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Préoccupation de gestion des ressources humaines dans
I'administration publique en Algérie

L'administration publique connait depuis plusieurs années une série de
réeformes. Le but ultime étant de mieux s'adapter aux exigences du
nouveau contexte économique et politique. Cependant, la fonction
«Ressources Humaines» n'a pas connu une évolution considérable du
fait d'un certain nombre de facteurs liés a son instrumentalisation. La
présente étude vise lidentification de différentes préoccupations de
gestion des ressources humaines (GRH) du point de vue des dirigeants
a travers un questionnaire administré en 2005. Ces préoccupations
comportent deux niveaux. Le premier s'intéresse aux politiques de GRH
(12 items) telles que la communication, le développement des
compeétences, I'autonomie dans la prise de décision, etc. le deuxieme
niveau intégre les différentes pratiques de GRH (18 items) telles que la
sélection, la notation et la gestion des rémunérations. L'analyse
factorielle (exploratoire et confirmatoire) a été utilisée dans le but
d'extraire une information consistante a propos des préoccupations de
GRH, et de valider les échelles de mesure élaborées. Ainsi, cette étude
fait ressortir un ensemble de suggestions permettant aux
administrations publiques de promouvoir les volets stratégiques de la
GRH, et d'instaurer une dynamique de changement par le biais de
programmes de formation et de perfectionnement adaptés aux besoins
identifiés.

MOTS CLES : Préoccupations de GRH, Politiques, Pratiques, Analyse
factorielle, Formation
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I-INTRODUCTION

Reconsidérer la place et le réle du dirigeant parait s'imposer aujourd'hui
comme une Véritable nécessité dans le but de mobiliser toutes les
ressources autour d'un projet de changement administratif. Tout cela
dépend dans une large mesure de la capacité des dirigeants a gérer
efficacement les ressources humaines disponibles.

De méme, un systtme de GRH permettra d'éviter les effets pervers
d'une gestion dite bureaucratique caractérisée par linefficacité, la
lourdeur et le secret. Les dirigeants, justement, sont chargés de mener
a bien ces actions afin de rendre les services publics plus performants.

A cet égard, ces dirigeants peuvent étre considérés comme des
vecteurs de changement administratif a travers leurs qualités de
leadership, d'organisation, et de vision stratégique. Ceci peut étre
réalisé a condition qu'ils soient eux-mémes conscients et convaincus de
la réalité actuelle, et capables de traduire les nouvelles missions
dévolues a I'administration en objectifs concrets, utiles et mesurables.

L'ensemble du personnel se mobilisera autour de ces objectifs pour les
réaliser si les dirigeants prennent en considération les besoins des
fonctionnaires en ce qui concerne la motivation, la reconnaissance, et la
formation continue.

L'objectif général de cette étude consiste a recenser et classer les
préoccupations de GRH des dirigeants de I'administration publique. Une
préoccupation signifie dans le contexte de I'étude un probléme non
résolu, ou une difficulté liée a un aspect de GRH dans I'administration.
Pour atteindre cet objectif, une enquéte a été effectuée en 2005 aupres
de 203 dirigeants issus de différentes administrations publiques. Un
questionnaire leur a été remis pour s'exprimer sur leurs préoccupations
de GRH. Ce questionnaire comporte deux sous-échelles de mesures,
élaborées et validées en utilisant l'analyse factorielle exploratoire et
confirmatoire. Les analyses ont généré un classement des
préoccupations a deux niveaux : politiques et pratiques de GRH.
Finalement, cette étude débouche sur un ensemble d'implications pour
la formation, et I'enseignement de la GRH.

Il -PREOCCUPATIONS DE GRH
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La fonction «Ressources Humaines» dans sa perspective stratégique
insiste sur la place des hommes dans ['administration, sur leur
adaptation de facon permanente pour la maitrise du travail, le maintien
des qualifications, I'amélioration des performances et l'acquisition de
nouvelles compétences, et enfin, elle insiste aussi sur le besoin d'une
vision dynamique et stratégique de la gestion, des hommes et des
métiers.

La fonction publique en Algérie souffre de beaucoup de
dysfonctionnements (Rahmani, 1997), notamment :

- Un manque de qualifications et une absence de criteres de
recrutement qui se traduisent d'une part par des sur-effectifs dus a un
manque de mattrise de planification et de contréle,

- Une surcharge des emplois peu ou pas qualifiés,

- Une administration sous-encadrée,

- Des difficultés a attirer, fidéliser et conserver les compétences résultant
d'une absence d'une perspective de carriére.

Les tendances de réforme et de modernisation managériales
convergent vers la définition du profil de la fonction Ressources
Humaines et le renouveau des méthodes de gestion. Ceci peut se faire
a travers le passage d'une administration du personnel a une véritable
gestion des ressources humaines, la clarification de son rble et les
modalités de sa mise en oeuvre (planification, organisation, animation,
élaboration des politiques et évaluation).

Dans les pays développés, les stratégies de modernisation
manageriales déployées tournent autour de la décentralisation, la
flexibilité et [l'adaptation. Un besoin ressenti en matiére
d'individualisation des régles de gestion des ressources humaines eu
égard a limportance de cette fonction. La contractualisation des
relations constitue une approche moderne pour appréhender les
relations entre les différents niveaux de management, avec les employés
et enfin avec les partenaires sociaux.

Enfin, la déconcentration de la gestion des ressources humaines qui a
concerné en plusieurs temps la gestion administrative du personnel
(paye, congé, absences, etc.). Puis, la gestion des carriéeres
(avancement, évaluation), le recrutement (en interne et externe), les
mobilités et les remunérations.

La mise en oeuvre de la modernisation de la fonction publique suppose
l'adhésion de toutes les catégories du personnel dans le but de réaliser
les objectifs assignés (Braibant, 2002). Les dirigeants sont les acteurs
principaux de cette modernisation par la vision quils ont de
l'administration et aussi les révélateurs indispensables du systéeme de
GRH dans sa globalité. Ces dirigeants expriment généralement des
préoccupations en matiére de GRH. La notion de préoccupation signifie
: «un probléme non résolu, une difficulté, un projet, une décision de
gestion a prendre, que le dirigeant aura en téte, et qui pour lui sera une
préoccupation» (Bayad & Nebenhaus, 1996).
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Ainsi, la connaissance des préoccupations de GRH des dirigeants de
l'administration publique permettra d'approfondir la compréhension et la
perception du profil et du réle de la GRH en tant que fonction vitale et
déterminante.

En ce sens, les préoccupations de GRH se déclinent en deux volets
constituant le systtme de GRH qui, a son tour, permettra de renforcer,
de développer les capacités organisationnelles dans le but de connaitre
les aspects stratégiques de la fonction Ressources Humaines. Douze
(12) propositions (items ou encore énonces) ont été posées, mesurant
le degré d'importance accordé aux différentes politiques de GRH par les
dirigeants interviewés. Ce degré reflete aussi la contribution de ces
politiques au renforcement des capacités organisationnelles, au bon
fonctionnement de I'administration et a l'implication des fonctionnaires
dans le processus de fixation d'objectifs et d'atteinte des résultats. De
plus, ces propositions mettent en oeuvre le role de la participation a la
prise de décision, de l'orientation a long terme et de la communication
ouverte et libre. Tous ces aspects sont considérés comme importants en
vue d'explorer le potentiel du systeme de GRH a faciliter ou entraver le
développement et [utilisation des capacités organisationnelles
existantes.

II.1 - Pratiques de GRH

Il existe plusieurs typologies de pratiques en GRH. La revue de littérature
sur ce sujet fait ressortir un ensemble de pratiques reconnues comme
les plus pertinentes (De Saa-Perez & Garcia- Falcon, 2002). Il intégre
les différents niveaux d'intervention tels que la planification,
l'organisation, I'animation, I'élaboration de normes et de procédures et
I'évaluation. Ces pratiques ont trait a la définition des besoins des
services en personnel et en formation, ainsi qu'a la définition des délais
d'exécution des plans et des procédures de collaborations inter-
services, etc. En outre, nous avons recherché dans cette étude la
maniére d'attirer les candidats aux emplois publics (recrutement
interne/externe, criteres de sélection adoptés (dipldmes, savoir et
savoir-faire), la formation et le développement de carriére, les
caractéristiques du systeme de rémunération et I'existence ou non d'un
systéme d'évaluation de performance (notation, entretien d'évaluation,
etc.).

Il - LES PREOCCUPATIONS DE GRH DES DIRIGEANTS DE
L'ADMINISTRATION

Aprés avoir énumére les différentes préoccupations de GRH sous forme
de politiques et de pratiques, il nous appartient, dés a présent, de
rendre opérationnelle cette étude afin d'évaluer I'importance accordée
par les dirigeants aux différentes préoccupations. Ceci nous permettra
également de dresser les mesures adéquates et adaptées quant a la
formation des dirigeants a la GRH basée sur les compétences (lgalens
et Scouarnec, 2001).

lll.1- Méthodologie
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lll.1.1- Echantillon

La collecte de données a été effectuée sur trois sites différents ou le
questionnaire a été administré auprés de 150 dirigeants inscrits dans
des programmes de formation continue. Le reste (53) a été contacté
directement par l'auteur. L'enquéte s'est déroulée entre le 10 septembre
2004 et le 11 juin 2005.

La population constituant I'échantillon est de sexe masculin a 86.7% et
féminin a 13.3%. L'age moyen des participants a I'enquéte est de 44
ans. Leur ancienneté moyenne dans la fonction ou le poste est de 4,5
ans. Les fonctions représentées sont: les secrétaires généraux (5.9%),
les directeurs généraux (1%), les directeurs (21.2%), les sous-directeurs
(28.1%), et les chefs de service (43.8%). Ces dirigeants travaillent dans
des administrations centrales (16.7%), déconcentrées (38.9%), locales
(10.8%) et dans des établissements publics (33.5%). Enfin, le niveau
d'instruction varie du post-universitaire (11.3%) au secondaire (21.7%)
en passant par le niveau universitaire (64%) et les autres dipldmes
équivalents (3%).

ll.1.2 - Construit

Le questionnaire élaboré pour répondre aux objectifs de la présente
étude se compose de deux parties. La premiére comporte douze(12)
énonceés relatifs aux politiques de GRH constituant des préoccupations
pour le dirigeant. La deuxiéme liste se compose de 18 énonceés reflétant
les pratiques de GRH auxquelles les dirigeants accordent de
l'importance. Chacun des énoncés se mesure sur une échelle de Likert a
cing points allant de 1 (Pas du tout d'accord) a 5 (Tout a fait d'accord).
Ce questionnaire a été construit sur la base d'une revue de littérature a
propos de ce sujet, ainsi qu'a la suite d'entretiens semi-directifs réalisés
aupres de dirigeants de rangs différents. Ces entretiens nous ont permis
d'adapter au contexte algérien une échelle de mesure utilisée et validée
dans des études comparables (De Saa - Perez & Garcia - Falcon,
2002). Ainsi, des renseignements personnels ont ét¢ demandés aux
répondants pour caractériser notre échantillon.

ll.1.3 - Procédure

Pour réaliser les objectifs de [I'étude, nous avons procédé a
l'administration du questionnaire auprés de dirigeants des différentes
administrations et institutions publiques. L'anonymat a été garanti aux
répondants, alors qu'ils s'apprétaient a démarrer une formation en
management comportemental sur trois sites différents (établissements
de formation publics et privés). Ces formations visaient a l'acquisition
des connaissances théoriques et des démarches pratiques en vue de
développer un certain nombre de compétences.

lll.2 - Résultats et analyses

Dans un premier temps, la validité du construit a été testée a l'aide de
l'analyse factorielle en composantes principales. Dans un deuxiéme
temps, la phase dite confirmatoire sera réalisée a l'aide du logiciel
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LISREL 8.30 (Joreskog & Sorbom, 1999). Elle consiste a estimer une
seconde fois la fiabilité du questionnaire puis sa validité.

lll.2.1- L'analyse exploratoire

L'objectif de cette phase est de réduire le nombre de variables, ici
définies comme des énoncés de I'échelle de mesure, a un nombre
minimal de facteurs décrivant le mieux possible I'ensemble des
variances observées entre les répondants. En vue de faire ressortir une
structure factorielle la plus claire possible, différentes rotations ont été
effectuées (ex : varimax, oblique, et promax). La structure factorielle
issue d'une rotation promax (une rotation oblique permettant aux
composantes d'étre corrélées) avec la normalisation de Kaiser donne un
résultat satisfaisant. De méme, cette analyse permettra de décrire un
ensemble de variables dans un espace multidimensionnel, en faisant la
transformation linéaire des données brutes en données réorientées
dans cet espace selon I'éparpillement propre aux données brutes.

L'analyse factorielle cherche donc la fagon de décrire la variance
résultante tout en réduisant au maximum la dimensionnalité.

Ensuite, le contenu des composantes aprés la rotation doit étre analysé
pour en déterminer le sens; puis, la structure factorielle obtenue est
confrontée aux connaissances accumulées dans le domaine de la GRH,
et ce avant d'arréter le choix des énoncés pour chacun des facteurs.
Trois régles principales gouvernent ce choix:

a- les énoncés composant les facteurs doivent réaliser un poids de
saturation supérieur ou égal a 0.45 sur le facteur qu'ils composent et un
poids inférieur a ce seuil sur les autres peut étre retenu ;

b- il est préférable que chaque facteur soit composé de plus de deux
énonces ;

c- la structure factorielle doit étre aisément interprétable sur la base du
contenu des énonceés.

