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Le mot flexibilité demeure chargé d 'espoir et de menace, en ce début de XXle 
siècle. Dans des contextes de mondialisation, où l'environnement est en pe1pétuel 
changement et difficilement prévisible, les entreprises doivent trouver le moyen de 
s'adapter rapidement pour assurer leur pérennité, sinon disparaître, dans des 
environnements menaçants et hostiles. 

Alors, Comment adapter l'entreprise à cet environnement en perpétuel 
changement ? Ou comment s'opère la flexibilité del 'entreprise ? 

Mots clés :flexibilité, environnement, changement, mondialisation 

Introduction 

VOLBERDA. H.W (1996) propose une définition globale de la 

flexibilité : «la flexibilité est l'étendue dans laquelle une organisation dispose 

d 'une variété de compétences et la rapidité avec laquelle ces compétences 

peuvent être activées, afin d'accroître la capacité de contrôle de management et 

d'améliorer la contrôlabilité del 'organisation. » 

A travers cette définition bidimensionnell e, nous avons caractérisé le 

profil des entreprises étudiées. Ensuite nous avons relevé la tension entre les deux 

dimensions (contrôlabilité et capacité de contrôle) de la flexibilité . Enfin, nous 

avons noté les variables dont les niveaux constituent des freins à la flexibilité 

afin de permettre leur amélioration. 

La flexibilité n'est pas une finalité en soi et elle ne prend de l'importance 

que si elle participe à améliorer le fonctionnement de 1 'organisation et à 
augmenter les possibilités de son développement et de sa survie. 

Les entreprises ayant participé à 1 'enquête sont au nombre de douze et 

représentent les différents secteurs économiques. Dans 1 'ensemble des 

entreprises étudiées, nous avons deux entreprises privées (AFRICAFE et Groupe 

KHERBOUCHE). La grande partie des entreprises étudiées sont de grande taille 

en se référant au nombre de travailleurs (de 250 salariés jusqu'à 1400). 
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A travers notre analyse nous sommes arrivés aux constats suivants : 

1- Un niveau global de flexibilité relativement homogène entre les entreprises 
étudiées 
Les entreprises étudiées se situent sur les dimensions contrôlabilité et capacité 
de contrôle globalement à un niveau proche de 3 (voir tableau figl caractérisation 
du profil de flexibilité). En se référant aux travaux de VOLBERDA, ces 
entreprises peuvent dans leur ensemble, être qualifiées : « d'entreprises 
planifiées » à tendance flexible . Ce niveau de flexibilité - au regard des travaux 
académiques- est approprié aux environnements dynamiques, complexes mais 
prédictibles. 
Ces caractéristiques- dynamisme, complexité, prédictibilité sur longue période ­
correspondent à la perception de 1 'environnement économique algérien. (Taille 
du marché, son évolution et ses changements possibles). 
Ainsi le niveau de flexibilité des entreprises ayant participé à cette étude 
pomTait représenter le niveau de flexibilité requis par l'environnement. 
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II- La relative harmonie des deux dimensions de la flexibilité : 

Les scores moyens de contrôlabilité et de capacité de contrôle sont 
relativement harmonieux (voir fig . n°2). 

La dispersion est globalement faible, puisque aucune entreprise ne se situe à 

deux écarts type (0 ,50x2=1) ou plus de la moyenne pour la dimension « capacité 
de contrôle ». 

Et aussi aucune entreprise ne se situe à deux écarts type (0,3 0x2=0,60) ou plus 
de la moyenne pour la dimension « contrôlabilité » 

Source : A partir des données des entreprises étudiées. Calculs faits par 

nous-mêmes 

Les situations de forte contrôlabilité avec de faibles capacités de contrôle 
ou de faible contrôlabilité avec de fortes capacités de contrôle- organisation 
chaotique- n'ont pas été constatées. 

La tension entre ces deux dimensions du concept de flexibilité serait 
relativement maîtrisée par les entreprises répondantes. 

Le score moyen de contrôlabilité mesuré sur les entreprises répondantes est 
de 3,34 (Echelle de Lickert de là 5) soit un niveau de manœuvrabilité de 66,8%. 

Le score moyen de capacité de contrôle est lui de 3,22 soit un niveau de 
capacité de contrôle de 64,4 %. 

Ces scores illustrent le caractère globalement harmonieux du niveau de 
flexibilité atteint par les entreprises sur les deux dimensions. 

