s sills 4o all dadiine COleay LAl ddliad) MleYl diluy (e Baléial) —
¢ sl

P e gl bl Goull bk duhay cdaing agaglSa by Flad) o)) o dabudl Slansall an -
3 ilal) Ay guctl) i) al)

tAaludl ¢ Undy Aad el ) Al Gleg e JleSin) deju =

tobad) aladl zudl sasa 5o 8 AL Al e @A) Galall g Uil e sl ad) -

ccinally 55l Ll Adpma IS (e allaall aaly A iall Aalind) Cilinilinds CilaY Aot Ahd ps g -
ealald s

Lolal Ll Sl (8 slall angl IS Jaii deladis Apda sla DA e Galiadl 3l yie adine B8 —

46



2019/04 23 —JlesY) )laly Ayalai®y) ashal) Alna
P ES

goo dalud) gl LliY Dl dalvivee 4pati (38a5 8 daalosall 4iia dnjd Jihall 4 abudl g Uadll 485 Jid
Oy Aald ila) ey bl Jeall Caalia e S 330 GBI slad) (8 508 ASa S Leld e )81 cile U
st Al Cleadd) any (ssime (Sl Chruday el LSl cdaludl Glprally Glosiall e el e 355 Sl
abiadl Jadatilly Jeall aae s 5)l3Y) 56 iS5 Jladll aplaiil) Coania cdmlidl WL (g 5ine CiaaS dalidl detill iladas
cdladll By guilly

Mac) Pla o bl g Uil Lpatiy i seill dyaganll laludl 3y0le 35881 Clsiadl 3 Cipels @lld e a2l e
Adadll o34 o dag i cilie ] LI Calaaly) Gaiatl dac aal) Jiluglls Lot sl ol ColaaY) aaas DA e 5 All5 ddad

el Jalaiall dalall Calaa¥ls (55U Ll i) ShLEAY slelyey adanill alall HUaY) 8 Ll sale) iy 1
Ll dalal) deplall pe cilaiy of adatl) Alell HURY) e cany LS alsall Galalaially Algall o algall iy
Oagid) LI g 8 1S s any A daluadl QAT 8y alidl augl) Ghlie & sl aoaty sl
cilal Sl 1gIS il

b AL dgean ety dsead) Bt & apand) Adgiaey GhLY) aan Al oamiE Aalidl delia #lad Gl Al
Sluwsgall (8 Jalally Jagsall (il 3y5ally hgre AleSal) Larall 3Shas AU palals Agaill Al Slasia s
Spally llall Jondt 4 aalud Ay dalall dalialy Sl denid) dablid) clatial 485, Laludl Glabaiall

onbidl (mall Lelanay IS5 ) ) laial) (e Jial gligns gpe (iind ol Yynms palond

47



dalid) dolia skt b Alghual) dggad) sl :Aalices daboas dsali Lal) g
bl Aails
ggad) dAlly aalall -1
sl Al ) daxia Jas A8y . il uanill e lagils dalvind) dabud) (2012) LA iy saeadd -
20— 19 am (L)) calall ¢ Jog o dpua Aaalas Gifal) b AL dabud) Jhldag gad Jss
< ad sl
sl e ddplas dplie tAaallY) el il ddsiudl dAabudl L(2012) COsAls (e (ols op
8 e ¢ jiliall = luali Laals (MECAS elaia¥) Jla Gullly classisall
(e al®y) Gald) Uaa il 3 daltine Gl 4pad Giatl LuldY) llay) (2015) Jle (Juls -
.30 2241 3250 1955 &gl 20 daala
ALaiBy) yas Aaa ¢ ) 8 Al A s dabudl el VAW L(2011) ASLe cdagis L Sl cOlans -
6020 (3 jihall daala
dagyhl bl Sai®y) o lalalsadly dabud) clasddl Gigud cbaglind -(2012).he Gpall 2 -
bl (3 ladl deala ¢ il asle s A5kl LaliaBY) aslell A4S o] 58
Lasliny) OB B (2025 -2000) cligally clilay) siall 3 dabwd) L(2013) .olyse ) xe -
AabaiY) aslall 4 o)y 5S0 dagykl (SDAT 2025 Aabudl Ligill goasill hhadall saaal) dalul)
bl 3 il daala ¢ puil) agle s dy)lally

Agda¥) Aally aalyall -2
SHEMA DIRECTEUR D’AMENAGEMENT TOURISTIQUE SDAT 2025, Livre 1. (2008). Le

diagnostic : audit du tourisme Algérien, Ministére de 1’Aménagement du Territoire de
I’Environnement et du Tourisme.

48



2019/04 230 —Jlee¥) 53l laBY) oslal) dlas

—Algn qulad hae— dalil) (giiad B Aladluag sSiall Jygail
Innovative financing and its contribution to the achievement of development

- Presentation of international experiences -

Bl (als Olad Shsasm.|
daly 33t daly 33t

B (1955 gl 20 dxala 3288w (1955 @il 20 daala

Sarahdjamai73@gmail.com ges.imen@yahoo.fr

Aalad) Aghadll 3 el Jysal Bpan ullulS ) Jysal) bl dpaal aaas Alglae ) sl 130 Caagy: padle
oskailly Adlgal) sels e Aald ASla) clalial) kit o L axes e cidl ) Ll bl g
oary Gali lad e aipll ey Lty allad) AV e el e 0 Aaad) () oda cJualall sl gl
ity LS Jadd ) (s e jeaiy Wida Jhle Lot o V) el dpeiil) e alagl T g ) cally)
Labaie Jgo dyyad le e cladll Gany e sgaall bbud 5 Auhall oda DA e 13 clage 050 culld) (s e
b oalall g Uadly alall ¢ Uadll o ASHAN Jlae 8 Cojiall Ay o puadl] Cilpuall Gadai 8 dgatilly (galaid¥) (el
i) (il Jlae 8 ALY Aypaills e hadl) cilaiadl Jlae 8 Aaigll Ayl e S 5 e ly3l Jlaall
Sl Jygal) 8 2050 Cplat ¢Sl Jasaill cadlid ¢ Snal) Jygail) s dalidal) culalsl)
Abstract

The aim of this research is to try to identify the importance of innovative financing instruments as
modern methods to finance the deficit in the general budget and as an alternative to traditional
instruments that proved their inability to cover development needs, especially with the emergence
of globalization and technological development. Of the success of the application of some methods
that have had a positive impact on global development, but their use is still partially limited to some
countries only and limited to some methods only Therefore, the study highlighted some experiences
such as the experience of the OECD countries in the application of green taxes, the experience of
Morocco in the field of public-private partnership in the field of agriculture, and the Indian
experience in the field of green bonds and the Australian experience in the field of Environmental
taxes.

Keywords : Innovative financing, Innovative financing instruments, International experiences in
innovative financing
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I11.5.3. L’autonomie Financiére : Le financement de 1'ensemble des établissements soumis a
I’étude provient a 99% des fonds du gouvernement. Seuls quelques uns ont également acces a
des emprunts et financements d'institutions internationales ou a des revenus de prestations
contractuelles effectuées par l'université (consulting,...), mais ces financements sont tres
marginaux..

Environ la moitié¢ des institutions ont l'autonomie de gérer leurs actifs ou de conserver et
réutiliser le surplus des financements d'un an sur l'autre, mais aucune ne peut fixer le niveau
des droits d'inscription, définir sa structure de revenu, €tre en déficit.

Conclusion :

Pour conclure, le prix que les universités doivent payer, pour jouir d’une autonomie
relativement vigoureuse, est d’étre soumises a une obligation plus stricte de rendre compte de
leurs résultats directs et indirects, ainsi qu’a de nouveaux contrdles sur les moyens mis en
ceuvre, ces controles pouvant s’exercer a travers des contrats axés sur I’accomplissement des
taches données ou via la répartition des ressources en fonction de certains indicateurs.

Ces raisonnements ne signifient pas que les pouvoirs publics doivent prendre toutes les
décisions en ce qui concerne I’enseignement supérieur. L’influence de 1’Etat et la liberté des
établissements s’exercent en parallele, les pouvoirs publics ayant en général pour mission de
s’assurer de la transparence budgétaire sous ses divers aspects, de rendre compte de la qualité
de D’enseignement et de la recherche, de veiller a 1’adaptabilité des établissements et de
protéger les intéréts des groupes vulnérables (Rabahi-Senouci ; Benghabrit-Remaoun, 2009).
Toute la difficulté est de trouver le juste équilibre en s’assurant que les pouvoirs publics
concentrent leur attention uniquement sur un nombre limité d’objectifs précis au sujet
desquels les intéréts de la collectivité en matiere d’enseignement supérieur sont bien définis.
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I1 résulte de la figure n°03 que la seule source de financement apparente est le financement
par I’état pour la totalité¢ des établissements consultés. Cela dit 50% des répondants affirment
bénéficier de revenus de prestations contractuelles effectuées. 14% incluent les frais de
scolarité parmi leurs sources de financement. Notons que lors des entretiens, il nous a été
indiqué qu’excepté le financement par 1’état les autres sources de financement, si existantes,
sont négligeables et de I’ordre de 0.0005% du budget global.

Figure 04 : Jouissance d'autonomie financiére
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Nous relevons de la figure précédente que la majorité des enquétés ne jouissent d’aucune
autonomie en matiere de gestion des actifs et de fixation des droits d’inscriptions. Cependant,
ces établissements sont plus ou moins autonomes pour conserver et réutiliser le surplus de
financement d’une année & une autre ainsi que pour répartir le budget apreés une dotation
globale.