Enfin, I'échelle de mesure a fait 'objet d'un test global et des tests sur
chacun des facteurs obtenus pour les politiques comme pour les
pratiques de GRH.

A -Test de I'échelle : «Politiques de GRH»

Concernant les politiques de GRH, les 12 énoncés ont expliqué 66.91%
de la variance observée, et obtenu un score de fiabilité trés satisfaisant

(x=0.89) lors de la premiére itération. Le nombre de facteurs résultant
est de 4 dont le quatrieme est composé d'un seul énonceé : «le controle
non officiel», ce qui doit étre supprimé par la suite. En épurant I'échelle
de cet énoncé, les 11 énoncés, regroupés dans trois facteurs, expliquent
70.77% de la variance, avec & =0.90, comme le montre le tableau n°1.
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Facteur Enonces o
Developpement de la communicstion T—8 -9-10 0.29
interpersonnelle
Appui a la créativité et la négocistion 1-2-11 12 0.a3
Amélioration de la prize de décizion 3-5 -6 063

B - Test de I'échelle : «Pratiques de GRH»

En ce qui concerne les pratiques de GRH, le tableau n°2 résume les
résultats de la fiabilitt de cohérence interne pour les quatre facteurs
résultant de l'application de l'analyse factorielle. Le quatriéme facteur
composé de deux énoncés n'a pas été retenu a cause de sa faible
cohérence interne (. = 0.16), ce qui nous améne a le supprimer. Cette
échelle de mesure sera donc composée de 16 énoncés avec (x = 0.88)
qui expliquent 60.24% de la variance observée.

Facteurs Enoncés [is
1- Valorisation des competences 1ad 0.85
2- Recrutemert, fidélizstion et conservation 13418 0a7
des RH
3- Motivation pécunisire et peychalogigque 10et 11 0.a7

Notons enfin que le dernier facteur de par sa composition de deux
énoncés ne peut donner lieu a une analyse factorielle confirmatoire.

ll.2.2 - L'analyse confirmatoire

Les résultats obtenus montrent que la fiabilité interne est trés
satisfaisante, ainsi que la multidimensionalité est constatée.

a- Les facteurs liés aux politiques de GRH, issus de cette échelle de
mesure enregistrent de bons indices d'ajustement. Le facteur n°1 a
donné les résultats ci-apres :
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Facteur N1 Develpperent o 2 communication intemersomel Eatmate (.
VT Lencouraqement ol raval oe croupe Y 1715
V8- La cansubation 05 1671
V3. Lsces fore st formetiong 073 1kl
V1 - Commuication auyerte et nfomele 03 03]
- (hi nilces dajistement
(h2 00l
| | GFf AGFI RMR CFI RMSER RFLFl NI CAC
il

Mol atre

B 2 813 0% 08 O0M 0§ 003 08 0N 0% A

Ces résultats sont acceptables tant par les indices d'ajustement
(supérieurs a 0.90) que par la valeur du test T (C.R : coefficients de
régression). Donc la structure de ce facteur peut étre retenue en vue
d'évaluer les préoccupations de GRH qui concernent les politiques qui
intéressent les dirigeants de I'administration. En effet, 'encouragement
du travail de groupe est un élément essentiel pour réaliser les objectifs
de l'administration du fait de leur caractére interdisciplinaire, varié et
global. De méme la gestion de linformation et la promotion de la
communication contribuent positivement a abaisser les tensions et

résoudre les conflits interpersonnels. Le tableau n°4 présente
les résultats du facteur n°2.
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Fatteur 7 2: Aoout 2 13 oeatite ef 12 egciation tame LR
V1 Unaeme dinatafion ala propotion de nouveles idees: 17 1%
V2 Unsseme de cllecte de rclamaions iees au pesannel I i
14 L posiit de madifier o5 proceduesetalies quand e fat 0 4
V12 Lorentafon 2 ong e Il Ik

L i 085  3temen
WL GFL AGH RWRCF RAGEA BRI FMRL CAR

1 % W0 I oo M

Les indices d'ajustement sont satisfaisants pour accepter ce facteur
comme une composante de ['échelle mesurant la perception des
politiques de GRH.

Par rapport aux deux premiers, le facteur n°3 présente un ajustement
parfait, comme le montre le tableau n°5. Ce facteur évalue les voies
d'amélioration de la prise de décision pergues par les dirigeants de
l'administration.
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Tableau n°5 : Résultats du facteur n° 3

FateurN° 3 Amelioration d 2 prise oe decision bamae LR
\3- La prise de deckion entre les maing des expart 05 il
VE- 'autonomie dans la prie de decision aperationnelle 01 il
V- L2 mobilte fonctionnellz et geagraphique: 072 B3
L i 1065 0 3uctement
DL I RGH RWR T MEER RET T Al
RitementFarfa TR

b- Par ailleurs, les pratiques de GRH ont été scindées en trois facteurs.
Deux énoncés ont été supprimés pour accrottre la fiabilité de I'échelle.

Facteur N1 ; Valonsation des conpetences Estmate (R
V1. savair faire specifiques et du developpement de [a connasance il a4
2 Des ertres annances de promation: 072 114
V3 Levaluation periodique: 077 {281
ik La promation selon evaluation b 144
V5 La promotion vis-2+is le recrutement exeme pourles poctes impokerk; (070 104
V- Lanalyse des besoins en famation I 128
T Dies avantages sociauy pour tous es niveaus. 054 a7
V8- Levisence de la remunération variable 053 174
L Indices 0 gustement

Chiz  DOL 00U GFl AR RMRCF RMBEA RRL LM Al

Mad 5t
12406 20 608 087 078 007 0RG 048 077 088 0Rd
i Y
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Ces résultats semblent assez satisfaisants et ce facteur peut étre retenu
comme composante de cette échelle de mesure. Le facteur n°2 est
retenu et présente les indices d'ajustement et les coefficients de
régression suivants :

Facteur N°2 : Recrutement fetisation et conseniation des AH Estimats R

V13- Limpoance shategique des aspects relatfs aux ressoutces humanes; 053 a1l
V14 Le recnutement et salection des candidats on confomie amelphde 072 g
[ administiaion |

V18- La selection du pesonnel qualife: 078 27

VA8 Le mainfien du pessannel ayant mantre des facultis dintegration et~ 088 1577

dadaptation |

VIT- La fomation continue 071 iAY

VAB.L'aption pourles systemes € aide a2 deciion 074 ik

Lhie Indlces o ustement

DL of  AGF RMR CFl  RMSEA RFl IFl  NF CAIC

49 0 57 0B 0B 04 0B 04 0@ 0p p MO
el 1328

lll.2.3 - Classement des préoccupations de GRH

Tout d'abord, nous avons calculé la moyenne arithmétique, I'écart-type et
le coefficient de variation pour chacun des 27 énoncés représentant les
préoccupations de GRH des dirigeants de I'Administration.

Ensuite, un classement croissant sur la base du coefficient de variation
(erreur relative) a été effectué pour estimer l'importance des différentes
politiques et pratiques de GRH en tant que préoccupations.

a - Politiques de GRH
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Les dirigeants de l'administration publique accordent, en premiére
position, une importance a la communication interpersonnelle (note de
2.53 sur 5), qu'elle soit ouverte ou informelle; l'accés libre aux
informations (2.52) constitue la deuxiéme préoccupation en matiére de
politiques de GRH, d'ou l'intérét réservé a la promotion d'une culture de
communication, de recherche et d'échange d'informations.

En troisiéme position, on trouve la consultation (2.48) que les dirigeants
sont appelés a développer au sein de I'administration. Globalement, les
résultats, comme le montre le tableau n°8, illustrent le caractére non
important et non prioritaire des aspects de la GRH chez le dirigeant.
Cette conclusion concorde avec celles obtenues par Rahmani (1997).

Peltique de GRH Flryenne Ecart- Coetfcient
type de warigtion
1- Communication ouverte &t informella A3 1.4 044
2- Aocés libre aux informations 142 1.33 0.43
3- La consultation .44 1.3 053
4 |3 possibilité de modifier le=
procédures quand il le faut 26 1.21 0.46
5- L'orentation 3 long terme 224 1.26 0.46
G- L'encouragement du trawvail en groupe 2.47 1.40 0.46
T- La mobilité fonctionnelle et géographique PR 1.29 0.59
8- Un systéme de collecte de réclamations 1487 1.20 0.1
9- L'awtonomie dans |3 prise de décision
opérationnell e .09 1.249 05z
10- L3 prise de décision entre les mains des
Bxparts 1.483 1.22 063
11- Un systéme d'incitation 3 la propesition de
nouvelles  idées 1.86 1.21 064

b - Pratiques de GRH

Le tableau n°9 présente le classement des pratiques de GRH. D'abord,
les dirigeants de I'administration reconnaissent les aspects stratégiques
relatifs aux ressources humaines (3.59 sur 5). Cela est dQ, peut étre, a
l'effet de mode qu'a connu la fonction Ressources Humaines au cours de
ces derniéres années en Algérie. Ensuite, le maintien du personnel
qualifié représente une deuxiéme priorité pour ces dirigeants (3.42).
Autrement dit, les dirigeants cherchent toujours a conserver le personnel
qualifié¢ capable d'assurer la continuité de service et le bon
fonctionnement de I'administration. L'option pour les systémes d'aide a
la décision arrive en troisiéme position (3.13). Les dirigeants privilégient
de plus en plus linformatisation des services, l'automatisation des
taches administratives et la mise en place de systémes d'information
(ex: géographique, inter-organisationnel, etc.). La planification et la
gestion prévisionnelle des ressources humaines sont de plus en plus
effectuées sur des bases scientifiques en utilisant des logiciels
spécialisés. En quatrieme position, les dirigeants sont aussi conscients
de l'importance de la sélection du personnel qualifié (3.18) en conformité
avec la culture de I'administration (3.03). Les autres pratiques de GRH
semblent non prioritaires pour les dirigeants.
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: Coethcert
Pratiques de GRH Moy enime BEcart- type de wariation
1- Cimportance stratégique des aspects liés a la ] 127 035
RH
2- higintien du personnel qualifia 342 1.33 0.24
3- L'option pour les systémes d'aide 3 la décision 313 1.44 0.4
4 |3 s&lection du personnel qualifia 318 1.48 0.47
i- L3 sélection et recnitement des candidats 3.03 1.47 0.44
caonformémernt 3 a cukure administrative
G- Des savoir faire spécifiques et du développent 2.48 1.22 0.44
de |3 connaissance
T- La formation continue 306 1.452 0.450
8- Des crtéres annoncés de pramotion 133 1.30 0.46
8- L'analy=se des besains en fomation 224 1.25 0.46
10- L&waluation périodique du personnel 138 1.36 0.a7
11- la promotion selon I'éwaluation 234 1.35 0.53
12- La promoation wis-3-wis le recnatement exteme 230 1.33 0.5%
pour le= postes importants
13- Des incitations collectives liges aux salgires 1.4 1147 0.61
14 Des incitations relatives aux zalaires pour tous 1.82 1.20 063
las niveaux
15- Des avantages sociaux pour tous les niveaus 1.80 1.16 0.64
16- L'existence de la remunération wariable 1.497 1.29 055

IV-DISCUSSION ET VOIES DE RECHERCHE

Cette étude a permis de montrer l'intérét et le role des préoccupations
de GRH dans l'administration publique qui a fait I'objet de plusieurs
réformes. Le questionnaire qui a été utilisé lors de l'enquéte se
compose de deux sous- échelles. La premiére vise a évaluer les
différentes politiques de GRH chez les dirigeants publics. La deuxiéme
sous-échelle tente de mesurer les pratiques de GRH pergues par ces
mémes dirigeants.

Lors de l'analyse exploratoire, I'échelle de mesure «Politiques» a été
épurée d'un seul énoncé parmi 12 formulés. Il concerne le «contréle non
officiel». Ainsi, celle relative aux pratiques a été épurée de deux
énoncés : «la perte du personnel qualifié» et «des plans de
développement de carriere». Ensuite, en vue de valider I'échelle de
mesure globale, notre choix s'est orienté vers les modéles d'équations
structurelles (Roussel et al., 2002). Cette méthode est de plus en plus
appliquée dans les disciplines de psychologie et de gestion. Elle
permet d'étudier simultanément plusieurs variables a expliquer et
plusieurs variables explicatives. Ces modéles permettent aussi de tester
l'existence de relations causales entre variables explicatives et
variables a expliquer. Les résultats de l'analyse confirmatoire ont été
trés satisfaisants, ce qui nous a permis de continuer l'analyse en
élaborant un classement des préoccupations de GRH pergues par un
échantillon de dirigeants publics.

En premier lieu, nous avons constaté que la communication et 'accés
libre aux informations occupent une position centrale dans les
préoccupations de GRH des dirigeants de notre échantillon. Ceci nous
amene a metire l'accent sur [limportance de Ila dimension
«communication» dans la mise en place et en oeuvre de la fonction
Ressources Humaines. De méme, l'enseignement de la communication
interpersonnelle lors des cycles de formation et de perfectionnement doit
étre amélioré en introduisant des méthodes interactives, des
simulations, jeux de réles et surtout des équipements audio-visuels.
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Au niveau des pratiques de GRH, les dirigeants ont insisté sur les
aspects stratégiques relatifs a la ressource humaine et sont conscients
de l'apport de cette fonction a la performance de [l'administration;
comme ils insistent sur la nécessité de maintenir leur personnel qualifié.
Enfin, ils espérent que le personnel recruté soit sélectionné en
conformité avec la culture qui régne au sein de I'administration.