Nous avons relevé des entreprises qui ont des scores de contrôlabilité et de 
capacité de contrôle égaux ou très proches (SONELGAZ (3,38/3,38)- ONALAIT 
(3 ,12/3,15), SEROR (3,65/3,69) .... 

Cependant la contribution des différentes variables à la flexibilité globale est 
loin d'être uniforme. 
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Fig. n° 2 Profils de flexibilité: tension entre les deux dimensions 
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III- Un niveau de contribution hétérogène des différentes variables constituant 
le concept retenu de flexibilité : 

Au niveau de 1 'ensemble des entreprises choisies, il apparaît que certaines 
variables contribuent substantie ll ement à la flexibilité de 1 'entreprise, alors que 
d' autres variables concourent à un niveau relativement faible à celle-ci (voir 
fig .n°3°). 

Ainsi , il apparaît que globalement les entreprises répondantes maîtrisent bien 
les variables relatives à l'orientation externe ( variable de la sous dimension 
culturelle) , au système de contrôle ( variable de la sous dimension contrôlabilité 
stmcturelle), au système d'information ( va1iable de la dimension capacité de 
contrôle), à · la variable formation d'identité ( variable de la sous dimension 
contrôlabilité culturelle ), à la variable ressources financières de la dimension 
capacité de contrôle. 
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Fig. N°3.Contribution des variables composant le concept de flexibilité. 
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- Les variables dont le niveau de capacité de contrôle constitue un frein à la 
flexibilité 

Fig. n °4 : variables dont les niveaux de capacité de contrôle sont inférieurs au score 
de la dimension. 
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La variable « sous-trailance » 

Le ni veau moyen de capacité de contrôle lié à cette variable « sous-traitance » est 
54%- soit un score de (2 ,73 ) et avec un écart type de 1,25 . 

6 entreprises ont des niveaux de capacité de contrôle liés à cette variable compris 
entre 29,6% et 79, 6%. 

3 entreprises (ST ARR, CERAMIR, AFRJCAFE) ont des niveaux de capacité de 
contrôle lié à cette variable inférieurs à 29%. 

3 entreprises (SEROR, URBAT, SONALGAZ) ont des niveaux de capacité de 
contrôle lié à cette variable supérieurs à79%. La SONALGAZ sous traite pour le 
prélèvement de la consommation des énergies électriques et gaz et aussi avec des 
équipes pour l ' installation de l 'électricité et gaz 

5 entreprises ont des niveaux de capacités de contrôle liés à cette variable « sous­
traitance » inférieurs à 50%. 

Ce qui montre que la sous-traitance ne fait pas partie des traditions des entreprises 
Algériennes, nos entreprises préfèrent tout « faire » au lieu de « faire- faire » qui 
est une tradition des entreprises japonaises . 

Tl faut encourager le procédé de la « sous-traitance » à l'aide forum pour pouvoir 
intégrer nos entreprises soit dans des réseaux nationaux ou internationaux. 

La variable « gestion de stocks » : 

Le niveau moyen de capacité de contrôle lié à la variable « gestion de stocks »est de 
55% - soit un score de (2,79) et un écart type de (0 ,58). Donc une dispersion 
relativement assez importante. 

8 entreprises ont des niveaux de capacité de contrôle liés à cette variable « gestion 
de stocks » compris entre 44% et67%. 

C'est-à-dire la fourchette comprise entre la moyenne plus ou moins l'écart type . 

3 entreprises (SOITEX, gr. KHERBOUCHE, MET ANOF) ont des niveaux de 
capacité de contrôle liés à cette vmiable supé1ieurs à 67% . 

Actuellement la SOITEX n ' a plus de stock et elle n'a rien à stocker, elle attend 
d'être récupérée par l'armée d'après quelques indiscrétions au niveau de l'entreprise. 

Le groupe KHERBOUCHE travaille dans les voiries et n'a rien à stocker. De même 
que METANOF arrive à commercialiser son produit sans le stocker. 

1 entreprise (MANT AL) a un niveau de capacité de contrôle lié à cette variable 
inférieur à 44%. 
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L'entreprise de textile (MANTAL) produit et stocke, en attendant la vente. Cette 
entrepri se comme les autres entreprises dans la fonction production occupe une place 
impo1tante, on produit pour stocker et non pas produire pour vendre. 