II1.5. Analyse des résultats :

II1.5.1. L’ autonomie pédagogique : Les établissement étudiés peuvent dans la plupart des
cas décider de l'introduction de nouveaux programmes, des types de cours, du nombre
d'heures par programme, du format de 1'évaluation des étudiants, des partenariats académiques
avec d'autres institutions ainsi que des questions d'admissions (nombre total d'étudiants admis,
nombre d'étudiants par programme, mécanismes d'admission), mais ces décisions doivent étre
validées par I'Etat dans la plupart des cas pour l'introduction de nouveaux programmes, pour
le nombre d'heures par programme et pour les conditions d'admission.

II1.5.2. L’autonomie en matiére de ressources humaines: En termes de ressources
humaine, les établissements étudiés ont tous, ou presque, I'autonomie de recruter ou licencier
du personnel administratif ou des enseignants, de former le personnel ou d'accorder des
promotions, mais, a l'exception de la formation et de la promotion du personnel, ces décisions
doivent étre validées par I'Etat dans la plupart des cas. Peu d'autonomie existe en revanche
pour établir les incitations : aucun établissement n'a 1'autonomie de fixer les salaires, des
enseignants comme de 1'administration. Ces limitations sont liées, comme on va le voir, a la
faible autonomie financiére.
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contre, on constate que la majorité des répondants ne dispose d’aucune autonomie en ce qui
concerne la structure des diplomes et les conditions d’acces.

II1.3. Degré d’autonomie en matiere de ressources humaines :

Figure 02 : Degré d'autonomie en ressources humaines
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D’aprés les résultats constatés a partir du graphique ci-dessus, [’autonomie en termes de
ressources humaines nous parait plus ou moins faible. En effet, la totalité des établissements
interrogés ne disposent d’aucune autonomie quant aux salaires des personnels enseignant et
administratif. La majeure partie de ces établissements dispose de trés peu d’autonomie de
recrutement, de licenciement de son personnel et d’accord de promotions. La seule exception
réside dans 1’élément « formation du personnel » ou on distingue que 100% des répondants se
disent autonomes dans son installation.

II1.4. Degré d’autonomie financiére :

Figure 03 : Degré d'autonomie financiére
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» Université Oran 2 - Mohamed Benahmed, composée de 22 départements regroupés en
5 facultés :

Faculté de droit et de sciences politiques

Faculté des sciences économiques commerciales et des sciences de gestion
Faculté des sciences sociales

Faculté des langues étrangeres

Faculté des sciences de la terre et de I’univers

Institut de maintenance et de sécurité industrielle.

L’Université des Sciences et de la Technologie Mohamed Boudiaf — Oran, fondée en 1971
et composée de 16 départements regroupés dans 4 facultés :

Faculté des Sciences

Faculté de Génie Electrique

Faculté de Génie Mécanique

Faculté d’ Architecture et de Génie Civil.

L’Ecole Préparatoire en Sciences Commerciales, Economiques et Sciences de Gestion
d’Oran, fondée en 2010 et composée de 5 départements.

Le Centre Universitaire d’Ain Temouchent, fondé en 2009 et composé de 11 départements.

I11.2. Degré d’autonomie pédagogique :

Figure 01 : Degré d'autonomie académique
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Les résultats consignés dans la figure n°01 mettent en évidence une autonomie pédagogique
plus ou moins élevée. En effet, plus de 70% des établissements soumis a cette étude se
déclarent autonomes ou partiellement autonomes dans la mise en place de nouveaux
programmes, dans I’évaluation des étudiants ainsi que dans les partenariats avec d’autres
institutions. La moitié de ces établissements soit 50% se disent autonomes ou partiellement
autonomes dans la détermination du nombre d’étudiants et d’heures par programme. Par
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C’est a cet effet que le systtme LMD a été mis en place durant la rentrée universitaire
2004/2005, a titre expérimental, dans dix établissements d’enseignement supérieur. Il est basé
sur une organisation des enseignements en semestre et sur la mise en place de crédits
capitalisables et transférables.

Cette réforme, tout en confirmant le caractére public de I’enseignement supérieur et la
démocratisation de 1’acces a ’université, vise a prendre en charge de nouvelles exigences, a
savoir:

» Assurer une formation de qualité, 4 méme de satisfaire la demande sociale légitime en
matiere d’acces a I’enseignement supérieur.

» Réaliser une véritable osmose avec 1’environnement socio-économique en développant
toutes les interactions possibles entre 1’université et le monde du travail.

» Développer les mécanismes d’adaptation continue aux évolutions des métiers.

» Consolider la mission culturelle de 1’université par la promotion des valeurs universelles

qu’exprime 1’esprit universitaire, notamment celles de la tolérance et du respect de I’autre

dans le cadre des régles de déontologie et d’éthique universitaires.

Etre plus ouverte sur I’évolution mondiale, particuliérement celle des sciences et des

technologies.

» Encourager et diversifier les échanges et la coopération internationale.

> Asseoir les bases d’une bonne gouvernance fondée sur la participation, la concertation et
I’autonomie (Berrouche ; Berkane, 2007).

Y

Le degré d’autonomie de I’enseignement supérieur algérien :

Nous présentons dans cette partie les résultats de cette étude qui a porté sur le degré
d'autonomie académique, gestion des ressources humaines et financiére au sein des
¢tablissements d’enseignement supérieur algériens. Elle a été menée de mai a Aout 2012.

I11.1. Population de I’étude :

Le questionnaire a visé tous les chefs d’établissement suivants : douze doyens de faculté, deux
recteurs d’université, un directeur de centre universitaire et un directeur d’école préparatoire.
Les établissements ciblés sont : Université ES-SENIA d’Oran, Université des Sciences et de
la Technologie d’Oran-Mohammed Boudiaf, Ecole Préparatoire en Sciences Commerciales,
Economiques et de Gestion, Centre Universitaire d’Ain Témouchent. Nous avons choisi
particulierement les responsables étant donné leur role conséquent dans la concrétisation des
réformes. Nous présentons succinctement les établissements concernés par 1’étude :

L’Université d’Oran, fondée en 1965 et divisée en 2 structures en 2014 a 'occasion
du 60° anniversaire du déclenchement de la guerre de libération nationale (1954-1962) :

» Université Oran 1 - Ahmed Ben Bella, composée de 13 départements regroupés en 5
facultés :
Faculté des Sciences exactes et appliquées
Faculté de sciences de la nature et de la vie
Faculté de Médecine
Faculté des Lettres et des Arts
Faculté des Sciences humaines et de la Civilisation Islamique.
Institut de traduction.
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II- L’enseignement supérieur algérien : Historique et évolution.

En 2016, le réseau universitaire algérien compte Cent trois (103) établissements
d'enseignement supérieur répartis sur quarante huit wilayas, couvrant tout le territoire
national. Ce réseau est constitué de cinquante universités, treize centres universitaires, vingt
¢coles nationales supérieures et douze €coles supérieures, onze écoles normales supérieures,
huit  classes préparatoires intégrées et deux (02) annexes. Ce nombre important
d’établissements est passé d’une université, en 1962, en I’occurrence celle d’Alger et ses deux
annexes dans les wilayas d’Oran et de Constantine, a 53 établissements en 1999

S’agissant des effectifs des étudiants, le nombre total d’inscrits en graduation est passé de
2.725 au cours de I’année universitaire 1962-1963, a 372.650 ¢étudiants pendant I’année
universitaire 1998 1999. Au cours de I'année universitaire 2015-2016, il a atteint 1,5 million
d'étudiants.

Cette augmentation des effectifs étudiants est due, d’une part, a 1’accroissement d’une
population jeune et, d’autre part, a une amélioration significative des taux bruts de
scolarisation.

L’évolution de l’institution universitaire algérienne a connu deux étapes essentielles depuis
I’indépendance. La premicre correspond a la mise en ccuvre de la réforme du systéme
d’enseignement supérieur de 1971 ; et la seconde consiste en la mise en place du systéme
LMD en 2004.

I1.1. La réforme de 1971 :

L’université algérienne dans sa configuration actuelle trouve ses origines dans la réforme de
I’enseignement supérieur de 1971. Les exigences du modele de développement congu pour
I’économie nationale induisaient des besoins importants en matiére d’encadrement technique
qui ne pouvait étre satisfait par la configuration du systéme universitaire hérité de la période
coloniale. Une nouvelle organisation et de nouveaux objectifs sont assignés a I’enseignement
supérieur dans le cadre de la refonte de 1971. Depuis lors, I’université a connu des réformes
"mineures" concernant soit 1’organisation pédagogique pour faire face aux flux de plus en
plus importants de nouveaux bacheliers soit les contenus des cursus universitaires pour se
conformer au niveau des connaissances dans les domaines de la science et de la technologie
(la carte universitaire 1982/1984 et la réintroduction du systéme des facultés en 1998).

I1.2. L’introduction de la réforme LMD :

Le 30 avril 2002, le Ministére de 1’enseignement supérieur et de la recherche scientifique a
arrété une stratégie décennale de développement du secteur pour la période 2004-2013. L’un
des principaux axes de cette stratégie concerne I’¢laboration et la mise en ceuvre d’une
réforme globale et profonde des enseignements supérieurs, dont la premiere étape est la mise
en place d’une nouvelle architecture des enseignements a trois cycles de formation Licence,
Master, Doctorat (LMD) répondant aux standards internationaux, accompagnée d’une
actualisation et mise a niveau des différents programmes d’enseignement, ainsi que d’une
réorganisation de la gestion pédagogique (Ministére algérien de I'Enseignement Supérieur et de la
Recherche Scientifique, 2004).
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I.3.3. Les dons : Les financements de fondations privées représentent un cas intermédiaire
puisque les ressources sont mises a disposition par le secteur privé ou associatif, mais les
modalités d’allocation sont souvent trés similaires aux agences de moyens publiques.