Les résultats démontrent également la faiblesse des préoccupations
telles que développement linnovation et la créativité, la formation,
I'évaluation et le développent personnel. Or, ces préoccupations
nécessitent une plus grande attention et autonomie, des compétences
accrues et une capacité d'auto-organisation et d'évolution permanente.

Cependant, cette étude présente plusieurs limites. La premiére
concerne la taille de I'échantillon (N=203). Une augmentation de cette
taille pourrait améliorer les résultats. La seconde tient au fait de
privilegier les points de vue des dirigeants, alors que ceux des
fonctionnaires auraient pu étre retenus.

Indépendamment de ces limites, la formation des dirigeants est d'une
importance cruciale. Il faut que les dirigeants prennent conscience de
cette dimension pour mieux accompagner le changement au sein de
l'administration. Aussi, il faut les motiver non seulement en leur montrant
lintérét de la formation mais en les assurant sur son contenu.

A cet égard, des programmes de formation en leadership, en
communication, et en négociation doivent étre dispensés aux dirigeants
de l'administration en vue d'accroitre leur efficacité personnelle et leur
conduite du changement également (Guerrero, 2001). I faudrait
développer les compétences individuelles des dirigeants, diffuser la
vision et les valeurs de l'administration et enfin, former au pilotage
d'initiatives stratégiques.

De méme, la mise en oeuvre des programmes doit obeéir aux principes
de la méthodologie scientifique en matiere de présentation des
connaissances. Les maniéres de présenter un ensemble de
connaissances sont variées: simulation, brainstorming, jeux de réles,
programmation neuro-linguistique, etc. Bref, il faudrait donner a la
dimension psychologique des programmes de formation toute sa valeur
pour que ces dirigeants puissent évoluer et rendre l'administration
performante et apprenante. Une administration qui fonctionne,
désormais, selon un modele fait d'efficacité, de flexibilité et de
transparence, au lieu d'un modéle fait d'autorité, de lourdeur et de
secret.
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Cahiers du CREAD n°76, 2006, pages 21-35.

HOURIA AIT SIDHOUM [*1 ET MOHAMED YASSINE FERFERA[**]

Les colts d'urbanisation en Algérie : étude des colits de la

croissance urbaine de la ville de Tizi-Ouzou

INTRODUCTION

A l'image de toutes les agglomérations algériennes, grandes ou petites,
Tizi-Ouzou a connu, depuis deux décennies, une croissance urbaine
spectaculaire. Aprés un siécle de léthargie, la ville des genéts s'est
développée sur tous les plans ; son rang administratif, politique et
universitaire, sa place dans le réseau urbain régional et national, et son
niveau de développement économique, culturel et social ont contribué a
ce changement radical.

Situé a 100 km d'Alger, Tizi-Ouzou présente des atouts intéressants qui
se sont révelés dans l'attraction qu'elle exerce sur son arriere pays et sur
les villes avoisinantes. Cependant, ce développement urbain n'est pas
seulement porteur d'avantages, il engendre également des
conséquences négatives sur tous les plans (économique, social et
culturel) qui se manifestent notamment par un taux de chdémage
important, une crise du logement, la saturation des équipements publics
et des transports, la délinquance, une surcharge des classes
pédagogiques et la bidonvilisation de la ville.

Dans la conjoncture actuelle, et pour répondre a la demande importante
en logements a Tizi-Ouzou, les décideurs ont opté pour la politique des
lotissements individuels et semi-collectifs. La densification du tissu
urbain a été amorcée avec l'adoption de 73 lotissements depuis 1969
(ce chiffre est arrété en 1997) ; ces lotissements ont mobilisé des
moyens importants sur le plan financier et humain. Il sera intéressant
d'étudier les différents colts liés a ces opérations, a savoir le prix du
terrain, la viabilisation et le colt de la construction. II est toutefois
important de rappeler la problématique des codts d'urbanisation en
général.

Cette derniére tente d'évaluer les difféerents moyens mobilisés dans le
processus de la croissance urbaine. Ces colts englobent les colts
d'achat des terrains a batir (rente fonciere), les codlts de viabilisation
(voirie et réseaux divers), les colts de la construction et les codts liés a
l'usage, et a la gestion des équipements publics (colts récurrents).

Dans notre travail, nous allons nous intéresser aux colts de la
croissance urbaine de la ville de Tizi-Ouzou. Notre analyse se limitera a
I'étude des colts d'achat des terrains a bétir, des codts de viabilisation
et des colts de construction.
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L'analyse de la politique des lotissements de la commune de Tizi-Ouzou
sur une période de 28 ans (69 a 97) nous menera slrement a une étude
comparative des colts directs d'urbanisation (rente fonciére et colts de
viabilisation) dans le secteur privé et le secteur public.

1 - ANALYSE STATISTIQUE
1.1 - Méthodologie d'enquéte

Ce travail prend appui sur une enquéte qui a concerné 73 lotissements
localisés sur le territoire de la ville de Tizi-Ouzou.

Les terrains a batir sont des terrains d'assez grande superficie, situés
généralement dans les banlieues des grandes villes ou en périphérie
d'agglomération, qui sont susceptibles, par leur caractéristiques
physiques et leur emplacement et surtout compte tenu de l'état du
marché immobilier environnant, d'intéresser une clientele trés
particuliére d'acquéreurs.

Les caractéristiques physiques constituent les premiers criteres de
qualification d'un terrain a batir; pour certains terrains, le relief ou la
nature du sol peuvent rendre impossibles ou souvent onéreux les travaux
de viabilisation nécessaires a la création de zones constructibles; et
pour des raisons de méme nature, I'emplacement est aussi un critére de
choix d'un terrain, car il est important qu'il existe, dans le proche
voisinage, les moyens d'assurer cette viabilisation, c'est a dire au moins
la possibilit¢ de raccordement a une voie d'acceés aux réseaux
d'alimentation en eau et en électricité.

Cependant, cela ne suffit pas, car le terrain ne pourra intéresser un
batisseur que s'il y a une demande en terrains a batir suffisamment
importante pour en assurer I'écoulement. Or, naturellement, il faut aussi
que ces terrains soient situés, au plan réglementaire en zone
constructible ou susceptible de le devenir, ce qui entraine I'exigence, si
la commune est couverte par un POS (Plan d'Occupation du Sol), d'un
emplacement en zone urbaine ou en zone ayant vocation a devenir
urbaine.

Les étapes préliminaires a toute analyse de données sont
essentiellement la définition des individus (les lotissements dans notre
travail) et des variables (les différents caractéres), la constitution des
tableaux de données ainsi que la distribution élémentaire de ces
tableaux a l'aide de courbes histogrammes par exemple. Enfin pour
comparer les variables, on utilise les coefficients de corrélation des
rangs Kendall de Sepermenn ou de Guttman.

Aprés la confection du tableau n°1 (voir annexe) qui porte sur la collecte
des informations sur 73 lotissements une autre étape consiste au
recours a l'analyse des données qui permet d'aller de la simple
observation et de lanalyse sommaire a lanalyse en termes de
caractéristique de tendance centrale et de dispersion des phénomeénes
statistiques ; cette étape englobera les 63 premiers lotissements.

1.2 - Type d'enquéte et caractéristiques de I'échantillonnage
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Nous avons opté pour le lotissement comme objet de notre enquéte, ce
choix se justifie a notre sens par deux facteurs :

* Le lotissement est la premiére étape a toute opération de construction.
* Le lotissement est une projection de la croissance urbaine de la ville
future.

Notre enquéte a été réalisée a partir de I'étude des documents recueillis
et des sorties sur le terrain. Ce type d'enquéte n'exige pas l'adoption
d'une procédure d'échantillonnage. L'étude des documents a porté sur le
recueil de données et la définition des caractéres quantitatifs et
qualificatif. Du fait de la non disponibilité de l'information économique et
sociale, notre objectif a été de rechercher des données relativement
fiables, concernant le principal facteur ayant présidé au choix du
lotissement. En ce qui concerne la période de référence, c'est a dire la
periode de prise en compte dans le cadre de cette enquéte, notre
objectif ne peut étre atteint que si notre étude s'étale sur une longue
periode : les lotissements pris en compte ont été adoptés entre 1969 et
1997.

1.3 -Déroulement de I'enquéte

Notre enquéte a été réalisée sous la forme d'un inventaire de I'ensemble
des lotissements de la ville de Tizi-Ouzou. Ce travail a été effectué non
sans grande difficulté. La diversité des services (communaux et de
wilaya), intervenant dans ce domaine, ne facilite pas la collecte des
informations, en plus du non fonctionnement de certaines structures qui
interviennent dans la gestion du foncier, a I'image de l'agence fonciere
de Tizi-Ouzou. La collecte de l'information a été effectuée au niveau de
la Direction technique et de 'urbanisme de I'A.P.C., de la Direction de la
construction (DUC) de la wilaya, des services des domaines et de la
conservation fonciére et enfin de l'agence fonciére locale; la consultation
de certains bureaux d'études privés et de géomeétres qui interviennent
directement ou indirectement dans certains opérations d'urbanisme
nous ont été d'un grand apport.

L'analyse statistique est composée de deux étapes. La premiére
consiste en la distribution élémentaire du tableau de données par
rapport aux différentes variables a l'aide d'histogrammes; la deuxiéme
applique le test d'indépendance qui nous permet de déterminer la
relation entre les différentes variables. Notre population est formée de
63 individus (lotissements) ayant sept (7) variables dont deux (02)
d'ordre qualificatif (nature du lotisseur et date d'approbation).

Dans la deuxieme partie de ce travail, notre attention s'est portée sur
trois lotissements. I s'agit d'étudier et d'évaluer leur colts de
viabilisation. Parmi ces trois lotissements, deux relévent de ['initiative
privee. lls sont tous les deux situés sur la RN 12. Le troisiéme
lotissement résulte d'une opération d'aménagement publique au sud de
Tizi-Ouzou.

2 - ANALYSE GLOBALE
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L'analyse des individus (lotissements) se fera selon (7) variables. Ces
derniéres ont été choisies a partir de quelques références théoriques.
Les variables définies sont :

* La date d'approbation.

* La surface du lotissement (hectares).

* Le nombre de lots du lotissement.

* La surface moyenne d'un lot (m?).

* La distance du lotissement au centre-ville (km).

* La nature du lotisseur (APC, AFL, Privé)

* Le prix de cession au métre carré (DA/m?) du lotissement.

2.1 - Premieére étape

Dans cette premiére étape, l'analyse se fera sous la forme de la
distribution élémentaire du tableau n°1 (lotissement 1 a 63) par rapport a
chaque variable illustrée par un histogramme. Nous allons exposer dans
cet article les principales conclusions par rapport a chaque variable.

2.1.1 -La date d'approbation des lotissements.

De 1969 a 1988, seulement 16,5% des lotissements ont été approuvés.
Ce faible pourcentage peut s'expliquer par le monopole de I'Etat sur les
transactions fonciéres durant cette période. L'ouverture politique et
économique annoncée depuis 1988 a touché partiellement le domaine
foncier.

Jusqu'a 1994, une augmentation sensible a été remarquée, 20% des
lotissements ont été régularisés. Ce nombre, qui a été approuvé en 6
ans, est plus important que celui adopté en 19 ans (1969-1988). La loi
fonciere 90-25 du 18/11/1990, modifiée et complétée par l'ordonnance
95-26 du 25/09/1995 a libéré complétement le marché foncier. En 3
ans, les services communaux ont approuvé quarante (40) lotissements
soit 53.3% du total des lotissements. Cette situation ne reflétait-elle pas
une spéculation importante du foncier a Tizi-Ouzou ? Cette
augmentation ne répond t-elle pas a une demande importante des
terrains a batir pour satisfaire les différents secteurs (logements,
bureaux).

2.1.2 -La surface des lotissements (en hectares)

On constate que la majorité des lotissements représentant 68.3% du
total ne dépasse pas une surface de 5 hectares seulement 9.5% du total
(06 lotissements) ont une surface entre 05 et 09 hectares. Un seul
lotissement (1.6%) dépasse les 30 hectares.

Cette tendance générale peut s'expliquer par le relief accidenté de la
ville de Tizi-Ouzou. Il faut signaler aussi que pour avoir le permis de lotir
a usage d'habitation, dont la superficie est égale ou dépasse les 25 h, il
faut s'adresser au ministére chargé de l'urbanisme. Les propriétaires
usent parfois du morcellement de leurs terrains en plusieurs lotissements
d'une part, pour minimiser les colts de viabilisation et d'autre part,
garder une partie des terrains en espérant une hausse probable des prix
de vente.
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2.1.3 - Le nombre de lots par lotissement

Le nombre de lots des différents lotissements est lié directement a la
surface de ces derniers. La majorité des lotissements (61%) ne
dépasse pas le nombre de 48 lots. Le plus grand lotissement (public) se
répartiten 702 lots.

Le déséquilibre peut s'expliquer par plusieurs facteurs : la surface du
lotissement, le type, la nature et le nombre de logements (individuels ou
collectifs) construits. Enfin, le lot de terrain a batir ne peut généralement

étre inférieur a 200 m?

2.1.4 - La surface moyenne du lot

On remarque que plus de 50% des lots ont une surface moyenne de 200
m? & 400 m2. Le reste des lots a des surfaces moyennes allant de 400 a
800 m?.