La fonction commerciale n'a pas encore pri s la place qui lui revient de droit, et c'est 
la fonction commerciale qui devrait occuper la place la plus importante au niveau de 
1 'entreprise 

Au niveau de 1 'entreprise on devrait produire pour vendre et non pas 
produire pour stocker. L'entreprise s'ouvre sur l 'ex térieur pour satisfaire le client. 

Et c'est par rapport au client que nous avons une production tirée méthode 
appliquée par les entreprises japonaises)de juste à temps et nous allons vers le 
zéro(O) stock et les cinq zéro olympiques (Odéfaut, 0 panne, 0 délai. , 0 transport, 0 
papier) et non pas une production poussée . 

La variable « marché du travail » : 

Le niveau moyen de capacité de contrôle li é à cette variable « marché du 
travail »- avec un score de (2,92) et un écmt type de (1 , 1 2)-est de 58%. 

9 entreprises se trouvent à un niveau compris entre 36% et 80%. 

3 entreprises (SOITEX) avec le niveau le plus faible 20%, et (SOREMEP et STARR) 
se trouvent à des niveaux de capacité de contrôle liées à cette variable infétieurs à 
36% ; c'est-à-dire de 30%( score de 1 ,5) 

La faiblesse des niveaux de capacité de contrôle liée à cette variable « marché 
du travail» témoigne de la relative rigidité du marché du travail. 

Le marché de travail ne permet pas de satisfaire quantitativement et 
qualitativement cette adéquation entre les besoins et les ressources des entreprises 

Les entreprises font appel faiblement aux formes d'emploi dit flexible 
(atypique). 

La variable « flexibilité du personnel» : 

Le niveau moyen de capacité de contrôle lié à cette variable « flexibilité du 
personnel» est de 61,8%- soit un score de (3,09) et un écart type de (0,64). 

8 entreprises ont des niveaux de capacité de contrôle liés à cette variable « flexibilité 
du personnel» compris entre 49% et 74,6%. C'est à dire dans la fourchette plus ou 
moins un écart type de la moyenne. 

2 entreprises (groupe KHERBOUCHE et AFRICAFE) ont des niveaux de capacité 
de contrôle liés à cette variable supérieurs à 73%. 
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Ce sont les deux entreprises du secteur privé. Ces deux entreprises ont plus de 
liberté d' agir que celles du secteur publique Dans le sens que les managers peuvent 
agir sur la mobilité des salariés 

2 entreprises (ST ARR avec 32% et ONALAIT avec 46%) ont des niveaux de capacité 
de contrôle lés à cette variable inférieurs à 4 7%. 

Les scores faibles liés à la flexibilité du personnel révèlent qu'il faut 
encourager l'enrichissement et l'élargissement des tâches ou la polyvalence. Il faut 
qu'il ait un déplacement des décisions et une flexibilité des rémunérations. Et ceci ne 
peut s'acquérir qu ' à travers une formation adéquate et qualifiante. 

La variable« composants » : 

Le niveau moyen de capacité de contrôle lié à la variable »composant » est de 63%­
avec un score de (3 ,19) et un écart type de (0,75) . 

8 entreprises ont des niveaux de capacité de contrôle liés à la variable« composant », 
compris entre 48 ,8% et 78,8%. C'est-à-dire des scores compris entre la moyenne 
plus ou moins un écart type (2 ,44 et 3,94) 

3 entreprises (ST ARR, SONALGAZ et URBAT) ont des niveaux de capacité de 
contrôle supérieurs à78%. Et de respectivement 80% pour les deux premières 
entreprises et de 95% pour 1 'UR BAT. 

2 entreprises du bâtiment (ST ARR et URBAT) explique l'abondance des composants 
et leur disponibilité particulièrement dans la période actuelle . La troisième c'est une 
entreprise d'un secteur stratégique. 

1 entreprise (SOITEX) a un mveau de capacité de contrôle lié à la variable 
« composant » inférieur à 48%. 

Pour les entreprises du textile, elles sont en train de vivre des moments très difficiles. 

La SOITEX est en agonie, cela fait déjà huit mois que rien ne se fait au niveau des 
ateliers. Les prix des matières premières ont augmenté dan le marché mondial 

Selon les travailleurs de la SOITEX «Tout l'espoir, est que l'entreprise aiTive à 
engager des contrats avec 1 'armée et qui sera son salut ». 