1.3.4. Les droits d’inscription des étudiants : Ces fonds proviennent en partie indirectement
de I’Etat a travers différents schémas de bourses, préts et chéques éducation. C’est la
combinaison entre ces différentes voies et les moyens respectifs d’allocation qui définit les
caractéristiques d’un modele de financement (Fave-Bonnet, 2009). Cependant cette question
suscite plusieurs controverses dans le milieu étudiant car I’introduction de droits d’inscription
plus élevés va a I’encontre d’un objectif fondamental des différentes réformes, celui d’une
plus grande égalité d’acces a I’enseignement supérieur.

Le tableau ci-dessous résume les principaux paramétres, sur lesquels agir pour caractériser le

niveau d'autonomie d'une université.

Tableau 01 : Parametres caractérisant les quatre domaines d'autonomie universitaire

Autonomie en matiére de
ressources humaines

Autonomie pédagogique

Autonomie financiére

Capacité a décider de procédure
de recrutement (personnel
académique/administratif de haut
rang/technique)

Capacité a décider du
nombre total d’étudiants

Période et type de
financement public

Capacité de décider des
rémunérations (personnel
académique/administratif de haut
rang/technique)

Capacité a sélectionner les
¢tudiants (ler et 2e cycles)

Capacité a créer des réserves
Budgétaires

Capacité a décider des
licenciements (personnel
académique/ administratif

de haut rang/technique)

Capacité a créer des cycles
d’études (ler, 2¢ et 3e cycles)

Capacité a emprunter de
l'argent

Capacité a décider des
avancements (personnel
académique/ administratif
de haut rang/technique)

Capacité a fermer des cycles
d’études (ler, 2¢ et 3e cycles)

Capacité a étre propriétaire
de batiments

Capacité a choisir la langue
d’enseignement (ler et 2e
cycles)

Capacité a réclamer des
droits d'inscription aux
étudiants nationaux (3

cycles)

Capacité a sélectionner des
mécanismes et prestataires
d’assurance qualité

Capacité a concevoir le
contenu des cycles d’études

Source : Finance, J.P. « La problématique de I’autonomie universitaire », Revue de I’ Association
Francaise des Acteurs et de I’Education, Vol. 6, N°3, 2015.
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capacités d’accueil, le master s’appuyant sur des laboratoires. D’autre part, une régulation liée
au niveau des étudiants.

Les étudiants devront avoir acces a ’ensemble des informations leur permettant une meilleure
orientation. Les taux de réussite aux diplomes, les taux d’insertion professionnelle, le niveau,
les durées d’obtention du premier emploi, 1’adéquation de I’emploi a la formation
recue...devront étre disponibles pour chaque filiére, consultables par tous et mises a jour
chaque année (Reichert ; Tauch, 2005).

I.3. L’autonomie financiére : L'indicateur le plus révélateur du degré d'autonomie est
l'autonomie financiére. Il n'y a pas d'autonomie sans autonomie financiére (Eurydice, 2010).
Les ressources des établissements d'enseignement supérieur doivent continuer a provenir
majoritairement d'un financement public. Cependant, pour que ces établissements puissent
¢laborer de véritables budgets, lisibles, exhaustifs, traduisant la réalit¢ d'une politique,
l'allocation de moyens publics doit se concrétiser par une dotation globale qui inclut le
fonctionnement courant, notamment la masse salariale afférente aux emplois, I'amortissement
des équipements,...« L'autonomie financiére ne peut exister sans adopter la subvention
globale aux établissements » (Bébéar ; Babeau, 2002).

Un facteur essentiel de 1’autonomie, pour 1’université comme pour les autres établissements
d’enseignement supérieur, c’est évidemment la maitrise de son budget ainsi que sa capacité a
se procurer les ressources nécessaires a la réalisation de ses objectifs. Comment y parvenir ?
Certes, en diversifiant les ressources, mais aussi en bénéficiant d’un contexte ou ses efforts
pourront aboutir, mission par mission, a 1’augmentation de chacune de ses ressources. La
comparaison avec les universités d’autres pays permet d’identifier quatre sources principales
de ressources : le financement par I’état, le financement sur projet par 1’état, les dons, les
droits d’inscription des étudiants.

I.3.1. Le financement par 1’état : Celui-ci constitue la base indispensable du fonctionnement
et de I’équipement d’un établissement universitaire public. Il assure la continuité du service
public qu’en attend la collectivité. Cependant 1’époque devrait étre révolue ou cette
subvention avait un caractére automatique et simplement proportionnelle a des parameétres
quantitatifs tels que la superficie, le nombre d’étudiants inscrits... La subvention doit se
calculer a la suite d’une négociation portant sur les missions de I’établissement, les résultats
qu’elle y obtient et la pertinence de sa stratégie (LeGuilly, 2003).

1.3.2. Le financement sur projets par I’état : Ces ressources sont octroyées pour des projets
de recherche ou pour des activités de services, normalement pour une durée limitée et
directement a des unités au sein de 1’université. Les appels a projets compétitifs lancés par les
agences de moyens, les programmes cadres de 1’Union Européenne et les contrats des
ministéres sont de bons exemples de ce type de financement.

Dans ce contexte, il nous apparait important de définir le préciput. Il s’agit du dispositif qui
autorise ['université a prélever une certaine part des contrats obtenus par les chercheurs et les
responsables de cursus (Fave-Bonnet, 2009). Ce systéme des « overheads » est a 1’origine du
cercle vertueux classique au FEtats-Unis : le recrutement des meilleurs chercheurs permet
I’obtention de nombreux contrats, ce qui génere des ressources supplémentaires pour
I’université, elles-mémes réinvesties dans 1’amélioration des conditions du travail, attirant
d’autres chercheurs...
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I.1.1 Le recrutement : En particulier celui des enseignants chercheurs doit a la fois étre plus
souple et garantir le choix des meilleurs candidats. Pour cela, 1’établissement doit pouvoir
recruter tout au long de [’année. Dés qu’il disposera d’un budget nécessaire, un établissement
pourra donc ouvrir un concours (abandon du concours annuel). Une procédure, étalée sur
I’année, permettra de plus un recours trés systématique a des experts extérieurs a
I’établissement pour le classement des candidats. La présidence (responsable de la politique
des ressources humaines) doit garder la main sur les recrutements. A cette fin, c’est le
président qui nommera les membres de la commission de recrutement pour chaque emploi.

I[.1.2 La rémunération et carriére des enseignants-chercheurs: L’établissement doit
pouvoir prendre en compte, dans la définition du salaire d’un enseignant, la qualité de
I’ensemble des services que celui-ci rend. En restant dans le cadre habituel de la fonction
publique, il est tout a fait possible d’introduire un systéme d’avancement au choix, qui permet
d’accélérer la carriecre des meilleurs. Les primes joueraient un rdle important de
différenciation ; elles seraient attribuées, au moins pour certaines d’entre elles, par
I’établissement. Indépendamment des primes dispensées par les établissements, la nécessité
demeure d’une revalorisation de la carriére des enseignants-chercheurs en réévaluant les
¢chelons initiaux et terminaux (McDaniel, 1997).

Il va de soi que seule une administration tres renforcée, notamment au niveau de ses cadres,
pourrait faire face a de telles taches.

L.2. L’autonomie pédagogique :

Dans les faits, chaque université est relativement libre de s’organiser quant a 1’adaptation des
cursus au niveau des étudiants, de donner des cours de rattrapage, d’organiser des stages en
laboratoire. Mais cette autonomie pédagogique, source d’innovation, est le plus souvent
limitée voire altérée par le manque de moyens (le cours magistral colite moins cher que les
cours en petit groupe), par la rigidité des statuts des enseignant-chercheurs (la modularité des
services devenant ainsi une absolue nécessité), par la seule prise en compte officielle de la
présence dans les horaires (ceux qui excluent le suivi des stages et des projets) et par la
manque d’autonomie financiére (budgets cloisonnés) (Reichert ; Tauch, 2005). L’autonomie
pédagogique concerne les fonctions suivantes :

I.2.1. Création ou fermeture de Filiéres-Diplomes : Le principe doit étre d’une grande
liberté dans les définitions des formations, leurs contenus, les décisions de création ou de
fermeture de filieres. Un établissement autonome, doté d’une gouvernance a la responsabilité
affermie, a évidemment intérét a adapter ses formations en permanence, a les améliorer sans
relache, a innover constamment. Il y va de sa réputation, de son attractivité, qu’il s’agisse des
enseignants-chercheurs ou des étudiants (Reichert ; Tauch, 2005). Cependant, considérant qu’il
n’est pas facile d’apprécier a tout moment la valeur d’une formation, le niveau réel d’un
¢tablissement, 1’évaluation joue un role central. Celle-ci doit étre confiée a une autorité
administrative indépendante, dont la mission apparaitra au fur et 8 mesure comme essentielle
a I’évolution positive du systeme d’enseignement supérieur (Revel, 2006).

1.2.2. Les conditions d’accés : ’entrée a ['université, c'est-a-dire 1’acces en licence, n’est pas
limité. En revanche les étudiants doivent étre orientés dans un processus qui commence en
terminal. Le but de cette orientation est de donner les meilleures chances de succes aux
¢tudiants, la licence venant constituer le niveau de sortie qualifiant le plus important. L’entrée
en master doit étre soumise & une double régulation. D’une part une régulation liée aux
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Introduction :

Le mot clé des débats sur la gouvernance universitaire est ’autonomie. En effet, les principes
de I’'université moderne se basent essentiellement sur son autonomie. Cette autonomie repose
sur la libert¢é de la recherche et de l’enseignement ainsi que sur le droit reconnu a
I’autogestion (Attali, 1998). L’autonomie au sens de I’autogestion est aujourd’hui au premier
plan des débats sur la réforme universitaire.