2.1.5 - La distance du lotissement au centre ville

L'analyse de la distance du lotissement au centre ville nous offre un
apergu sur la gestion du foncier au niveau de la ville de Tizi-Ouzou. Le
fait que 31.2% des lotissements se situent & moins de 1.05 km du centre
ville nous incite a nous interroger sur l'occupation du sol au niveau des
zones proches du centre ville. On signale le blocage de certains terrains
sur le plan juridique, cela expliquerait-t-il I'existence de plusieurs terrains
nus non loin du centre ville ? Prés de 50.8% des lotissements sont
localisés a une distance de moins de 3 km du centre ville. Y-a-t-il
densification de la périphérie immédiate ? Explique-t-elle en partie la
pression exercée sur le centre ville de Tizi-Ouzou.

2.1.6 - La nature du lotisseur

La nature du lotisseur nous renseigne sur les différents acteurs qui
interviennent dans la gestion et le développement de Tizi-Ouzou: le
secteur public avec I'A.P.C., I'agence fonciere, et le secteur privé. Ce
dernier accapare la plus grande part avec 26 lotissements, I'A.P.C.
totalise 24 lotissements et en dernier lieu I'agence fonciére avec 13
lotissements.

Aprés le transfert de tout le patrimoine foncier de la commune pour
l'agence fonciére, cette derniére gére maintenant environ 60% de
'ensemble des lotissements de Tizi-Ouzou. (Notre passage a cette
agence nous a laissés perplexe quant a son fonctionnement). Par
ailleurs, on constate une percée importante du secteur privé avec un
total de 41.26% du total des lotissements.

2.1.7 - Le prix de cession au m?

Il est tres difficile de parler de I'évolution des prix des lotissements.
D'aprés l'analyse, 39.7% des lotissements ont été vendus entre 80 et

241DA le m2.
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Ces prix sont au-dessous de la moyenne générale (1009.76 DA). Ce
résultat ne peut étre expliqué que par le monopole détenu par I'Etat sur
les transactions fonciéres. Ces prix ont été déterminés par
l'administration en dehors de toute considération des conditions de

marché. Les lotissements vendus a plus de 1500 DA m? ne

représentent que 27% du total. Ces statistiques ne refletent pas
exactement la réalité du marché foncier a Tizi-ouzou. Les fluctuations de
I'économie algérienne, surtout a partir de 1990 (dévaluation du dinar),
ont fait multiplier les prix des terrains par dix (10).

22 - La deuxieme étape : les tests d'indépendance (les
croisements de variables)

La deuxieme étape d'analyse statistique consiste en 'application du test
d'indépendance. Ce dernier est exposé a partir des croisements entre
deux variables, il est calculé par le coefficient de Kendall (X2) qui
détermine la nature de la relation entre les deux variables; nous
présentons ci-apres les principales conclusions:

1- Le prixau m? est dépendant de la distance au centre. Cette premiére
conclusion rejoint le constat fait dans toutes les villes du monde. Le
citoyen ou le consommateur a plus de commodités en habitant a
proximité du centre ville. A Tizi-Ouzou, le centre ville colonial abrite
encore 90% des équipements administratifs, culturels et commerciaux
pendant que, sur le plan spatial et démographique, la ville s'est
multipliée par dix. Le tableau nous montre que le nombre important de
croisements correspond aux lots de terrains situés a moins de 3.5 km du

centre ville vendus a plus de 2500 DA/m?.

2- La surface du lotissement est liée a la distance au centre ville. Ce
résultat rejoint notre observation, la concentration au centre ville est trés
importante, l'offre des terrains y est donc quasiment nulle. Dés que l'on
s'éloigne du centre ville, la disponibilité et donc I'offre devient importante.

3- La surface du lotissement est indépendante de la nature du lotisseur.
A Tizi-Ouzou, le privé a déployé les moyens dont il dispose pour investir
dans le foncier et limmobilier. Cependant, certains propriétaires
fonciers s'associent avec un entrepreneur pour partager les colts de
viabilisation et de construction en contrepartie d'un certain nombre de
logements et de locaux commerciaux; d'autres divisent leurs terrains en
plusieurs lotissements en les viabilisant au fur et a mesure (tout en
investissant les bénéfices des lots déja vendus).

3 - ANALYSE DES COUTS D'AMENAGEMENT DES
LOTISSEMENTS DE LA VILLE DE TIZI-OUZOU

Apres cette étude globale des lotissements de Tizi-Ouzou, nous allons
examiner les colts d'aménagement de trois(03) lotissements, dont deux
(02) appartenant au secteur privé. Le choix de ces lotissements est di a
la disponibilité de l'information. Les travaux d'aménagement concernent
l'assainissement, la voirie, 'AEP, I'éclairage public et les terrassements.
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En dernier lieu, nous allons procéder a une évaluation générale de
l'opération de lotissement.

3.1 - Lotissement Krim-Belkacem
3.1.1 - Présentation

Ce lotissement concerne une opération d'aménagement urbain initiée
par un établissement étatique (agence fonciére locale). | occupe une
superficie de 40 hectares, et est situé au sud de Tizi-Ouzou. Les travaux
de viabilisation ont été réalisés par une entreprise de Sidi-Moussa. Ce
projet englobe 2120 logements, un centre urbain s'étalant sur 6 a 7 h, et
comporte un groupe scolaire, une clinique et un centre commercial.

3.1.2 - La mesure des coiits d'aménagement

L'opération d'aménagement du lotissement KB est l'une des plus
importante du secteur public; elle a co(té 31.056.730, 58 DA. Certains
indices vont nous permetire d'analyser des codts moyens ; parmi les
projets de logements réalisés, nous avons pris I'exemple des logements
réalisés par 'OPGI. (voir tableau n® 2).

Type Surface du Prix de vente depart Prix de wente en 1998
logement (D) (D)
F3 7854 153302068 1.420.000 00
F4 95 05 1.574 735,02 1.730.000,00
F& 109 45 2136937 94 1.980.000,00

a. Cout de revient d'un logement :

L'OPGI a estimé le colt de revient d'un m? de logement a 17.000,00 DA.
On peut calculer le colt réel des logements (codt moyen m? x surface
totale)

*+F3=17.000,00 x 78,54 =1.335.180,00 DA
*F4 =17.000,00 x96,05 =1.632.850,00 DA
*+F5=17.000,00 x 109,48 = 1.861.160,00 DA

b. Prix foncier :
Pf/m? = Prix de terrain + colt du terrain viabilisé.

Cofit total dewabiizaton
sutface totale

Prir d'un terrain wabidizé =

Prix du terrain viabilisé (vendable) = 776,41 DA/m?

Co(t de revient total du logement/m? = co(t de revient + Prix du terrain
viabilisé.

Codt total = 17.000,00 + 776,41 =17.776,41 DA/m?

Le co(t total par type de logement est alors le suivant :
* F3=1.396.156,20 DA
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*F4=1.707.424,10 DA
*F5=1.946.161,30 DA

On peut aussi calculer les colts moyens par métre carré des différents
lots :

1 - Lot assainissement

* Le colt total = 5.396.892,94 DA
*Le coltm? =134,82 DA

2-LotAE.P

8.191.672,64 DA
204,79 DA

* Le co(t total
e Le colit m?

3 - Lot éclairage public

* Le co(t total
* Le colt m?

2.144.525,52 DA
320,11 DA

4 - La voirie

* Le colt total = 12.804.439,48 DA
e Le coltm? =320,11 DA

5 - Lot terrassement

* Le colttotal = 2.523.200,00 DA
* Le colit m? 63,08 DA

On remarque a partir de ces calculs, que le lot voirie est lot le plus
onéreux; les lots éclairage et terrassement sont relativement moins
chers, quant au lot assainissement, il est le moins colteux.

3.2 - Le lotissement Madiou
3.2.1 - Présentation

Les informations nous ont été fournies par le géométre qui a mené
I'étude du lotissement en question. Généralement, le dossier de I'étude
du lotissement, présenté a la DUC et a IAPC, est composé d'une
demande de permis de lotir, d'un cahier de charge, d'un plan de masse
et de la situation juridique du terrain.

Le lotissement en question se situe sur la RN 12 allant vers Azazga. I

s'étend sur une surface de 4759,00 m?2 partagée en huit (08) lots dont la
surface moyenne est de 500 m2. Ce projet est destiné aux logements,
aux bureaux et aux commerces. L'aménagement de ce lotissement a été
pris en charge par son propriétaire. Les travaux de viabilisation,
déterminés dans le permis de lotir, concernent la voirie, I'assainissement
et 'AEP.

3.2.2 - La mesure du coit d'aménagement
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Ce projet est en cours de réalisation, on peut calculer les colts moyens
suivants :

a- Colit de viabilisation au m?

Cofit total de wabiisation
Surface  totale

Coilit de wabilisation =

CV =452,77 DA/m?2.
b- Colt du lot assainissement
Colt d'assainissement = 216,02 DA/m?2.

c-Colit du lot AEP
Colt moyen du lot AEP = 36,75 DA/m>.

En ce qui concerne ce lotissement, I'assainissement représente 92% du
colt total de viabilisation au métre carré. On remarque l'absence des
lots éclairage public dans I'étude des lotissements privés. Ce qui
représente une différence de 323,64 DA/m? entre le colt de viabilisation
dans une opération publique (grande dimension) et un lotissement privé.

3.3 - Le lotissement Zemirli
3.3.1- Présentation

Le lotissement Zemirli est situé a coté du lotissement Madiou. Situé sur
la RN 12 allant vers Azazga, il s'étend sur une surface totale de 2379,50
mZ. |l est partagé en trois (03) lots d'une surface moyenne de 650 m?,
ces derniers sont destinés a I'habitat, aux bureaux et aux commerces.

3.3.2 - La mesure des coiits d'aménagement
a- Cout de viabilisation au m?

CV =482,84 DA/m2.

b- Colut du lot assainissement

CA = 338,75 DA/m2.

c-Cout du lot AEP

Colt AEP = 143,59 DA/m2.

Dans le cas du lotissement Zemirli, on remarque que le Iot
assainissement représente 70,30% du co(t total de viabilisation.

CONCLUSION

Ce travail s'est limité a une étude statistique globale des lotissements
de Tizi-Ouzou. Les résultats obtenus peuvent étre résumés dans les
éléments suivants :
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1. L'adoption de la politique du lotissement de la ville de Tizi-ouzou a
débuté en 1969. Mais ce n'est qu'a partir de 1988 que les
régularisations effectives ont atteint un nombre important surtout en ce
qui concerne les lotissements privés. Cette évolution intervient dans une
conjoncture assez particuliére : d'une part, I'Algérie est secouée par la
crise financiére de 1986 et d'autre part, des réformes importantes sont
annonceées touchant tous les domaines.

2. L'enquéte sur les lotissements a démontré la dynamique du secteur
de la construction; mais cette derniere colte chére a la ville. Chaque
lotissement mobilise des moyens énormes pour son aménagement,
sans oublier les colts de la construction. Les collectivités locales, qui se
sont lancées dans de telles opérations avant 1990, n'ont pu achever
aucun lotissement; les dessertes et les trottoirs sont dans un état
lamentable, I'éclairage public est inexistant et les constructions sont
hétérogénes (aucune harmonie architecturale). Cependant, les
responsables communaux rejettent toute responsabilité, n'acceptent
méme pas d'ouvrir ce genre de discussion. Les problémes financiers,
s'ajoutant a la longueur des délais de réalisation, ont désespéré méme
les élus du peuple.

3. Toute opération de construction engendre des colts directs que
l'acteur (public ou privé) subit directement. Il s'agit en l'occurrence du
codt d'acquisition des terrains, auxquels s'ajoutent les colts de la
viabilisation si le terrain ne l'est pas dés l'origine. L'ensemble de ces
colts directs peuvent atteindre des niveaux trés important. Le
développement du marché foncier et immobilier a Tizi-Ouzou nous offre
un exemple significatif. Apres le désengagement de I'Etat, les forces du
marché (offre et demande) ont poussé les prix fonciers a la hausse mais
d'une maniére assez inégale en fonction de la localisation des terrains.
Le prix au metre carré des terrains viabilisés avoisinait en moyenne au
moment de l'enquéte les 10.000 DA. Le métre carré bati atteignait
30.000 DA. Pour lusage professionnel (professions libérales,
commerce et services), il se situe autour de 60.000,00 DA.

4. Si on compare les prix pratiqués par les entreprises de réalisation
publiques (quand il s'agit du logement promotionnel et du haut standing),
une marge minime existe. On s'oriente vers l'unification du marché
foncier et immobilier (public et privé).