CONCLUSION 

Nous remarquons un niveau hétérogène des différentes vatiables constituant le 
concept de flexibilité . Au niveau de l'ensemble des entreprises choisies, certaines 

· variables contribuent substantiellement à la flexibilité de 1 'entreprise, alors que 
d'autres variables concourent à un niveau relativement faible à celle-ci. 
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Ainsi , il apparaît que globalement les entrepri ses répondantes maîtrisent bien 
les variables relatives à l'orientation externe ( va riable de la sous dimension 
culturelle) , au système de contrôle ( variable de la sous dimension contrôlabilité 
structurelle) , au système d'infonnation ( variable de la dimension capacité de contrôle 
), à la variable fom1ation d'identité ( variabl e de la sous dimension contrôlabilité 
culturelle). à la variable ressources financières de la dimension capacité de contrôle. 

A 1 'inverse, il ressort que certaines variables sont relativement mal maîtrisées 
et pourraient constituer un frein à la flexibilité de 1 'entreprise. 

Ainsi de la variable « forme organisationnelle « (de la sous dimension 
contrôlabilité culturelle), à la variable « moyen de transformation » ( de la sous 
dimension contrôlabilité technologique), et les variables « sous-traitance, et gestion 
de stock» de la dimension capacité de contrôle auxquelles nous pouvons ajouter les 
variables «marché du travail , flexibilité du personnel » Pour la forme 
organisationnelle les entreprises gardent toujours beaucoup de niveaux 
hiérarchiques, même avec le dégraissage qui s ' est opéré , et on ne retrouve pas 
encore la( leane ) mince entreprise ; caractéristique de 1 'entreprise japonaise. 

Pour la gestion de stock « on ne produit pas pour vendre, mais on produit pour 
stocker) , et la fonction production reste de loin ,plus importante que la fonction 
commerciale pour l'entreprise car cette demière reste relativement mois ouverte à 
J'environnement. Et la production n' est pas orientée vers le client. 

De même pour la variable « moyen de transformation » nous retrouvons la 
rigidité des machines qui ne font qu 'une seule opération . Nous ne retrouvons pas de 
machines polyvalentes qui font plusieurs opérations ; alors nous avons la tigidité des 
machines à laquelle s'ajoute la rigidité des hommes. 

Pour la variable sous-traitance, il faut savoir choisir entre «faire» et «faire 
faire ». Les entreprises devraient garder le cœur du métier et sous-traiter ou 
extemaliser ce qui est périphérique. 

Au niveau des entreprises choisies nous n' avons pas retrouvé ces deux façons 
de procéder. Nos entreprises n'ont pas cette tradition . 

Nos entreprises veulent tout faire du début jusqu'à la fin , et ne sont pas 
toujours prêtes d'intégrer un réseau de production .Elles ignorent peut être les 
avantages de la sous-traitance et aussi cette tradition de travailler avec l'autre. 

La sous-traitance est une caractéristique des entreprises contemporaines car on 
ne peut pas être bon partout. 

Alors une rénovation des modes de gestion des ressources humains, ams1 
qu'une meilleure intégration des entreprises où la sous-traitance trouverait sa place, 
tout autant qu'une ouverture sur l'environnement ou la fonction commercial retrouve 
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la place qui lui sied. Les entreprises travailleraient en réseau en gardant le cœur du 
métier ce qui permettrait une amélioration de la capacité de contrôle 

Ainsi le niveau actuel de flexibilité des entreptises choisies pour 1 'étude est 
relativement homogène, des potentialités de développement existent 

Certaines possibilités relèvent de choix managériaux, au niveau de chaque 
entreprise ; comme par exemple des changements de pratique en termes de modes de 
régulation -essentiellement - de système de contrôle, de style de management .les 
entreprises privées trouvent plus de facilité à agir. 

De même pour la flexibilité du personnel , le cadre législatif ne pennet pas 
encore cette liberté qu'ont les managers en occident pour pouvoir pallier soit 
qualitativement et smiout quantitativement aux aléas de l'environnement. 

Enfin, certains freins semblent liés au contexte institutionnel, notamment le 
marché du travail et l 'encadrement légal du travail qui présentent des rigidités par 
rappo11 à ceux de 1 'occident. 

Les responsables d'entreprises ont relevé une certaine tigidité du cadre 
législatif qui constitue une perte de potentialité en termes de flexibilité . 

La flexibilité ne serait pas seulement un moyen de s'adapter mais elle est vitale 
pour nos entreprises, sans flexibilité leur avenir serait compromis. 

Nos managers doivent être sensibilisé à travers des fomms sur la flexibilité de 
l'entreprise, ne dit- on pas« réussi celui qui s'intègre vite». 
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