Les contextes national et international ont imposé, a partir de septembre 2004, la mise en
place en Algérie d’un nouveau systéme d'enseignement (Systeme LMD) similaire a celui de
I’Europe. Aprés quelques années d’application, il nous semble nécessaire de faire un état des
lieux par I’exposé des expériences, en matiere d’autonomie, de certaines universités.

Ce travail vise a mieux définir ce que recouvre le terme autonomie pour les universités, de
situer dans ce cadre son applicabilité au systéme universitaire algérien. La problématique qui
se pose donc est la suivante: Quel est le degré d'autonomie des établissements de
I’enseignement supérieur algériens?

Pour répondre a cette problématique nous avons mené une enquéte par questionnaire aupres
de deux universités, un centre universitaire et une école préparatoire. Ce questionnaire qui a
abordé 6 axes principaux de I’autonomie universitaire a visé tous les chefs d’établissement
suivants : douze doyens de faculté¢, deux recteurs d’université, un directeur de centre
universitaire et un directeur d’école préparatoire.

I. L’autonomie des établissements :

« La notion d’autonomie a joué un role central pendant des siécles dans tous les débats sur
I’idée et les réformes de I’université. Bien qu’il s’agisse d’une notion floue et peu définie, elle
est acceptée de facon générale. Dans 1’usage courant I’autonomie est le droit et la liberté de
régler ses propres affaires. L’autonomie universitaire est une valeur a laquelle il faut aspirer et
on entend par cette derniére la responsabilité, I’indépendance et toute autre liberté vis-a-vis de
I’état. » (Conférence mondiale sur l'enseignement supérieur, 1998).

I.1. L’autonomie de gestion des ressources humaines :

La question de la gestion des ressources humaines est évidemment particuliérement cruciale
dans I’enseignement supérieur. Elle fait aujourd’hui beaucoup intervenir I’Etat a I’échelon
central : gestion des personnels TATOS' au niveau national, affectation des emplois & chaque
¢tablissement, rigidité des régles de recrutement. Il est clair qu’un établissement responsable,
doté d’une gouvernance rénovée, doit voir son rdle affirmé dans la gestion de ses propres
ressources humaines (Gordon ; Whitchurch, 2007). Si I’autonomie consiste seulement a avoir la
main sur les crédits de fonctionnement, elle manque singuliérement son objectif. Aussi est-il
proposé ci-aprés de donner a tous les établissements d’enseignement supérieur une grande
latitude dans la gestion des recrutements et des carriéres.

En premier lieu, les personnels IATOS devraient étre gérés par chaque établissement. En
second lieu, il est envisageable, sans remettre en cause les régles de la fonction publique pour
les agents concernés, d’instaurer une fongibilit¢ compléte au sein des emplois d’un méme
¢tablissement, de sorte que les responsables puissent librement choisir, a enveloppe
budgétaire constante, les types d’emplois dont ils souhaitent disposer (Eurydice, 2008).
L’autonomie de gestion des ressources humaines touche toutes les fonctions suivantes :

Ingénieurs, administratifs, techniciens et ouvriers de service.
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Résumé

L’autonomie universitaire est un principe essentiel a 1’enseignement supérieur et a la
recherche scientifique. L’objet de cet article est de définir, dans le cadre de la réforme
institutionnelle de [’enseignement supérieur algérien, ce que recouvre le concept de
I’autonomie pour les universités et de situer le degré d’autonomie. Cet article présente des
expériences d’établissements universitaires en matieére d’autonomie, huit années ans apres la
mise en place des réformes. L’enquéte a ét€ mené a I’aide d’un questionnaire ayant visé un
échantillon de chefs d’établissements. Les résultats de 1’étude ont démontré une autonomie
trés faible tant au niveau pédagogique qu’au niveau de gestion des ressources humaines.
Quant a ’autonomie financiére, principale indicateur du degré d’autonomie, elle s’est avérée
défaillante vu que tous les établissements sont financés exclusivement par I’Etat.

Mots clés : autonomie, enseignement supérieur, réforme LMD, université algérienne.
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Conclusion :

Le changement est une préoccupation majeure pour les praticiens et les chercheurs en
sciences de gestion. Le changement se présente aujourd’hui beaucoup plus comme étant une
nécessité plutét quun choix. En effet, lorsque l'environnement change, ’organisation qui
refuse de changer s'expose au risque d'inadaptation a son contexte et tendra vers la disparition.
Le changement est un enjeu majeur dans la vie de 1’organisation ; il ’accompagne depuis sa
création. Les changements les plus fréquents touchent la technologie (cas BDL), les
modifications dans les politiques et les stratégies (DTLC, NCA Rouiba), la culture (Knauf) ou
la structure (Knauf, DTLC). Certains changements se manifestent a l'intérieur de
I’organisation d'autres résultent du changement de son environnement. Le changement induit
la résistance qui est un phénomene naturel inné a I’étre humain a cause notamment de la peur
de I’inconnu.

La thématique du changement organisationnel est peu ou pas traitée dans la littérature
lorsqu’il s’agit d’organisations algériennes. Trés peu d’informations sont connues sur le
changement organisationnel dans le contexte algérien et peu de travaux de recherche se sont
intéressés a cette thématique pertinente et toujours d’actualité. Les quelques cas illustrés ici
devront étre développés avec d’autres, pour les présenter comme cas pédagogiques dans les
cours de conduite du changement qui manquent parfois d’exemples.

Plusieurs perspectives s’ouvrent a ce domaine de recherche que ce soit sur les facteurs
inducteurs, la gestion du changement, les outils utilisés ou la méthode de conduite du

changement, le processus de changement ou la résistance au changement.
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Les salariés les moins qualifiés sont restés dans D’entreprise et se sont renforcés grace au
syndicat et ont marqué leur refus du changement.

L’action de I’équipe de gestion du changement, composée au départ par des expatriés, a porté
sur le systtme de rémunération et le recrutement de son encadrement. L’activité de
I’entreprise a été réorientée vers la production de murs de séparation en platre.

Plusieurs actions ont ainsi été entreprises (Tahari et Mebarki, 2012) :

. La rénovation et la maintenance de I’appareil productif';

*  L’externalisation des opérations d’expédition ;

e La refonte du systéme de rémunération. La direction a mis en place un systéme de
prime lié a la production avec un systéme d’appréciation des salariés permettant
I’évaluation objective par les responsables hiérarchiques selon des critéres bien
définis.

*  La réorganisation de l’entreprise pour supprimer le dédoublement de postes et
I’esprit de clan. Ainsi, la direction a di changer les postes pour ne plus réunir les
personnes de la méme origine (méme village, méme hameau, méme famille) dans les
mémes services afin de rayer 1’esprit de clan.

*  La création d’un centre de formation avec deux métiers principaux : platriers et
plaquistes pour les intégrer en amont des activités de construction ou de rénovation.

Le plus grand défi de la reprise est lié au volet humain. La gestion des ressources humaines a
pris toute son importance afin de redresser la situation de I’entreprise. Il a été question, tout
d’abord, de gérer la multi-culturalité du collectif : les expatriés recruté par la maison mere (de
nationalités différentes), les anciens salariés (faiblement qualifiés, habitués a d’anciennes
pratiques et comportements au travail et qu’il s’agit de former et discipliner aux nouvelles
exigences) et les nouvelles recrues (personnel d’encadrement jeune, issu du marché de travail
local, qui constituent la pierre angulaire du développement de I’entreprise). Les premiers ont
été fort présents au début mais sont partis apres la fin de leurs missions avec I’achévement de
I’opération de restructuration et de rénovation. La gestion de 1’entreprise a été confiée a une
équipe de jeunes cadres algériens (Tahari et Mebarki, 2012).

L’entreprise a pu enfin voir ses résultats positifs et le changement profond a enfin pu se
réaliser grace au dialogue social et I’implication et I’adhésion de tous pour la réussite et la
pérennité de I’entreprise. L’entreprise exporte depuis, et vise les marchés maghrébin et

africain.
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d’amélioration de la situation de 1’entreprise, en termes de gestion des ressources humaines et
la qualité du management, ainsi que leur suivi.
La mise en ceuvre du changement organisationnel a suscité quatre chantiers d’actions,
nécessitant chacun, un investissement en ressources en temps et en argent (Rapport de gestion
NCA Rouiba, 2013) :

1. Lamise en ceuvre d’un nouveau systéme de rémunération et convention collective ;

2. La conception d’un systéme de management de la performance ;

3. L’amélioration de la prise en charge du volet santé des salariés ;

4. Le réaménagement des espaces vie des employés espace convivial et moderne congu

pour la détente des salariés ;
5. L’amélioration de la communication interne et travail en équipe notamment par
I’organisation des teams building et des journées Rouiba.