Les codts d'urbanisation ne se limitent pas aux codts directs. On n'a pas
abordé, dans ce travail, les colts récurrents qui sont importants. Ces
derniers mesurent le colt de chaque nouvel habitant pour la ville et la
collectivite.
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Lotizsement [1ate d'approbation Surtace Hombre de lots Surface de ot Distance au centre vil Natlure du Prix au m*
{hal {m) {km) lofizzeur

01 Sans nom 160198 a0 254 500 25 AFC 120
02 S5ansnom 050893 1 106 &00 4 APC 180
02 Sans nom 120383 38 6 260 4  AFC 20
04 Sidi agad 040994 14 120 400 4  AFC 132
05  Thala 06.0821 23 188 600 i AFC 20
1] Hasnaoua borj université 181187 1983 201 atsii] 186 APC 180
07 Zhun zud quarber ¢ 0509y 20 214 450 25 APC 180

Thala- axe1 now-krim
(1] belkgeem 0=0991 35 g7 400 15 APC 180
08 Sud ouest 030425 a0 &70 450 2 APC 180
10 Salhi et exdertion 280696 32 422 400 28 AFC 180
11 Anneiramella m;a2a7 4214 702 &00 25 APC 180
12 La bute 028 04 g1 450 28 AFC 180
13 Dit amirouche 1842 1625 78 700 15 APC 180
14 Quartier Aduchap Urto 280895 1250 140 400 18  AFL 1040
16 Mmokadem 240424 0,40 4 500 15  Privé 2000
16 Mhidouha 101085 225 k2] 400 1 APC 180
1T Ve amirouche 020494 25 4 450 18 APC 180
18 Zzone ouest 020792 o7 164 450 15 APC 120
18 Bbelarzidane 1108487 o7 10 700 15 prive 1000
20 Bberchiche 1868 140 30 260 03 privé 20
21 Agwe technicum 1 241096 140 16 360 28  AFL 700
22 Oawetechnicum2 301196 0.9z 14 370 28  AFL 760
23 Oawetechnicum3 2209497 1,62 13 450 28  AFL 200
24 Oaxe1d6 logta Q) 1994 0,2 og 200 2 APC 180
il Ohamdad zaid et zadek 241085 0.7m% 16 300 2 prive 2000
26 Lougar 071087 T4 178 400 25 APC 180
27T Hamouténe 071087 1987 209 350 2 APC 180
28 Fxe nouveau lycée 16.12 86 1,10 33 400 148 APC 180
28 Faci 220181 3,70 =} 350 25 privé 1500
30 Hchemai 281184 0,95 21 450 25 prive 2602
H Frére bel hodine 180194 15 11 200 25 prive 2000
32 Kechih 180635 0,27 0z 1100 02 privé 2000
32 Thimrdjine 2806945 0,24 04 612 02 privé 2000
34 Zaou 071095 0,3 03 1200 25 privé 2000
3 avedelagare 240196 0,0 0z 300 15 AFL A0
36 bensadok 3006294 9,85 132 360 25 privé 1000
3T Adjazbediane 150596 1.4 kX] 350 03 prive 1500
35 coopérative thala 241208 0,1 05 207 15 apc 180
39 Sanznom 060187 212 55 230 03 pivk 400
40 restructuration 1806487 07 03 556 02 aprc 180
4 QAiltD 011047 046 I G4 02 afL 500
42 QuarierBilot D 211087 0.9 1 280 25 arL 1500
43 Zhunsud 2B 04003 87 s 3z 350 02 apL 050
44 QAiltD 221087 015 04 200 02 apL 1000
45 Complémentla bute 211087, 0,18 0 288 03 apL 1500
4 medjkouh hessas 2897 0,25 04 f00 02 prid 2000
4 ameyoudl 2410835 o] 4 480 25 Pk 2601
43 ameyoud I 200586 1486 164 500 25 Priva 2600
40 ameyoud Nl 211087 1,79 24 500 25 Privé 2500
50 ameyoud B 210raT 156 14 500 25 ivé 2500
81 Bouaziz 1968 07 220 250 U privé 2500
52 Cité Bekar 121296 25 54 200 15 apc 180
2 letB0QD 0704482 2 24 500 0z spe 180
584 fxe tourilas 10,1186 0z o7 250 01 afL 1500
55 Maloul 1850 0150 18 £00 M privé 2500
86 mender 07nga4 0,73 03 400 01 privé 2600
&7 Chel 310584 23 19 200 U4 privé 1500
5% Touat 141293 212 30 £00 04 priv 1200

Complémenty
gy 200695 58 13 250 02 AL 500
B0 Bouzar 3001 96 1837 228 500 02 privé 2600
B1  Bekar hied 111295 074 21 240 U2 privé 25m
G2 DahlebF 201195 007 03 250 15 privé 2600
63 Sorieest 1 now 201185 0.3 0g 300 15 AFL 440
g4 Akrout (60596 (=l 04 1170 15 priv
G5  Bouzarll 2405497 0.5 14 400 15 Privé
GG  Zmidi Oap9ar 03 04 F30 15 Privk
£7  Zidane 040784 11 104 15 prive
§%  Extension C 1612 86 0.4 17 420 02 aprc
B9 Ghezraoui 17.1094 015 0& 156 U4 privé
0 Mokadem 200497 0,40 06 00 15 Frivé
T Kessraoui 190593 ooz 03 50 03 P
72 Axe Bouhinoune 110380 0143 oA 120 15 ape
T3 Amirouche, 130380 nogzz 83 00 2 P
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Notes

[*] Chargée de cours a la Faculté de Sciences
Economiques de Béjaia, chargée de recherche au
CREAD.

[**] Professeur a I'Institut National de la Planification et
de la Statistique, Ben-Aknoun, Alger, Directeur de
recherche au CREAD.
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FATIMA BRABEZ

Caractéristiques et fonctionnement des conseils
d'administration des entreprises publiques algériennes : cas
des entreprises agro-alimentaires

S'appuyant sur les théories de la «Gouvernance des entreprises», et
sur la base d'une enquéte effectuée auprés de 63 membres de conseils
d'administration et de surveillance de neuf (09) entreprises du secteur
agroalimentaire public ou certaines de leur filiales, cet article
s'intéresse au fonctionnement du conseil d'administration et du conseil
de surveillance comme principal €lément de gouvernance des
entreprises. Il s'intéresse particuliérement au réle du conseil en tant
qgu'organe de contréle de la bonne gestion des entreprises mais aussi
dans son rdle d'incitation des cadres dirigeants a une meilleure
performance.
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INTRODUCTION

Dans la littérature économique et managériale, le théme de la
«gouvernance des entreprises» a pris de I'ampleur suite a de nhombreux
scandales financiers. |l a fait I'objet de nombreux rapports au niveau des
Etats -en France par exemple: les rapports Vienot de 1995 et de 1999,
le rapport Bouton (2002)- mais aussi au niveau d'organismes
internationaux. L'OCDE a publié une littérature considérable sur ce
theme et a méme produit un code de bonne conduite pouvant étre utilisé
par les nations. Dans les PVD, les recherches sur la question sont peu
développées, particulierement dans les pays comme I'Algérie qui sortent
d'une économie de type centralisé pour s'engager dans la construction
d'une économie de marché. Disposant d'un vaste secteur d'entreprises
publiques, I'Algérie éprouve des difficultés dans sa politique de
privatisation, politique entreprise depuis plus d'une dizaine d'années
mais qui n'a donné que peu de résultats jusqu'a maintenant. Ces
difficultés proviennent-elle du mode de gouvernance des entreprises
publiques ? On peut supposer, en effet, que les administrateurs des
entreprises publiques, de par leurs caractéristiques et leurs intéréts,
freinent la politique de privatisation. Quelles sont alors les principales
caractéristiques des conseils d'administrations des entreprises
publiques algériennes et comment fonctionnent-ils ? C'est a ces
qguestions que tente de répondre une recherche entreprise en 2001 sur
la base d'une étude de terrain concernant 63 administrateurs et
membres de conseils de surveillance de neuf entreprises du secteur des
Industries Agro-alimentaires publiques ainsi que d'un certain nombre de
leurs filiales.

1 - LE CONSEIL D'ADMINISTRATION DANS LES THEORIES DE
LA GOUVERNANCE

1.1 - De la gouvernance des entreprises

La gouvernance des entreprises est aujourd'hui un des aspects les plus
débattus de l'entreprise. Pour mieux comprendre la signification de la
"Corporate Gouvernance", il faut rappeler certaines définitions qui
paraissent essentielles.

Pastré (1995) définit le gouvernement d'entreprise "comme l'ensemble

des regles de fonctionnement et de contrble qui régissent, dans un
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cadre historique et géographique donné, la vie des entreprises".
L'auteur consideére a ce propos, qu'a chaque pays -comme a chaque
époque- correspond son gouvernement d'entreprise. Il est vrai,
effectivement, que le mode de gestion correspond a une culture
d'entreprise ayant des liens étroits avec la culture et I'histoire de chaque
pays ainsi qu'avec les caractéristiques particulieres de chaque époque.

D'un autre cété, Shleifer et Vishny (1996)[1] mettent I'accent sur les
propriétaires du capital en définissant le champ du gouvernement
d'entreprise, "comme l'étude des procédés par lesquels les apporteurs
de capitaux -réduits aux seuls apporteurs du capital financier-
garantissent la rentabilité de leur investissement".

Pour Charreaux (1997), ce sont les dirigeants des entreprises qui sont
au coeur de la gouvernance. Pour cet auteur, "le systeme de
gouvernement d'entreprise recouvre l'ensemble des mécanismes qui
gouvernent la conduite des dirigeants et délimitent leur latitude
discrétionnaire". Charreaux et Desbriéres (1998) considéerent que cette
définition est plus appropriée parce que plus large d'une part et parce
gu'elle recouvre la définition donnée par Shleifer et Vishny (1996) et
d'autre part, parce qu'elle présente l'avantage d'attribuer au dirigeant le
role d'acteur central (mais pas unique) dans le processus de création de
la valeur.

Pour les économistes de 'OCDE, le gouvernement d'entreprise est "le
systeme par lequel les activités d'une entreprise sont conduites et
surveillées". Ce systéme définit les objectifs de I'entreprise, ainsi que les
moyens de les atteindre et de suivre les résultats obtenus. Déterminant
les regles et les procédures régissant la maniére dont sont prises les
décisions concernant la conduite des affaires, il agence la répartition
des droits et des responsabilités entre les participants a la vie de
I'entreprise (conseil d'administration, dirigeants, actionnaires et d'autres
parties prenantes)[2].

On retiendra que, quand elle est analysée a travers la théorie de
'agence, le but essentiel de la Gouvernance est le contréle des
managers dans un but de protection des propriétaires du capital (les
actionnaires), parce qu'il est généralement estimé que ces derniers sont
les moins protégés, méme si le contrble des dirigeants est aussi de
lintérét des agents impliqués dans l'entreprise (les salariés, I'Etat, les
collectivités locales, les clients, etc.). Pour résoudre les conséquences
de divergences d'intérét entre les managers et les actionnaires[3], des
mécanismes existent tels que le marché des capitaux, le marché des
biens et de services, les systtmes de contrdle interne (notamment le
conseil d'administration). Encore faut-il que ces mécanismes de controle
soient efficaces.

1.2 - Le conseil d'administration : systéme de contréle de I'action
des dirigeants

Les conseils d'administration et de surveillance constituent une des
formes de controle des dirigeants. Il s'agit d'un mécanisme de controle
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interne, qui, compte tenu de son importance, mérite d'étre examiné en
premier lieu.

Williamson (1994) considéere que le conseil d'administration est un
instrument de gouvernance aux mains des actionnaires et peut
constituer pour les détenteurs du capital une garantie contre
I'expropriation et les méfaits d'une mauvaise gestion.

Dans les sociétés cotées en bourse, les actionnaires déléguent
I'exercice du contrble interne concernant les principaux dirigeants au
conseil d'administration. Les conflits résultant de la séparation entre les
fonctions de propriété, de direction et de contréle font l'objet de
l'analyse de la théorie de I'agence. Celle-ci souligne le réle essentiel que
joue le conseil d'administration dans la résolution de conflits. La fonction
du conseil d'administration consiste a gérer la relation d'agence entre
les actionnaires et les dirigeants. Etant donné que les dirigeants sont
détenteurs d'un pouvoir de décision considérable, ils sont souvent vus
comme poursuivant des objectifs qui peuvent entrer en conflit avec les
objectifs des actionnaires. Dans ce contexte, le conseil d'administration
accomplit la fonction critique de contréler et rémunérer les dirigeants
pour assurer la maximisation de la richesse des actionnaires (Alchian et
Demsetz, 1972 ; Fama, 1980).

Le conseil d'administration apparait alors comme un mécanisme
particulier contribuant a éviter que les objectifs personnels des
dirigeants ne conduisent a une moins grande création de valeur
actionnariale. Il intervient en incitant les dirigeants a étre performants,
soit par le systéeme de rémunération, soit en menagant de les évincer. Le
conseil d'administration est considéré comme efficace si le codt qu'il
induit est inférieur a la réduction de perte de valeur qu'il permet. En effet,
selon Pigé (1996), dans un environnement compétitif, seuls les
mécanismes les moins onéreux peuvent survivre. Le réle du conseil
d'administration est donc de fournir un mécanisme peu onéreux pour
remplacer des dirigeants.

Selon une étude réalisée dans ce domaine par Charreaux et Pitol-Belin
(1990) en France, il ressort que le conseil d'administration n'intervient
gu'exceptionnellement dans les décisions et son intervention se limite
aux décisions pour lesquelles la loi impose son accord. Ce qui concorde
avec les observations de Fama (1980) sur la séparation des fonctions
de décision et de contrdle dans les grandes sociétés par actions.

Le conseil d'administration est également un organe de réflexion, de
maintien de la discipline, de conseil et d'approbation. Il intervient
occasionnellement dans certaines négociations. Il ne joue pas un role
d'audit. Son rdéle en matiére de contréle se limite a prendre
connaissance des résultats, a écouter les explications du président et a
demander des éclaircissements. Outre ces roles, il exerce un role
dissuasif puisqu'il détient la possibilit¢ de révoquer son président
(Charreaux et Pitol-Belin, 1990).

Il ne suffit pas de mettre en place un systéeme de contrble mais encore
faut-il qu'il soit performant. Parrat (1999), avec les théoriciens de
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l'agence, considere que deux conditions sont nécessaires pour que les
contrbles qui s'opérent sur les dirigeants soient efficaces :

* la compétence des contrdleurs,
* leur motivation.