La mise en place du nouveau systéme salarial a créé un climat d’incertitude notamment sur les
objectifs du systeéme, son application, ses contraintes pour le salarié, etc. Ce nouveau systéme
a induit également un changement de relation entre les acteurs (Naga, 2019). C’est ce qui a
engendré une résistance « naturelle » au changement de la part des salariés notamment ceux
ayant plus de 20 ans d’expériences dans I’entreprise, et qui préférent I’ancien systéme de
rémunération et voudraient continuer & percevoir un salaire mensuel fixe (Naga, 2019).
L’entreprise a pu remédier a cette résistance grace a la communication et le dialogue mais
aussi a la négociation avec les partenaires sociaux.
Cas : Le cas KNAUF Algérie
En mars 2006, KNAUF, une entreprise étrangere européenne présente dans plusieurs pays
européens et Maghrébins, a racheté la Platrerie d’Oran Fleurus a 50/50. Cette privatisation
s’est accompagnée d’une rénovation conséquente de I’entreprise. En 2010, cette filiale est
devenue 100% Knauf.
L’entreprise a subi une premicre restructuration avant sa reprise. L’opération financée par
I’Etat avait pour objectif est de réduire 1’effectif par des départs volontaires et des départs en
pré-retraite. En effet, I’un des problémes majeurs que rencontrait I’entreprise était les emplois
redondants. La réduction d’effectifs pouvait ainsi améliorer les résultats financiers de
I’entreprise mais 1’effet contraire s’est produit. Le personnel le plus qualifié a demandé un
départ volontaire pour profiter de la forte indemnité de départ. Ce personnel, grice a
I’expérience au sein de Knauf, pouvait prétendre a un recrutement dans n’importe quelle autre
entreprise du secteur, qui avait besoin de compétences justement dans le domaine (Tahari et

Mebarki, 2012).
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concentrer sur son cceur de métier : les boissons fruitées. Dans cette activité stratégique,
I’entreprise a introduit de nombreuses innovations telles que la pasteurisation et le
conditionnement sous emballage aseptique en carton (Tétra Pak). La croissance de NCA
Rouiba (en référence a la ville ou I’entreprise est implantée) a créé¢ un fort besoin
d’investissement. Ainsi, en 2005, une ouverture de capital a été décidée au profit de la société
de capital investissement non résidente « Africinvest Fund »'.
Plusieurs changements ont été induits par I’entrée du fond d’investissement dans le capital de
NCA :

*  Changement de raison sociale : NCA est devenu NCA Rouiba en 2008

. Croissance vers un nouveau segment entre 2010 et 2012 : le PET (Poly téréphtalate

d’éthyléne).

*  Lancement d’une nouvelle gamme de produits PET : la gamme « Pulp ».

*  Entrée en bourse de RCA Rouiba en 2013.

. En janvier 2013, la société acquiert la certification ISO 22000 sur le Management de

la sécurité des denrées alimentaires.

La société a développé ’OBeM « I’Observatoire du bien-&tre et Motivation » qui lui a valu le
premier prix de I’innovation en 2013% Cette innovation managériale permet de mesurer les
déterminants de satisfaction ou d’insatisfaction des salariés de I’entreprise et leur motivation
ce qui permettra ensuite de déterminer la qualité de sa gestion des ressources humaines.
L’observatoire induit le changement de la politique salariale de I’entreprise a travers le
passage d’une rémunération basée sur les compétences et non plus seulement sur les
responsabilités de I’emploi (Naga, 2019).
La mesure de la satisfaction des salariés est exprimée en 5 axes :

1. Les conditions de travail.

2. L’administration du personnel et la rémunération.

3. Le développement professionnel.

4. La qualité du management.

5. La communication et les relations internes.
Le comité SPI « Savoir/Performation/Innovation » a été créé. Il est composé des principaux

managers et des représentants du partenaire social. Il a pour mission de lancer des projets

"1 s’agit d’un fond institutionnel géré par le groupe « Africinvest/Tuninvest » implanté en Tunisie et spécialisé
dans le capital-investissement.

? Le montant du prix de I’innovation a ¢té entiérement distribu¢ au profit des salariés, sur instruction de la
direction de I’entreprise (Rapport de gestion NCA Rouiba, 2013).
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d’investissements en matiere de télécommunications de type transmission et
téléphonie pour le compte du groupe SH et de SCADA pour le réseau de pipelines de
I’Activit¢ TRC ; et la prise en charge des projets d’investissements de télécoms de
I’ensemble des Activités de Sonatrach.

» La relance de la facturation de la prestation de télécommunications afin d’équilibrer
les comptes de DTLC et combler les déficits.

» La réorganisation du Service Interventions a travers le renforcement du Service
Télécoms Ouest et sa réorganisation sous forme de Centre de Télécommunications
afin d’assurer 1’exploitation optimale du Réseau et la Maintenance de proximité, et
surtout de répondre aux préoccupations de croissance du Groupe.

» Le suivi des projets notamment a travers la mise en place d’une procédure, en
collaboration avec la Direction Etudes et Planification DEP/TRC, définissant les
taches et missions des intervenants et structures de la DTLC, impliqués dans le
processus de reporting, ainsi que le degré d’information nécessaire.

> La création de centres de communications. Ces centres sont implantés dans le : Centre,
Ouest, Sud, Grand-Sud et Est. IIs sont rattachés au Département Maintenance et
répondent aux préoccupations de la hiérarchie en matiere d’efficacité et de célérité
dans I’exécution des opérations de maintenance.

L’organigramme de la DTLC a subi également un changement a travers la création de deux
sous-directions : la sous-direction Exploitation & Maintenance et la sous-direction Technique.
Il y a eu également le détachement du service qualité du service HSE et la création d’une
cellule management de la qualité, D’affectation de I’équipe du service de la veille
technologique au nouveau centre informatique créé.

De la restructuration de la DTLC, de nouveaux recrutements ont eu lieu. Une réorganisation
compléte de la direction a été opérée d’ou les changements dans la structure de 1’effectif.

Au final, le changement organisationnel s’est fait afin de corriger les dysfonctionnements de
TLC et accompagner le développement de I’entreprise en matiere de croissance des
installations et I’augmentation du nombre de projets mais aussi du nombre de clients. Le
changement est majeur et a été progressif afin d’atteindre les objectifs assignés.

Cas : NCA Rouiba

Créée en mai 1966, la Nouvelle Conserverie Algérienne NCA a commencé son activité par la
production de concentré de tomates, d’Harissa et de confitures. En 1984, I’entreprise familiale
s’est diversifiée vers la fabrication de boissons a base de fruits. Par la suite, elle s’est

désengagée dans ses premicres activités de conserves de fruits et de légumes pour se
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La Direction Générale de Sonatrach créé le projet Télécommunications en avril 1990, afin de
mettre en place un systéme moderne et autonome de télécommunications, capable d’assurer
un flux d’informations et d’écouler la transmission de données et télé-supervision des
ouvrages de transport par canalisations. En juin 2002, cette entité a été érigée en Direction
(DTLC) avec de nouvelles missions.

En 2016, la DTLC a connu un changement organisationnel majeur.

L’analyse du cas de la TRC nous a permis de dégager trois groupes de facteurs inducteurs qui
sont a I’origine du changement organisationnel (Zerna, 2016) :

1. Les facteurs liés a la croissance: d’abord, la croissance des installations de
télécommunications, coeur de métier de TLC, a engendré des délais d’intervention
longs qui ne répondaient pas aux normes et exigences en matiére de service de
télécommunications, une insuffisance organisationnelle pour la gestion et
I’exploitation du centre d’exploitation du réseau, et la création d’un fort besoin en
matiere de ressources humaines. Ensuite, I’accroissement du portefeuille de clients et
des prestations internes du groupe Sonatrach. Enfin, le suivi des projets nécessitent la
mobilisation d’ingénieurs au niveau des structures de DTLC comme une structure en
charge du suivi des études, des cahiers des charges et des travaux des comités et
commissions des marchés.

2. Les dysfonctionnements internes : la Direction Télécommunications DTLC était sous-
dimensionnée et ne répondait pas aux normes d’exploitation d’un réseau de
télécommunications qui avoisine 11.000 Km de fibre optique en 2016 et 14.000 km en
2017 en plus de la coalition de certains départements et 1’ambigiiité des missions des
départements. DTLC n’avait pas une structure en charge du suivi des projets ou de
passation des marchés par exemple.

3. L’environnement économique a travers des facteurs tels que la hausse des exportations
et des prestations externes.

Apres avoir détecté les dysfonctionnements de la DTLC par un bureau de consulting, des
cadres supérieurs et directeurs de la DTLC Ouest et d’autres régions ont élaboré un plan de
redressement pour assurer la correction des déséquilibres détectés.
La réorganisation de la Direction de Télécommunications chez la société TRC s’est
développée comme suit (Zerna, 2016):

> La redéfinition des missions de DTLC : par la gestion de I’ensemble du réseau de

télécommunication du groupe Sonatrach, la réalisation de 1’ensemble des projets
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sans déformation entre eux et avec méme leurs clients autrement dit la capacité de transmettre
les informations correctes, et fiables et soulager la communication entre employés, banque et
clients.

Le client devient au centre d’intérét de la banque a travers la personnalisation de la relation
entre lui et sa banque. Grace au systeme El Nasr, la banque offre au client la possibilité
d’effectuer ses transactions a n’importe point commercial de la banque, au niveau national.

En parallele au changement de structure et de technologie, la BDL a connu également un
changement de logo. Ce choix de couleurs s’inscrit dans le nouvel esprit d’innovation et de
modernité qui guident la banque aujourd’hui, et sa détermination de communiquer autour
d’un futur prometteur.

Le PDG Mr Krim Mohammed (depuis 2016) a annoncé que « ils ont opté pour le jaune et le
violet car c’est des couleurs qui désignent I’énergie et le professionnalisme qui caractérisent
les employés de la BDL ainsi que la maturité de la banque qu’elle a atteint apres trente ans

d’existence. »(Quotidien el Moudjahid, 04/05/2016).

Ancien logo Nouveau logo

N\
N\

BDL | oo
BANQUE DE DEVELOPPEMENT LOCAL

i

En parallele au changement de logo, et afin de réconforter sa politique de communication et
intégrer I’ére du numérique, la BDL a ouvert une chaine Youtube et une page officielle sur
Facebook. La BDL continue son processus de changement, dans I’esprit d’une banque
moderne et pour conforter son slogan « ensemble pour I’excellence », en introduisant de
nouveaux services bancaires a I’instar des produits de la finance islamique, ses services de
monétique et de banque en ligne.

Cas 2 : TRC groupe Sonatrach

L’Activité Transport par Canalisations TRC est un maillon important de la chaine des

hydrocarbures et ce, d’un point de vue historique, stratégique et opérationnel.
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D’abord, montrer la réalité, les formes et les contraintes du changement organisationnel dans
les entreprises en Algérie.

Ensuite, illustrer le phénoméne de changement organisationnel.

Enfin, ces cas peuvent étre discutés avec les étudiants dans le cadre du cours de Gestion du
changement organisationnel, un cours présenté pour les étudiants de master 1.

Cas 1 : La Banque de Développement Local BDL

La Banque de Développement Local est la plus jeune banque publique d’Algérie. Malgré une
large concurrence, la BDL a pu se démarquer par rapport a la concurrence.

La BDL a pour ambition de participer activement au développement de 1I’économie nationale
et en particulier a la relance des investissements au profit des PME/PMI tous secteurs
confondus, en participant a tous les dispositifs mis en place par les pouvoirs publics (ANSEJ,
CNAC, ANGEM), au méme titre, la BDL participe au financement des particuliers. La BDL
est ainsi une banque de proximité.

Le changement qu’a connu la BDL au cours de 1’année 2016-2017 concerne :

e Le changement de structure a travers la réorganisation de la banque qui a permis de
remplacer les 18 directions régionales par 35 pdles commerciaux, regroupant 8 a 10
agences chacun et I’installation de 16 podles permettant 1’installation de nouveaux
métiers bancaires. Les poles opérationnels sont dénommés back office et les pdles
commerciaux et les agences sont considéré comme frront office.

e Le changement de systéeme d’informations (de technologie) par 1’adoption d’un
nouveau systéme d’information dénommé EI Nasr. En effet, la BDL a lancé
officiellement le 19 mars 2017 un nouveau systéme d’information, le progiciel SAB
baptisé « El NASR », ou bien « VICTOIRE » (en référence a la féte de la Victoire
célébrée le 19 mars). Il s’agit d’une plateforme informatique permettant un traitement
rapide et des opérations bancaires et des transactions'.

Grace au progiciel SAB, la BDL a pu couvrir ses besoin et atteindre ses objectifs en termes de
modernisation de son systéme de travail, la concentration de I’agence sur ses principales
taches, accompagner les changements (formation, réécriture des procédures, communication,
etc.).

La mise en place d’un tel systéme a permis de mesurer les progres réalisés des employés, de

mieux connaitre les collaborateurs. Le systéme El Nasr a permis de transmettre les messages

! Opérations bancaires : La BDL lance son nouveau systéme d'information, journal Le Maghreb, du 30-03-2017,
disponible en ligne sur: http://www.lemaghrebdz.com/?page=detail actualite&rubrique=Nation&id=82986
consulté le 02/01/2020.
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3. Le changement de culture

4. Le changement de technologie
On peut y ajouter le changement de personnes.
Le changement de stratégie repose sur la redéfinition de [’orientation principale de
I’organisation. Il compte parmi les changements les plus risqués mais aussi les plus
importants que les gestionnaires puissent mettre en ceuvre (Gary et al. 2004). Le changement
de stratégie, a travers une nouvelle mission, vision ou intention stratégique, peut étre a
I’origine d’autres changements au niveau de 1’organisation.
Le changement structurel s’opére par la modification de la structure, la coordination,
I’étendue des responsabilités, les relations hiérarchiques ou la centralisation de la prise de
décision, etc. Il s’agit d’une facon relativement directe et rapide de procéder au changement
au sein d’une organisation. L’objectif est souvent de créer des organisations plus flexibles et
plus agiles.
La culture de I’entreprise « comprend les moyens ou les techniques qui sont a la disposition
de l’individu pour bien mener ses relations et auxquels il a recours pour s’orienter dans ses
relations avec d’autres membres ou groupes dans I’entreprise » (Dessler, Starke et Cyr, 2004,
pp502-503). Le changement de culture signifie une modification des valeurs communes de
I’entreprise. Il s’agit d’un changement qui peut s’avérer long et complexe a mettre en ceuvre
surtout s’il s’agit d’une culture ancestrale.
Les changements technologiques sont des modifications que 1’organisation apporte aux
méthodes de travail qui lui permettent de réaliser ses tdches. Parmi ces changements, « on
compte de nouvelles technologies de production, de nouvelles procédures de sélection et de
nouvelles méthodes d’évaluation du rendement » (Crawley, 1999, p2).
En plus de ces quatre grandes catégories de changement, il est possible d’ajouter le
changement chez les employés. En effet, les employés sont amenés, dans certaines
circonstances, a changer leurs attitudes et comportements grace aux techniques de formation.
Les catégories de changement organisationnel ne sont pas exclusives et sont imbriquées les
unes avec les autres dans plusieurs cas. Un changement de stratégie peut par exemple,
engendrer ainsi un changement de culture ou de technologie. De méme qu’un changement de
technologie peut étre accompagné par un changement de structure ou de personnes par
exemple.
I1. Présentation et discussion des cas :

Les cas présentés ici sont le fruit d’une recherche bibliographique dont I’objectif est triple :
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2. Le réseau du changement : constitue le premier « bras armé pour mener en profondeur

une action du changement » (Autissier et Moutot, 2003, p44). Le réseau du

changement est indispensable dans la réalisation du projet et sa réussite notamment

grace a sa proximité avec le reste de l’organisation qui lui permet d’assurer la

diffusion des messages et des actions sur terrain.

3. Le sponsor : Le premier sponsor doit étre le leader ou le dirigeant de I’entreprise. Le

role du sponsor est vital. Il lui revient ainsi la mission de démontrer I’importance du

changement, valoriser et récompenser les collaborateurs meéritants, convaincre les

acteurs de la nécessité d’étre a leur tour des sponsors. Le sponsor légitime 1’équipe du

projet de changement.

Au lancement du projet, une équipe de conduite du changement va étre mise en place pour

ensuite s’accrocher aux relais pour enfin activer, dynamiser et surtout maintenir la structure a

travers les sponsors (Autissier et Moutot, 2003).

Baily et al. (2006) distinguent quatre acteurs du changement organisationnel.

1.

Les décideurs du changement : ce sont les acteurs du changement au sens ou
ils vont donner les impulsions. Il peut s’agir d’un dirigeant, d’un groupe de
personne clés (comité exécutif), etc.

Le dirigeant: dans un contexte de changement prescrit, le dirigeant fixe
I’objectif a poursuivre et mobilise les acteurs vers le changement. Le dirigeant
doit répondre de ses choix devant ses actionnaires.

Les agents de changement : ce sont des individus ou un groupe d’individus qui
servent de déclencheurs et sont appelés a mettre en ceuvre un changement, et
prendre en charge la modification des processus, et des comportements et
assume les responsabilités de gestion du processus du changement. Il peut
s’agir de I’équipe interne, des managers chargés de la mise en ceuvre, etc.

Le conseiller, expert : dans le cadre de changements majeurs ou radicaux, les
entreprises font parfois appel a des intervenants externes, afin d’obtenir des
conseils, une assistance, mais aussi, un point de vue externe objectif sur le

changement et sa conduite.

1.6. Les domaines du changement organisationnel :

Les domaines du changement organisationnel sont au nombre de quatre.

1.

Le changement de stratégie

2. Le changement de structure
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1.4.2. Le modéle de Collerette et al. (1997) :

Ce modéle s’inspire de celui de K. Lewin. Les auteurs distinguent quatre phases

essentielles du changement organisationnel :

1.

L’éveil : il s’agit de 1’éveil face aux pressions de I’environnement. Il faudra
accepter ou refuser de remettre en cause sa représentation du réel.

La désintégration : elle nécessite que I’individu développe des conduites face
au changement et décide d’accepter ou refuser, car c’est une phase ou on
trouve plus de questions que des réponses. Elle consiste a « déterminer quel
sont les aspects jugés non adaptés dans le systéeme de représentation et dans les
pratiques qui en découlent, pour les écarter ou en réduire la valeur relative »
(Collerette et al., 1997, p26).

La reconstruction : durant cette phase, 1’individu cherche des solutions
adéquates pour qu’il puisse réagir de fagon pertinente aux situations actuelles.
Cependant, on se trouve pas dans une situation de remise en question ni a la
sélection finale de notre réaction.

L’intégration : cette phase est similaire a celle de regel dans le modéle de K.
Lewin. Durant cette phase, « l'individu se met a la recherche de significations
nouvelles qui vont l'aider a réagir de fagon satisfaisante aux situations qui se
présentent. Il est en train de s'approprier de nouvelles significations qui lui
permettent de reconstruire sa perception du monde. Cette phase se déroule
concurremment a la désintégration. Cependant, nous ne sommes pas a la phase
de remise en question et non plus a celle du choix final » (Collerette et al.,

1997, p26).

L.5. Les acteurs du changement organisationnel :

Le changement organisationnel pose la question des interactions entre les différents acteurs

humains du changement, qu’ils soient considérés a titre individuel ou collectif (un sous-

groupe, un groupe, une organisation) ainsi que ’impact des éléments non-humains, autrement

dit techniques.