Pour Fama (1980), le réle du conseil dans la structure de contrdle est de
fournir un mécanisme relativement peu colteux pour remplacer ou
réorganiser les dirigeants du sommet: par exemple des colts inférieurs
aux colts des mécanismes fournis par une prise de pouvoir extérieure,
bien que l'existence d'un marché extérieur soit une autre force qui aide a
sensibiliser le marché du travail des dirigeants. Quant a Alchian et
Demsetz (1972), ils attribuent la tdche de contrble de la gestion en
premier aux actionnaires, des actionnaires qui sont aidés par le marché
du travail des dirigeants dans une certaine mesure et par la possibilité
de prise de pouvoir extérieure.

La présentation du conseil d'administration a travers les écrits de
différents auteurs a permis d'avoir un apercu des réles qu'il peut
endosser. Qu'en est-il des conseils d'administrations des entreprises
agro-alimentaires algériennes du secteur public? A partir des réponses
obtenues auprés des administrateurs de ces entreprises, on peut
aborder maintenant les caractéristiques des conseils d'administration
(taille, cumul des fonctions) et leur fonctionnement (nombre de réunions,
assiduité). Le pouvoir du conseil sur les dirigeants est également
aborde.

2 - LES CARACTERISTIQUES DES CONSEILS
D'ADMINISTRATION DES ENTREPRISES PUBLIQUES
ALGERIENNES

2.1 -Le type de conseil

La séparation entre la fonction de direction et la présidence du conseil
d'administration (CA) peut prendre deux formes selon la réglementation
algérienne. Dans la premiere forme, le directeur général de I'entreprise
peut ne pas étre mandaté pour présider le conseil d'administration; dans
la deuxieme forme, on peut opter pour une forme de direction dite
«duale» qui comprend un directoire (chargé de diriger I'entreprise) et un
conseil de surveillance (chargé de contrOler le directoire). La forme
«Directoire -Conseil de surveillance» a fait son apparition dans
I'entreprise agro-alimentaire du secteur public en 1996 avec la mise en
place des ex-sociétés holdings. Dans le cas des entreprises étudiées,
seuls les Groupes (dits aussi entreprises-meres) ont adopté la
séparation du pouvoir en optant pour la forme «directoire-conseil de
surveillance». Les filiales ont par contre toutes gardé la forme
traditionnelle, c'est-a-dire un président directeur général (PDG) qui
assure la fonction de direction et la présidence du conseil
d'administration.

2.2 - La taille du conseil (hombre des membres, cumul des
fonctions, nombre de réunions, taux de présence aux réunions)
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Le nombre des membres composant les conseils

Selon le décret législatif n°93-08 du 25 avril 1993, le conseil de
surveillance est composé au minimum de sept membres et au maximum
de douze membres, alors que le conseil d'administration doit étre
composé de trois membres au moins et de douze au plus. En cas de
fusion, le nombre d'administrateurs peut étre élevé au nombre total des
administrateurs en fonction depuis six mois sans pouvoir, dans les deux
formes d'administration, étre supérieur a 24. Les résultats de I'enquéte
révélent que la taille des conseils d'administration varie de 3 a 9
membres alors que dans les conseils de surveillance, la composition
varie de 7 jusqu'a 12 membres. La taille des conseils varie aussi selon
qu'il s'agit d'un groupe ou d'une filiale. Sur 42 filiales, 12 sont composés
de 5 membres, 19 comprennent 7 membres, et le reste oscille entre 3, 4
et 6 administrateurs. Par rapport aux groupes, la taille des conseils
d'administration des filiales est plus faible. Toutefois, que ce soit un
groupe ou une filiale, un conseil d'administration ou de surveillance, le
nombre de membres qui les composent répond aux limites minimum ou
maximum imposées par le code de commerce.

Le cumul de mandats par les administrateurs

La loi limite le nombre de mandats a 5 dans les sociétés par actions
dont le siége social est en Algérie. L'enquéte révéle que les
administrateurs occupent au minimum un siége en plus de la fonction
gu'ils occupent dans leurs entreprises. Dans [|'échantillon des 63
dirigeants enquétés, les administrateurs occupent en moyenne 1,89
siéges[4] (cf. tableau n°4). Un seul dépasse la limite légale de cing
mandats en cumulant 8 mandats d'administrateur. Cette exception
semble indiquer que le non respect de la loi ne préte pas a
conséquence dans certains cas, tout du moins dans le secteur public
économique.

METHODE : Collecte de [l'information sur le conseil
d'administration

La collecte de données a été effectuée auprés de 8 groupes industriels
de transformation agro-alimentaire (ERIAD Alger, ERIAD Sétif, GIPLAIT,
ENCG, ONAB, ENAJUC, GBA, ERIAD SBA) ainsi que d'un certain
nombre de leurs filiales. 63 membres de conseils d'administration et de
conseils de surveillance ont rempli le questionnaire «conseil
d'administration».

Les tableaux suivants donnent des indications sur les caractéristiques
des administrateurs enquétés, sur le type de conseil dans lesquels ils
siegent et sur le mandat qu'ils détiennent.

Fréguence Paour centage Pourcertage cumulé
C Administration 47 74 B 745
C.aurveillance 16 254 100,0

Total B3 100,0
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Parmi les administrateurs, 21 sont mandatés dans des conseils de
groupes/entreprises-meres et 42 dans des conseils d'administration de
filiales.

Mandate dans -

En qualité de: Graupejertreprize mere Filizle Total
Frésident du corseil 3 I3 11
hembre du conzeil 18 a4 52
Total g 42 (5]

Conzeil
En qualité de: Conzeil Conzeil de Surveillance Tatal
d'&dministration
Prezident du coreeil g 2 11
Membre du conseil 35 14 52
Total 47 18 B3

Une enquéte par questionnaire menée aupres des cadres dirigeants
des entreprises publiques agro-alimentaires a permis de déterminer les
avis de ces derniers sur l'existence des conseils d'administration et/ou
des conseils de surveillance.

Mbre. de mandatz Mbre. O administratenrs %
ENErCEs CONCErnes
Mandat unigque 1 34 540
2 14 222
Les cumulards 3 10 159
4 1 16
] 3 4.8
Les horz-la-lai =] 1 16

Total = 00,3
Source : Enquéte.

Le nombre de mandats dans l'agroalimentaire (uniquement), est en
moyenne de 1,41, le nombre maximum étant de 5 et le minimum de 1
(cf. tableau n°5).
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Mombre mandats Mombre d administratewrs %
ExEEs COMNCErNEs

handat unigue 1 47 746
2 1 175

Les cumulards 3 2 32

4 1 15

5 2 32
Taotal B3 1000

Source : Enquéte.

Globalement, la majorité des enquétés ont un mandat unique (47
administrateurs c'est-a-dire 74,6%) en plus de la fonction qu'ils occupent
dans l'entreprise.

Les cadres dirigeants des EPE interrogés sur les mandats
d'administrateur, qu'ils détiennent répondent a plus de 61% détenir un
mandat dans une autre entreprise que celle ou ils exercent.

La fréquence des réunions

La loi prévoit la réunion du conseil d'administration une fois par trimestre
au moins et a la fin de chaque exercice. En fait, pour faire des
économies, les Assemblées Geénérales des holdings limitent
autoritairement le nombre de réunions des CA de leurs entreprises au
maximum de (06) six par an.

Les résultats de I'enquéte montrent que le nombre de réunions se situe
entre 4 et 6. La moyenne des réunions du conseil au cours d'un exercice
est de 5. Ordinairement, le conseil se réunit chaque fin de trimestre,
semestriellement et a la fin de l'exercice, ce qui donne un total de 6
réunions par an.

Le conseil de surveillance sous sa forme traditionnelle ou sous sa forme
duale (directoire et conseil de surveillance) semble activer au méme
rythme de 5 réunions par an. La forme de conseil adoptée n'a, semble-t-
il, aucune incidence sur le nombre de réunions (cf. tableau n°6).

Mombre de reunions

Type de corseil 2 3 4 a [ =] Total
Conzel dadminiztration ] 3 3] g 20 1 35
Conzeil de surveillance G 3 o] 15
Total 1 3 12 T 26 1 a0

Source : Enquéte.

Les conseils de filiales comme les conseils de groupes se réunissent a
la méme fréquence, c'est-a-dire entre 4 a 6 fois annuellement. On aurait
pu penser que, vu la taille des groupes, le nombre de réunions des
conseils y serait plus important (par rapport aux filiales). On peut se
demander si le nombre de réunions provoquées par les conseils
d'administration ou de surveillance des groupes est suffisant pour :
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* évaluer correctement les performances réalisées par l'entreprise et ses
filiales ;

« détecter les entités qui sont défaillantes ;

» prendre des décisions afin d'apporter les remeédes indispensables
pour la survie méme de l'entreprise et la sauvegarde de son capital.

Motmbre de reunions

=tatut de l'entreprize 2 3 4 5 5] 5] Total
Groupefentrepe mere g 3 =] 17
Filiale 1 3 4 4 20 1 33
Total 1 3 12 7 26 1 S0

Source : Enquéte.

On remarque que le nombre de non réponses est de 13 sur 63 (20,6%)
pour cette question (cf. tableau n°7), ce qui laisse supposer que certains
administrateurs ou conseillers ne semblent pas connaitre le nombre de
réunions du conseil, trahissant ainsi leur faible intérét pour le CA et
I'entreprise qu'ils administrent, méme si leur présence aux réunions est
relativement assidue comme on le verra ci-dessous.

En fait, ils ont aussi d'autres préoccupations professionnelles, plus
rémunératrices et plus importantes pour eux, et s'inquiétent moins du
nombre de convocations a des réunions qui ne les intéressent que
relativement peu.

Concernant la fréquence des réunions, il y a lieu de relever que 36% des
conseils ne se réunissent pas le nombre Iégal de fois que la loi leur
impose (6 fois par an). Comment interpréter ce comportement ? Peut-il
s'expliquer par le faible poids des administrateurs face a certains PDG,
ces derniers ayant suffisamment d'appui au niveau des holdings — et
n'ayant donc pas besoin de I'appui des administrateurs — pour diriger les
entreprises, y compris en faisant entorse a la loi ? ou est-ce di au
sentiment de faiblesse que doivent ressentir les administrateurs quant a
la légitimité de leur présence dans le conseil et qui fait qu'ils n'osent pas
dénoncer ce manquement a la loi ?

Taux de présence aux réunions

En matiére d'assiduité aux réunions, plus de 93% d'administrateurs et
membres de conseils de surveillance estiment que le taux de présence
aux conseils des entreprises est de 80% et plus. Il ressort donc que les
administrateurs sont assidus et participent le plus souvent possible aux
réunions auxquelles ils sont convoqués.
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Taux de presence Frequence Pourcentage  Pourcentage walide

40 1 16 1.7

7o 3 45 a1

a0 14 2232 237

g5 1 1.6 1.7

a0 13 205 220

95 g 12,7 136

93 1 1,6 1,7

99 1 1.6 1.7

100 17 27 255

Total réponses 59 937 100
Sans réponses 4 6,3
Total B3 100

Source : Enquéte.

Concernant l'absentéisme, les principales raisons avancées sont dans
65% des cas des raisons professionnelles, dans 22% des cas des
raisons personnelles et dans 21% des cas des raisons de maladie. Les
cas d'absence aux réunions sont donc liés principalement aux
contraintes professionnelles.

i Maon Sans reporse Tatal
) 13 | 11 63
Malacie 206 EB18 175 1000 %
. 14 38 1 B3
Problemes personnels 222 B03 175 1000 %
Contraintes professionnelles 1 1 1 B3
£5,1 17,5 175 1000 %

Source : Enquéte.

La forte assiduité des administrateurs dans les conseils peut s'expliquer
par le risque important de perte du siége d'administrateur dans le
conseil en cas d'absences répétées. Mais certains administrateurs
considérent aussi que les réunions du conseil d'administration
constituent pour eux, une forme d'entr'acte par rapport a leurs taches
quotidiennes et une occasion de rencontrer des collegues d'autres
sociétés. Ces rencontres restent un moyen important d'accés au
systéme d'information sur les entreprises publiques et le réseau qui
alimente la distribution des différents types de nominations.

2.3 -L'age des administrateurs

La législation ne donne aucune indication sur I'age limite des
administrateurs. Méme sur le planinterne, les entreprises ne se sont pas
intéressées a la question de la limite d'age des administrateurs. En
Algérie, il s'agit de salariés régis par le code de travail qui institue la
retraite a 65 ans. Dans le cas de la France, par exemple, "la législation
stipule que les administrateurs agés de plus de 70 ans n'occupent pas
plus d'un tiers des siéges du conseil" (Charreaux et Pitol-Belin, 1997).

La composition des conseils des entreprises enquétées par tranche
d'age, illustrée par le graphe ci-dessous, traduit limportance des
administrateurs situés dans la tranche entre 40 ans et 50 ans.
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=l 30-40
S0-60 2% 29
19%,

40-50
1%

2.4 - Le niveau d'études des administrateurs

Les administrateurs et membres des conseils de surveillance présentent
un niveau d'instruction élevé. 88,9% d'entre eux ont des diplébmes
universitaires ou post-universitaires (9 universitaires et 10 post-
universitaires) et 11,1% sont issus des trois premiers niveaux de
I'éducation nationale (1 primaire, 2 moyen, 4 secondaire). En fait, les
niveaux primaire et moyen concernent plutét quelques-uns parmi les
représentants du personnel dans les conseils d'administration.

Fregquence Fourcentage Fourcentage cumule
Frimaire 1 1,6 1,6
Moyen 2 3,2 44
Secondaire 4 63 111
Liniversitaire 46 730 241
Fostuniversitaire 10 15,9 100,0
Total K] 100,0

Source : Enquéte.

3 -LE POUVOIR EFFECTIF DU CONSEIL D'ADMINISTRATION

La loi et les réglements donnent deux outils a ces deux organes pour
contréler les dirigeants des EPE :

* le pouvoir de nommer ces derniers et de les révoquer (ou de proposer
leur révocation dans le cas du directoire) et le pouvoir de fixer leurs
rémunérations et avantages.
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Le conseil a-t-il un role effectif dans le contrdle des dirigeants des
entreprises ?

3.1 -Réle du conseil dans la nomination des dirigeants

La lecture du tableau suivant permet de penser que le conseil
d'administration joue un role dans la nomination des PDG, des DG et
des principaux cadres. Cependant, dans son role de nomination des
cadres dirigeants (principaux cadres, DG, PDG, membres du directoire)
le conseil d'administration n'est pas aussi déterminant qu'on aurait pu le
croire. En effet, parmi les administrateurs enquétés, ceux qui pensent
que le CA n'a "aucun réle" sont aussi nombreux que ceux qui estiment
que le conseil joue un role dans la nomination du dirigeant principal de
l'entreprise (cf. tableau n°11).

Principaux cadres DG PDG Msi:nebéi?rg Y
Fréguence % Fré- S Fre- % Fré- %
fquUence guUeEnCcE fuence

BLcun rale 24 35,1 15 25F 19 30,2 TF 2
Rdle  mineur g 127 10 154 12 19,0 13 206
Rdle 25 my 25 97 22 344 a 127
déterminant G 95 10 154 10 1548 25 =)
Sans réponze B3 100 B3 100 B3 100 E3 100

Total
Source : Enquéte.

L'enquéte révele, a travers les entretiens, que le processus de
désignation des principaux dirigeants des entreprises publiques est
complexe. Le conseil d'administration est souvent conduit a accepter,
les désignations, en les entérinant par voie de vote, afin de respecter les
procédures dictées de la loi en la matiére.

3.2 - Le conseil n'a pas la capacité réelle de révoquer le président
(ou un membre du directoire)

Comme le conseil a la possibilitt de nommer le dirigeant principal de
I'entreprise, il a aussi la possibilité de le révoquer. A la question de
savoir si le conseil a la possibilité réelle de révoquer le PDG (ou les
membres du directoire ou le DG), les administrateurs enquétés ont
répondu de la fagon résumée dans le tableau n°12.

Fregquence % Fourcentane valide
i a1 49 2 53,4
kan 27 4248 46,5
Sans réponses ] 74
Total A3 100 100

Source : Enquéte.
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D'aprés ces résultats, il apparait que dans certaines entreprises le
conseil décide de la révocation du premier responsable et que dans
d'autres il n'a aucun réle de décision. Cependant, il faut préciser que le
PDG est nommé par l'actionnaire (dans le cas présent, les pouvoirs
publics). Le conseil ne peut, en réalite, démettre un PDG de ses
fonctions car il est désigné par l'actionnaire principal tout comme les
administrateurs d'ailleurs.

Ce résultat doit étre nuancé, car lorsqu'on cherche des explications, les
réponses données par les administrateurs sur la question font apparaitre
que le conseil n'est qu'un organe exécutif du principal actionnaire et
méme pour ceux qui répondent favorablement a la question (oui), cette
possibilitt n'est envisageable qu'avec Il'accord préalable de
l'actionnaire. Les réponses a la question posée varient : "il peut
proposer a l'actionnaire la révocation, mais la décision finale appartient
a lactionnaire" ; "voir réglement intérieur" ; "exécute l'ordre du
propriétaire pour révoquer le PDG" ; " en concertation avec l'actionnaire
principal® ; "en concertation avec l'actionnaire" ; "selon code de
commerce" ; "oui en théorie, réellement aprés proposition du
propriétaire" ; "en agissant par voie de résolution adressée aux
actionnaires, toutefois la décision ultime est du ressort des
actionnaires".

On peut rapporter quelques commentaires issus de l'enquéte réalisée
avec les administrateurs et qui attestent de la non contribution du conseil
dans la révocation du dirigeant de l'entreprise : "son intervention
consiste le plus souvent a avaliser une décision prise ailleurs (entreprise
meére, holding)" ; "le PDG est nommé par la tutelle” ; "décision reléve du
propriétaire" ; " généralement les dirigeants principaux des entreprises
sont désignés par cooptation" ; "c'est une décision qui est en général
prise a un autre niveau et entérinée par le conseil d'administration”
; "cette compétence revient a l'actionnaire, c'est-a-dire le propriétaire" ;
"on peut demander au conseil un avis consultatif" ; "Non respect des
prérogatives du conseil par le propriétaire actionnaire" ; "la décision
finale revient au holding dans le cadre du recrutement ou bien de la
révocation" ; "seul le propriétaire peut révoquer le PDG ou les membres
du directoire ou le DG, le conseil de surveillance propose seulement en
sa qualité de représentant du propriétaire".

3.3 - Le role du conseil dans la rémunération des cadres
dirigeants

Les modalités de rémunération des cadres dirigeants étant fixées lors
de la signature du contrat d'embauche entre le cadre dirigeant et le
conseil d'administration (ou de surveillance), le conseil a légalement un
rble déterminant dans la fixation de la rémunération des dirigeants
d'entreprises. Dans la pratique, le conseil ne peut utiliser la rémunération
comme moyen de pression sur les cadres dirigeants d'entreprises car
les termes du contrat sont imposés par les Assemblées Générales des
ex-holdings de fagon quasi uniforme a toutes les entreprises sous leur
contréle. Pourquoi alors 41% des administrateurs interrogés répondent-
ils par l'affirmative a la question de savoir si le conseil a un role
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déterminant dans la fixation de la rémunération du PDG et des membres
du directoire ? (cf. tableau 13).

Frequence  Pour certage Pourcentage valide
i 25 43 426
Mon ) 856 a7 4
Sans réponses 2 32
Total (536] 100 100

Source : Enquéte.

3.4 - Roéle incitatif du conseil

Pour prés du tiers des administrateurs, I'existence du conseil incite les
dirigeants de l'entreprise a étre plus productifs. 63,5% des
administrateurs pensent que le conseil a un réle incitatif alors que
31,7% pensent qu'il ne joue pas ce role.

Le conseil d'administration a le mérite d'exister et incite donc les
dirigeants d'entreprises a étre plus attentifs a leurs actions. Lors des
réunions du conseil d'administration, les dirigeants de l'entreprise sont
tenus de faire le point et sont ainsi confrontés aux interrogations des
membres du conseil et doivent y apporter les réponses adéquates.

L'existence du conseil permet que certaines décisions soient prises
collégialement. Le conseil d'administration constitue un garde-fou contre
les décisions aventureuses.

Cependant, certains cadres dirigeants interrogés considérent que le
conseil d'administration n'a aucun intérét et n'a pas lieu d'exister vu la
spécificité de l'actionnariat. En effet, I'Etat, propriétaire unique, est
sollicité pour les décisions importantes qui engagent la survie de
l'entreprise. Dans ce contexte, le conseil ne fait qu'appliquer les
décisions prises par I'Etat et donc par son représentant en la matiére, le
Conseil des Participations de I'Etat.

Pour certains autres cadres dirigeants, le conseil d'administration peut
étre téléguidé par le dirigeant principal de [I'entreprise puisque
l'information dont dispose le conseil d'administration pour I'évaluation et
la prise de décision est fournie par I'entreprise et peut étre biaisée.

Une des remarques apportées par les cadres dirigeants précise que le
conseil d'administration ne joue son role que partiellement, pour cause
d'absence de "référentiels", notamment de "systéeme d'évaluation des
performances"” et de gestion par objectifs préalablement négociés.

De plus, on a pu constater que les cadres dirigeants et les
administrateurs sont tous issus du secteur public, qu'ils entretiennent
souvent des relations amicales et que le conseil approuvera les
décisions selon les affinités entretenues entre ses membres et les
dirigeants de l'entreprise.
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CONCLUSION

L'administrateur est un homme agé entre 40 et 50 ans, dans la force de
l'age, ce qui est bien du point de vue de la capacité de travail, de
formation universitaire (donc relativement compétent) et occupant un
poste de dirigeant dans une autre entreprise du secteur public (donc
ayant une expérience dans la gestion).

Les conseils d'administration se réunissent entre 4 et 6 fois par an
(respectant ainsi la limite imposée par les assemblées générales des
holdings), avec un taux d'assiduité estimé a 80% et plus.

Le conseil d'administration ne joue pas un role déterminant dans la
nomination, la révocation et la rémunération des principaux dirigeants
des entreprises. En raison du type de propriété, (secteur public), le
contrble du dirigeant s'effectue souvent de fagon directe, et le réle
disciplinaire du conseil semble la plupart du temps limite.

Malgré les insuffisances constatées dans le fonctionnement du conseil
d'administration et une mauvaise définition de ses prérogatives, il reste
le seul organe de gestion qui représente une interface entre le
propriétaire et les cadres dirigeants des entreprises publiques en
matiere de controle et d'évaluation des performances.
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[*] Enseignante a I'INA d'Alger, Chercheuse associée au
CREAD.

[1] Cités par Charreaux G. et Desbrieres P. (1998), p.
57-88.

[2] Voir OCDE, Les principes de I'OCDE relatifs au
gouvernement dentreprise. Questions-Réponses, site
internet http://www1.0ecd.org/daf/governance/ Q&As-fr.htm.

[3] L'étude de la relation entre la séparation des fonctions
de propriétaire et de direction et la performance des firmes
trouve ses origines dans I'oeuvre de Berle et Means (1932).

[4] L'analyse englobe l'ensemble des mandats détenus
dans l'agroalimentaire et les autres branches du secteur
industriel.
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FAOUZ| GSOUMA ET HASSAN AYOUB

Total factor productivity and competitiveness : the Tunisian
case

RESUME

L'objectif de cet article est d'étudier limpact de la conjoncture
internationale et la modification des facteurs exogenes sur les
exportations.

Les résultats économétriques montrent l'importance de la P.G.F.
comme facteur permettant une réduction des codts de production, et
par la suite améliorant la compétitivite.

JEL classification : D24, F23, O55

MOTS-CLES : Productivité globale des facteurs, Compétitivité, Tunisie

ABSTRACT :

The objective of this article is to study the impact of the international
economic situation and the modification of the exogenic factors on
exports.

The econometric results show the importance of the TFP as factor
allowing a reduction of the production costs, and thereafter improving
competitiveness.

JEL classification : D24, F23, O55

Key words : Total factor productivity, Competitiveness, Tunisia
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INTRODUCTION

The globalization is characterized by an accelerated flexibility to the
exchanges, made possible due to multilateral (within WTO) and bilateral
(agreements of associations, free trade areas,...) negotiations. The
inevitable consequence of this phenomenon in a stressing of the
international competition which relates from now on to the control of the
price allowing an improvement of competitiveness, quality,
differentiation, ...

Tunisia for its part, has an increasing commercial integration with the
European union (more than 80% of its trade in goods are carried out with
Member States of the union, Economie européenne, 2003, pp. 86) and
is in front of new constraints to manage international competition by the
control over costs and the choice of a good specialization.

Tunisia, which has a comparative advantage based on a cheap labour is
confronted with the challenge to adapt to the new standards of the
competition based not only on the prices but also on the innovation and
the control of the technological development.

Our objective is to show to what extent the level of exports can be
influenced by the total factor productivity. With this intention, we will try to
highlight the relation between exports and competitiveness-price through
an indicator of competitiveness inspired of work of Mathis and al. (1988),
who allows the comparison of the foreign prices expressed in national
currency with the unit costs of production, in order to deduce a testable
relation between exports and TFP.

In section 2, we examine, by the means of a simple modeling inspired of
work of Bourgain and al. (2001a and b), the impact of the Tunisian
economy's opening to the international market, the variations of the
prices of the foreign competitors, the exchange rate and the unit costs of
production on the performance of the exporting sectors.

In section 3 we test, using an econometric estimate, the impact of the
indicator of competitiveness on Tunisian exports of the goods and
services, and in particular the role of the TFP.

2 - THEORETICAL FRAMEWORK
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Our objective is to show how the level of exports can be influenced by
competitiveness as an economic indicator. With this intention, we will
present initially the traditional determinants of an export function,
represented by the foreign request (D) addressed to the domestic
production (Q).

Being given our interest for the small opened economies, we suppose
that the domestic production is completely exported (D=Q). Then, we will
try to highlight the relation between exports and competitiveness-price
through an indicator of competitiveness. In the end, we deduce a testable
relation between exports and TFP.

2.1 - The export function

Let us suppose an exporting company which faces an international
request expressed by the following relation :

D=D(P g P* F*)=D(1.,Y*)avec ) >0, ,.>0 (1)

o
- ¢ . the real exchange rate eP ; P : the domestic price of exported

P
good ;
- e : the exchange rate (value in currency domesticates of a foreign
monetary unit) ;

- P the price of the foreign competing product expressed in units of
foreign currency ;

-Y foreign aggregate income expressed in terms of units of foreign
currency.

The request function (1) under the assumption can be derived from an
optimal behavior of the economic agents which maximize an objective-
function under the constraint of their resources (Goldstein et Khan,
1985). We will use in our model the foreign GDP as indicator of the
foreign income.