Pour Autissier et Moutot (2003), trois types d’acteurs peuvent étre distingués dans un projet

de conduite du changement :

1. Une équipe du projet : composée de ressources internes ou externes a I’organisation

désignées par le leader, les membres de 1’équipe du projet bénéficieront d’une

formation leur permettant de conduire et d’incarner le projet de changement.
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Tableau 3 : Les facteurs déclencheurs du changement organisationnel

Facteurs externes Facteurs internes
Le développement technologique Innovations dans le modéle des services
Développement dans les exigences Faibles performances
Une nouvelle 1égislation et/ou politique du La nomination d’un nouveau directeur ou
gouvernement d’une équipe de nouveaux directeurs
Changements dans les politiques locales L’inadéquation des aptitudes et des
nationales et/ou internationales connaissances de base
Changements dans les valeurs sociales et Problémes liés aux facteurs de
culturelles redistribution des responsabilités

Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des travaux de Grouard et Meston (1998).

1.4. Le processus de changement organisationnel :

Nous allons développer ci-dessous, quelques modéles du changement organisationnel.

1.4.1. Le processus de Lewin :

Dans sa vision de psychologie sociale, Kurt Lewin (1951, 1958) développa dans les années

50, une théorie du changement social qui voyait dans les institutions sociales un équilibre de

forces, dont certaines stimulent le changement et d’autre le freinent.

Selon son modgle, le changement est animé par trois étapes :

1.

Le déblocage (dégel) : qui consiste a localiser et ensuite tirer du malaise et
I’insatisfaction existant au sein d’un systéme afin d’inculquer I’idée d’un
besoin de changement.

Le changement (le mouvement) : aprés avoir déstabilisé le systéme, cette phase
oriente la direction du changement en suggérant de nouveaux modéles
comportementaux et de nouveaux styles de gestion jusqu’a ce que le
changement aboutisse a une nouvelle stabilité du systéme.

La consolidation (regel ou recristallisation) : désigne I’étape de stabilisation
des changements. Ici, le cadre s’inquiéte surtout de la stabilisation du
changement. Il souhaite établir les conditions nécessaires pour préserver la
continuité. On y arrive en proposant des gratifications pour encourager le
rendement, en apportant un renforcement positif et en fournissant tout le

soutien nécessaire sur le plan des ressources.
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(2001) ce type de changement est le leader.
, Changement progressif et a petit pas ce changement
Incrémental affecte (la stratégie, la structure, la culture...).
Palier Il se fait par étape, la mobilisation de toutes les

ressources, une fois assuré on passe au second niveau.
Changement désordonnée, n’obéit a aucune démarche
Anarchique planifi¢ généralement les dirigeants ignorent ce type
de changement.

Changement souhait¢ ou volontaire bien que la

Grouard et Provoqué situation de 1’entreprise et bonne, peut aussi bien
Meston améliorer une situation ou la dégrader.
(1998) Ou imposé, il est engagé tardivement et il devient la

Subi

condition nécessaire a la survie de I’entreprise

Source : Elaboré par ’auteur sur la base d’une revue de la littérature.

1.3. Les facteurs inducteurs du changement organisationnel :

Le changement peut avoir des causes externes et internes mais qui sont complémentaires.
L.3.1. Les facteurs externes :

Grouard et Meston (1998) ont identifié six facteurs externes principaux qui sont aussi des
motifs de changement : le marché, la concurrence, les innovations technologiques, I'évolution
de la législation et de la réglementation, la modification de I'actionnariat et enfin 1'évolution
de la société, des modes de vie et des modes de penser.

De son cdté, Rondeau (1999) parle de quatre forces qui fagonnent I'environnement
d’aujourd’hui : les changements économiques, politiques, technologiques et sociaux.
Globalement, les facteurs externes sont des menaces ou défis extérieurs, a I’instar de la
réglementation, la stabilité/instabilité politique, la concurrence plus intense a 1’échelle
mondiale, les innovations technologiques, et les mutations démographiques, culturelles et
sociales qui indiquent aux organisations qu’elles doivent procéder a des changements.

1.3.1. Les facteurs internes :

Les facteurs internes peuvent motiver un changement, notamment en raison des opérations de
I’organisation ou de I’'impact d’évolutions de I’extérieur.

Selon Grouad et Meston (1998, p336), deux facteurs internes sont les mobiles de changement

1. Le premier est le développement et la croissance de 1’organisation ;
2. Le deuxiéme est la vision du dirigeant.
Au final, il faut considérer les changements comme un élément normal des cycles de vie de

I’organisation (Jawahar et McLaughlin, 2001).
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= Le changement continu: Sans objectif précis ni idée réelle sur les ressources a
mobiliser pour sa réalisation répond a un besoin évolutif lent.

* Le changement dirigé : Répond a une situation d’urgence. Le manager préfeére une
entrée en matiere rapide que de négocier les étapes avec les acteurs.

* Le changement organisé : Le manager impose des méthodes aux acteurs, et il est le
seul a connaitre la finalité.

» Le changement proposé : Le manager oriente les acteurs vers les objectifs désirés tout
en leur laissant le champ libre quant aux méthodes de réalisation et de déploiement du
changement. Il veille a ce que le résultat attendu ne soit déformé par des cadres
intermédiaires.

Le tableau suivant résume les différentes typologies du changement.

Tableau 3 : Les différentes typologies du changement

Auteur BSCYHER0 Définition
changement
Global : 1I vise un changement stratégique aussi bien
interne qu’externe et il touche toutes les activités et
les unités de D’organisation commengant par la
Etendu direfztion. . L
Partielle : Il touche une partie de 1’organisation pour
améliorer le statu quo mais en préservant la majorité
de la structure, la stratégie et la culture.
Majeur : Rupture et discontinuité avec le passé,
Giroux (1991) modifie le contenu de la stratégie, la structure, la
La profondeur culture.
Marginal : Ce type de changement n’est qu’un
raffinement de la structure actuelle.
Lent : Consiste a une démarche graduelle pour assurer
Rythme un nouvel équilibre.
Rapide : Une révolution contre la situation passée.
Changement Implanté par les acteurs clés du changement qui
prescrit prennent des décisions qui vont étre imposées au reste
(Type A) de I’organisation.
Vandangeon Changement La mise en ceuvre du changement sera progressive,
Derumez (1998) construit repose sur les implications de tous les acteurs de
(Type B) I’organisation (les autres membres de 1’organisation).
Ce type de changement est conduit par une seule
personne (le dirigeant ou le stratége) et il faut qu’il y
Conduit (dirigé) ait suffisamment d’autorité et de charisme pour
impliquer et convaincre les autres membres de
Minzberg 1’ organisation.
(1999) Changement spontané ne sera ni maitrisé ni controlé
Spontané par les dirigeants, il est initie par des acteurs obscure
de I’organisation.
e s Il touche le comportement des membres de
Planifié , o . L -
I’organisation et vises des objectifs précis.
Friou Radical Changement majeur est rapide, I’acteur principal de
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2. Le changement proactif ou permanent: permet d’atteindre un niveau élevé de
compétences, de participation et de communication ce qui implique un ajustement par
rapport aux évolutions de I’environnement externe et un changement profond.

Selon Frioui (2001), le changement peut étre radical, incrémental, par palier ou anarchique.
Le changement radical est mis en ceuvre lorsque 1’entreprise se trouve dans des situations a se
transformer, a se réorienter, a se revitaliser ou méme a redresser ses activités. Il s’agit d’un
changement majeur suite a une crise prévue ou imprévu ou d’une situation désagréable.

Le changement incrémental est un changement allant de petit pas, c¢’est-a-dire concerne un
certain nombre limité de fonctions et niveaux organisationnels. Ce sont des transformations
mineures introduites dans 1’organisation, qui sont a I’origine de ce changement.

D’apres Frioui (2001), le changement par palier se fait graduellement (par étape), il se fait par
niveau au sein de 1’organisation grace a la mobilisation de toutes les ressources. Une fois le
changement est réalisé on passe au second niveau.

Mais le changement anarchique c’est un changement désordonné et il englobe un caractére
d’urgence. Ce type de changement n’obéit a aucun modele ou une démarche planifiée. Frioui
(2001) a ajouté que les dirigeants ignorent un tel type de changement (aucune vision claire et
rationnelle).

Autissier, Vandangeon-Derumez et Vas (in Bergery, 2001), se penchent vers une typologie
simplifiée bi-axiale pour classer les changements en quatre catégories: le changement
négocig, le changement imposé, le changement permanent et le changement de rupture.

Figure 1: Une typologie bi-axiale du changement

Mégocié
r
Changement Changement
continu proposé
Permanent < E Rupture
Changement Changement
organisé dingé
v
Imposé

Source : Bergery L., (2011), L’alter management. Editions Lavoisier, Paris, p122.

Pour ces trois auteurs (Autissier, Vandangeon-Derumez et Vas), les deux grands axes
(imposé, négoci¢) et (permanent, rupture) permettent de répondre aux questions
fondamentales que doit se poser un dirigeant amené a conduire un changement. Au final, nous

avons quatre types de changement (Bergery, 2011) :
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résultant d’une situation de tension dans 1’organisation ou entre I’environnement interne et les
facteurs externes, pourvu que cette transformation affecte le choix et I’évolution de
’organisation et les personnes qui y travaillent ».

De ces définitions, il ressort que le changement est une réalité qui accompagne la vie de toute
organisation face a I’instabilité et au développement de son environnement.

11 faut souligner ici que le concept de changement organisationnel a été étudié dans différentes
disciplines notamment en sciences de gestion, en sociologie et en psychologie. En sciences de
gestion, le changement organisationnel est abordé en matiére stratégique en mettant la lumicre
sur le management ou la conduite du changement organisationnel, les outils & mobiliser pour
la gestion du changement. En sociologie, le changement organisationnel est un processus
d’apprentissage par les acteurs. Enfin, pour la psychologie, le changement est un processus
dynamique permettant le passage d’un état actuel a un état désiré.

1.2.Typologies du changement organisationnel :

Plusieurs typologies du changement organisationnel existent.

Selon Mintzberg et al.(1999), trois types de changement sont a distinguer en fonction du
comportement de 1’individu :

1. Le changement dirigé : il concerne les personnes possédant 1’autorité et le charisme
pour étre capables a diriger un tel changement.

2. Le changement spontané : ce type de changement n’est pas contrdlé par les dirigeants,
mais peut survenir d’une prise de conscience qu’il est nécessaire de changer.

3. Le changement planifié : contraire du changement précédent, ce type de changement
affecte le systéme social et le comportement de 1’individu membre de 1’organisation.

Perret et Romantsoa (1996) distinguent deux types de changement a savoir :

1. Le changement déterminé : poussé par les contraintes liées a I’environnement externe
de ’organisation.

2. Le changement volontaire : ce changement permet le passage d’un état défavorable a
un état de croissance et se base sur les capacités et ressources internes de
I’organisation.

Hafsi et Fabi (1997) distinguent deux types de changement par rapport a I’environnement
dans lequel opére le dirigeant :

1. Le changement réactif ou provisoire : face a un imprévu afin d’apporter des solutions

adéquates et rapides.

14



Journal of economic sciences and management N°04/2019

Le changement est « le passage d’une situation initiale a une situation nouvelle » (Marsan,
2008, p14).

Changer est « perdre un existant connu pour un avenir incertain justifié par un progres »
(Autissier et Moutot, 2003, p82).

Bélanger (1994, p354) définit le changement comme «le passage d'un état actuel a un état
désiré, d'une situation originale actuelle, jugée inadéquate, a une autre considérée comme
étant plus adaptée, qui répond mieux aux exigences du milieu ou aux nouvelles aspirations
des personnes concernéesy.

Collerette et al. (1997, p20) définissent le changement comme étant : « le passage d'un état a
un autre, qui est observé dans l'environnement et qui a un caractére relativement durable».
Pour Collerette, Delisle et Perron (1997, p173), le changement organisationnel est «toute
modification relativement durable dans un sous-systéme de l'organisation, pourvu que cette
modification soit observable par ses membres ou les gens qui sont en relation avec ce
systeme.»

Selon Hafsi et Fabi (1997, p98), «le changement nait de la différence entre un état vécu et un
¢tat désiré dont la prise de conscience provient d'un surcroit d'information externe ou interne
qui génére un stress organisationnel».

D'aprés Grouard et Meston (1998, p336), «le changement est I'état de ce qui évolue, se
modifie». Quant a Faurie (2008, p27), « le changement, c’est modifier une organisation ».
D'aprés Grouard et Meston (1998, p336), le changement organisationnel est le «processus de
transformation radicale ou marginale des structures et des compétences qui ponctue le
processus d'évolution des organisations.

Pour Paulus (2013, p04), le changement organisationnel est « un processus d’évolution et
d’innovation dont le succés parait inhérent aux capacités d’apprentissage individuelles et
collectives ».

Autissier & Moutot (2013, p7) considérent le changement en tant que « rupture dans son
fonctionnement lorsque les éléments suivants sont transformés : les pratiques (maniéres de
faire), les conditions de travail (environnement matériel), les outils (informatique et de
gestion), 1’organisation (les zones de pouvoir et les délimitations fonctionnelles), le métier
(les savoirs faire de D’entreprise), la stratégie (les finalités collectives poursuivies et
envisagées) et la culture (le systeme de valeurs) ».

Enfin, pour Bettahar (2014, p169), le changement organisationnel est « une transformation,
modification, volontaire ou imposée, significative ou non, d’un état ou d’une relation qui

concerne les dimensions structurelles et comportementales, de maniére relativement durable,
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Demers (1999), énumere trois grandes périodes de recherche sur le changement
organisationnel. Pour chacune, ’auteur décrit briévement le contexte socioéconomique qui

'accompagne, donne les principales perspectives théoriques et souligne sa contribution a la

recherche proprement dite.

Ci-dessous une syntheése de I’historique du changement.

Tableau 2 : Synthése de I'historique du changement selon Demers (1999)

Les Le contexte socio- | Définition du changement Les principales
périodes économique perspectives théoriques
Findela | Croissance et - synonyme de progres, - théorie de la croissance,
20me stabilité - de développement | - de cycle de vie,
guerre ¢conomique organisationnel, - de la contingence
mondiale - de croissance et| - de développement
d’adaptation organisationnel
Fin des Récession et - Processus discontinu et | - Approche de 1’écologie
années 70 | décroissance : révolutionnaire des populations
- crise pétroliere - Evénement dramatique - Approche
1973, - Une crise dans la vie de | configuationnelle
- arrivée de I’organisation - Théorie culturelle et
nouveaux cognitive
concurrents sur la - Théorie de I’équilibre
scene ponctué
internationale.
Fin des Crise de toute - La seule chose prévisible, | - Théories de
années 80 | nature : une réalité quotidienne, un | I’apprentissage
jusqu’ala | - Concurrence processus continu | - Théories
période accrue, d’apprentissage qui permet | évolutionnistes
actuelle - Précarisation de I’innovation - Théorie de la
I’emploi - L’affaire de tous les | complexité
membres de ’organisation - Les approches
constructivistes

Source : Demers C., « de la gestion du changement organisationnel a la capacité de changer.
L’évolution de la recherche sur le changement organisationnel de 1945 a aujourd’hui » gestion,
vol 24 n° 3, 1999.

La conception du changement organisationnel a évolué a travers le temps et plusieurs facteurs
ont suscité cette évolution notamment le contexte socioéconomique. La période actuelle est
marquée par I’apprentissage et 1’évolution. Le changement organisationnel est devenu une
réalité pour toutes les organisations. Il s’agit désormais d’un processus continu
d’apprentissage qui permet I’innovation.

Les définitions du changement organisationnel sont nombreuses. Nous allons tenter d’en citer
quelques-unes.

Le « changement » selon le Dictionnaire francais Larousse (1977, p187) signifie «action de

changer, modification qui en résulte, mécanisme qui transmet, un mouvement ».
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solution permettant de répondre au probléme de 1’adaptation a son environnement et de son
aptitude a évoluer.

Le changement organisationnel n’est pas en soi une question nouvelle. Une littérature
abondante existe en la matiére. Or, la question du changement organisationnel dans
I’entreprise algérienne a été peu abordée. Les travaux existants portent surtout sur le cas des
entreprises publiques.

L’objectif de ce travail est de mettre 1’accent sur la diversité des situations de changement
organisationnel dont fait face les entreprises en Algérie. L objectif spécifique poursuivi est de
démontrer que le changement organisationnel est une réalité pour toute organisation quelle
que soit sa taille, son marché, son histoire...

Afin de mieux comprendre la relation entre 1’organisation et le changement, nous avons opté
pour une démarche qualitative basée sur la recherche documentaire. Cette approche de
recherche est adaptée a notre question de recherche puisqu’il s’agit de découvrir, d’explorer
et de comprendre le changement organisationnel. L’approche qualitative est également
adaptée a notre recherche parce que ce champ de recherche est nouveau dans le cadre
algérien ; donc le concept de changement organisationnel dans le contexte algérien est peu
familier et peu connu.

Notre travail sera scindé en deux parties. D’abord la présentation du concept de changement,
définition, origine et typologie. Ensuite, présentation des cas choisis pour illustrer notre
réflexion sur le changement organisationnel.

I. Le changement organisationnel : autour d’un concept

Afin de mieux comprendre le concept de changement organisationnel, nous allons procéder
tout d’abord, a la réponse aux questions suivantes :

Tableau 1 : Questions/réponses sur le changement organisationnel

Questions Réponses

Qui ? Définition et historique du changement organisationnel/
typologie du changement

Pourquoi ? Facteurs inducteurs du changement organisationnel

Comment ? Quand ? | Processus de changement organisationnel

Avec qui ? Acteurs du changement organisationnel

Quoi ? Domaines de changement organisationnel (sur quoi porte le
changement)

Source : Elaboré par ’auteur.
I.1. Historique et définition du changement organisationnel :
La définition du changement organisationnel a évolué depuis la fin de la seconde guerre

mondiale. Plusieurs éléments ont suscité cette évolution.
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Résumé :

L’objectif de ce travail est de mettre 1’accent sur la diversité des situations de changement
organisationnel dont fait face les entreprises en Algérie. L’objectif spécifique poursuivi est de
démontrer que le changement organisationnel est une réalité pour toute organisation quelle
que soit sa taille, son marché, son histoire...

Afin de mieux comprendre la relation entre 1’organisation et le changement, nous avons opté
pour une démarche qualitative basée sur la recherche documentaire. Cette approche de
recherche est adaptée a notre question de recherche puisqu’il s’agit de découvrir, d’explorer et
de comprendre le changement organisationnel. L approche qualitative est également adaptée a
notre recherche parce que ce champ de recherche est nouveau dans le cadre algérien ; donc le
concept de changement organisationnel dans le contexte algérien est peu familier.

Mots-clés : changement organisationnel, entreprise, cas pédagogique.
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Introduction :

Le changement organisationnel est nécessairement essentiel pour que I’entreprise survive et se
développe. Les changements organisationnels ne sont pas dus hasard. Ils sont soit imposés par
des événements et des difficultés ou bien initiés et conduits par des leaders qui ont opté pour
le changement de leur organisation. Ainsi, les organisations qui ne s’adaptent pas a leur

environnement ne survivent pas. Le changement organisationnel doit étre per¢u comme une
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