The decomposition of the growth rate of equation (1) gives :

— =g — N —

dp _ [d@P’) dP) _dr
D eP £ ¥

(2)

Where 5:%*5 et ?;;:D_P‘}’*, with £>0 et T>0 respectively
b

elasticities of the foreign request compared to the real exchange rate
and the foreign aggregate income.

2.2 - Exports, price-competitiveness and total factor productivity

In this paragraph, we use the indicator of competitiveness inspired by the

work of Mathis and al.. (1988), defined by the ratio : 7= <. This
&

indicator makes it possible to compare the foreign prices expressed in
national currency (2% with the unit costs of production.
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(c) . The competitiveness of the economy improves when J increases.

The indicator of competitiveness can be written in the following way :

i+

I=M,where if = Ll a margin marker and = er the real effective
e F

exchange rate.

It rises from this decomposition that the indicator of competitiveness
makes it possible to take account of the attitude of the exporters to the
prices. Two extreme situations can appear :

» The domestic producers are price-tackers ; in this case, the variation of
| is reflected directly on M because the domestic prices correspond
exactly to the international prices (r=1).

» The domestic producers are price-setters ; in this case, the shock on |
is reflected directly on t because these producers are by definition
insensitive to the variations of foreign prices.

To analyze the intermediate situations, it would be judicious to study the
optimal behavior of a representative exporter facing a foreign request,
whith real exchange rate, while being an indicator of competitiveness,
constitutes the principal determinant.

In the absence of transactions costs and other rigidities, the choice of the
strategy to be adopted to the modifications affecting the foreign
competitor prices, the exchange rate and the domestic unit costs, is
dictated by the capacity of the market of the exporting firms. In this case,
the more elastic demand price which faces the exporting firms is high,
the weaker will be their capacity in the market and they will be brought to
adopt a secondary behavior. They tend, consequently, towards a
situation of price-tackers. If the exporters offer differentiated goods, they
can aim at a share of market determined well and thus approach a
situation of price-setfters.

The maximization of profit of the exporters makes it possible to
determine the following expression :

* w18
““; =z[i} clA,wr) 0=6< (3)

The coefficient z is a parameter which depends on b who reflects the
space for manoeuvre of the exporting firms regarding the fixing of prices.
The function C (A, W, R)[1] represents the unit cost deduced starting
from a production function Q=A F (K, L) where Q represents the
production intended for export, A the total factor productivity, K the
physical stock of capital and L the volume of employment. It is obtained
by minimizing the total performance index which depends on the
standard of wages, W, and of the user cost of the capital, R ; it is an
increasing out of W and R and decreasing function in A. Following the
strategy adopted by the exporting firm, two situations can be presented
(Bourgain and Al, 2001b) :
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* If the exporting firm adapts perfectly to the domestic value of the foreign
prices (price-tackers pur), the coefficient b and z will tend towards 1.In
this case, P will tend towards C and the margin towards 0.

« If the firm fixes its prices independently of those of the competitors
(price-setters pur), b will tend towards 0. From where P=M.c (A, W, R)
where z=M is the margin on the variable cost.

The formulation of the equation (3) in terms of growth rate gives :

op-ma @)
where :

AP d(eP*:I dr (5)
e

While introducing (4) and (5) into (2) one will have :

*

40 4 dv

L - Rt g 6
D (1-4) T ©)
And

4D ﬂf[é‘P*) de  dv* 7)
D -e(l-8) er" _E[l_ﬁ)c T

By breaking up the unit cost, one obtains :

de aw ar
il = = _ 3 8
¢ i w+aK r (8)

Where :

& : the share of the wages in the unit cost ;
cy; . the share of the capital cost in the unit cost ;
A : the growth rate of the total factor productivity.

The combination of (4 ) and (5) makes it possible to write :

d[aF"
Loci-g £ Pk]-5(1-,@[%%""+%ﬂ+gu-m+g§ ©)

According to this last equation, the determinants of the request for export
are:

- foreign prices expressed in national currency ;
- The production factors costs ;

- the total factor productivity ;

- foreign GDP.

The study of the equation (9) shows that the elasticity of exports

compared to the PGF is equal to e (1-b) : the effect of an increase in the
4/9
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TFP on exports is all the more significant as is the degree of
independence of the exporters compared to the foreign prices. When b =
0, the impact of the total productivity profits on the performances with
export remain significant, i.e. the exporting firms have a capacity raised
in the fixing of the prices

3 -ECONOETRIC ISSUES

The estimate of the coefficients e (1-b) and h fact of seeming
determinants of exports, beside an entirely exogenic component, an
endogenous aspect : sensitivity compared to an indicator of
competitiveness, itself influenced by the total factor productivity. As the
relative variation is roughly equal to the difference logarithmic curve, and
by integrating the function of export (7) with the assumption of constancy
of the coefficients, we will be able to consider the expression following :

D=ag+apin(ii+agln(F*) (10)
Where :

aop : the constant of integration ;
as=e (1-b) ;
a2=h.

3.1- Data Sources

This empirical analysis is applied to the commercial sectors of the
Tunisian economy. This is explained inter alia by the strong exposure of
these sectors to international competition.

The data used in this empirical validation is the result of several data
bases.

The explained variable represents Tunisian exports of goods and
services expressed at constant price (source WDI12003).

The explanatory variables are :
-an international economic indicator which comprises two variables :

* Y*, approached by the value added at constant prices of the principal
partners of Tunisia. The weight of each country being its share in
Tunisian exports of goods and services (source WDI2003).

» M* who represents the total imports of goods and services (at constant
prices) of the principal partners of Tunisia, with the same structure of
weighting as for Y*. (Source WDI12003).

- a synthetic indicator of competitiveness (s = el ), with :
o

«eP": price of the added value of the principal partners of Tunisia (P* )
expressed in domestic currency using the effective exchange rate (E).
(Source IFS February 2004).

« ¢: the unit cost, it is the report/ratio of the costs of the factors capital
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and labour with the added value, at constant prices (National accounting
Source) :

wlh+r K
¥

Where :

Y : value added at constant prices ;

w: compensation of employees, including the fiscal burdens ;
L : the volume of employment ;

K : the physical stock of capital ;

r : the user cost of the capital in which intervene :

« the price of the capital (PK), obtained by bringing back the stock of
capital at current prices to the stock of capital at constant prices.

« the rate of depreciation of the stock of capital.

« the interest rate, average enters a long rate on the loans and a short
rate (three months) on the money market.

3.2 - Estimation Results

In the analysis of the stationnarity, we used the Dickey-Fuller test. All the
variables are stationary in first difference.

Therefore, we will estimate the relation in the dynamic form by the
method of ordinary least squares.

The synthetic equation (9) is tested in dynamic form with correction of
error, which makes it possible to distinguish a component from short
term and a component of long term.

AL Dy =CIHC2AT D+ CRAL e+ O p2{The -1+ CSAT D -1+ CBAT(F*e 1 In this
dynamic specification, the term on the left except accodances
corresponds to the short-term component and the term on the right
between the accodances is the component of long term. C4 corresponds
to the degree of correction.

AL D= Cl+ C2ALn( T+ CRALT*. + CA{ALn( D 1+ %ﬂin(f); -1+%ﬁ£n(}’"jg-1}

In table 1, an estimate of the dynamic regression which relates to the
whole of the goods and services exported by Tunisia.

In the estimate, a variable M* (total imports of the principal partners) will
be used like the variable Y*. One initially will estimate the equation (10)
with Y* (regression 1) and with M* in the second place (regression 2).
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“ariables Regression 1 Regression 2
aLni ] 0.5
(2. 4057 [1.57)
ALn*) 0168 -0.43
(0174) [-1.10
AL niha*) - 054
(1.68)*
C -0.294 334
[-0.251) [1.37)
Ln (e -0.145 -0.29
[-1.655)* [-2.34)%*
L (g 0126 015
(0.789) [0.EE)
L Chd* )1y - 049
[1.67)*
Lm0 * )y o114 047
[1.785)* (1.29)
a0 -0.0030 0.0045
[-0.102 [0.158)
RZ 038 045
iy 21356 2.26
F 2E5 2585
Praoba 004 nnzg

Numbers between brackets : T statistical.
** significant to 5 % ; * significant to 10%.

A dummy variable for the year 1990, to improve the precision of the
results is not significant.

The DW makes it possible to conclude the absence from autocorrelation
of the residues.

The results of the regression (2) lead to the relation of long term following

D= exp!h? 0% pre

It is noticed that the coefficient &£{1- ) is 0,52. This elasticity means

that increase of 10% of the indicator of competitiveness implies a
stepping up of exports of 5,2%.

The estimated value 0,52 is no other than the elasticity of exports
compared to the total productivity factor. Moreover, it appears that the
impact of the international economic situation on exports is high enough
for a small open economy like Tunisia's (elasticity 1,69).

The regression (1) (with Y*) gave us a relation of long term close to its
results of the regression (2) : D= exp ™ J985 y &

4 - CONCLUSIONS AND POLICY IMPLICATIONS

Through a simple model of a small opened economy like Tunisia's, one
can study the impact of the international economic situation and the
modification of the endogenous factors (presented in a synthetic
indicator of competitiveness), on exports.

Among the endogenous factors of competitiveness, it is remarkable that
the TFP is an essential parameter because it allows a reduction of the
production costs.
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This empirical validation makes it possible to conclude that an
acceleration of the TFP of (10%) results in an improvement of
competitiveness, through an increase in exports in (5,2%).

Therefore, the new requirements of competitiveness for the Tunisian
economy, open on outside, consist on the control of an industrial policy
centered on the productivity and better specialization to allow the
improvement of competitiveness.
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NADJET MEKIDECHE[*]

Les deux logiques de I'évaluation pédagogique : pour le
passage d'une logique instrumentaliste centrée sur la
mesure des performances a une logique formative centrée

sur le développement des compétences

La nécessité de I'évaluation pour le perfectionnement de ['action
pédagogique est aujourd’hui largement reconnue. En ce sens,
I'évaluation des apprentissages de I'éléve demeure I'un des moyens les
plus importants d'appréciation de I'action éducative de I'école.

Toutefois, malgré les perspectives nouvelles offertes par la recherche en
évaluation et plus particuliéerement, par le courant de ['évaluation
formative, les pratiques d'évaluation en milieu scolaire algérien et
méme a l'étranger ont du mal a suivre le mouvement. Les
représentations sur I'évaluation scolaire continuent encore trop souvent
a associer et confondre la notion d'examen et celle d'évaluation,
confusion qui a été entretenue par le courant docimologique qui a fourni
une caution scientifique aux examens.

Cet article reprend et réactualise le texte d'une communication
présentée a la demande du comité d'organisation de I'«Université du
printemps en sciences sociales» (université de Blida)[1]. Il constitue le
second volet d'un diptyque consacré a l'évaluation pédagogique en
milieu scolaire algérien et dont le premier volet analysait les résistances
au changement des pratiques d'évaluation en cours a I'école algérienne
(Mekideche N, 1998).

L'analyse présentée prend sa source dans une approche critique des
paradigmes dominants de ['évaluation pédagogique abordée lors de
cours proposes aux étudiants de Magister en Sciences de I'Education
de la Faculté des Sciences Sociales et Humaines de [I'Université
d'Alger.

Ce texte se structure autour de deux points. Le premier montre
comment la logique instrumentaliste dominant le courant docimologique
et répondant a une problématique d'objectivation des examens n'a pas
permis de poser les questions de fond de I'évaluation et a freiné toute
innovation pédagogique dont le systéme scolaire a besoin.

Le second point montre comment les développements en psychologie
et en sciences de I'éducation ont permis de renouveler la problématique
de ['évaluation pour inscrire celle-ci dans une logique de formation
favorisant le passage d'une pédagogie de linstruction (courant
docimologique) a une pédagogie de la formation (courant

112


javascript:top.openResultPage('(Number:{76{) AND (ArticleLevel:principal)','Sommaire',0);
javascript:openWindow('Note5.html','Fiche', 300, 300)

Cahiers du CREAD

constructiviste) sans laquelle le concept d'éducation ne saurait prendre
son veéritable sens.

I - LA LOGIQUE INSTRUMENTALISTE DU COURANT
DOCIMOLOGIQUE. DE SON INCAPACITE A PROVOQUER UN
CHANGEMENT DES PRATIQUES ET DE LA PENSEE
PEDAGOGIQUES TRADITIONNELLES

C'est Henri Piéron qui institua la discipline qu'il nomma docimologie,
c'est-a-dire «l'étude scientifique des examens» (1963). La docimologie
a pendant longtemps occupé tout le terrain de la recherche en
évaluation. Le manque de fiabilit¢ des examens a été le probléme
central traité par elle. Dans un premier temps, elle a montré
experimentalement l'inconsistance des notes en tant que mesure de la
performance des éléves. Dans un deuxieme temps, elle a cherché a
mieux comprendre et expliquer le manque de fiabilité des notes et a
proposé tout un arsenal de procédures pour rendre les pratiques
traditionnelles d'évaluation plus justes, au sens de justesse et de justice.

Les travaux de la docimologie sont plus ou moins connus des
enseignants d'autant que tout un systeme d'examens et de contréles
notés continue a jalonner les différentes étapes du cursus scolaire et
universitaire, aujourd'hui encore. Par contre, la logique de référence de
ces travaux est trop souvent méconnue. En faisant croire que tous les
problemes d'évaluation trouveraient une solution par des techniques
plus ou moins sophistiquées -dont seules les moins sophistiquées sont
actuellement utilisées- la docimologie a empéché la production de
problématiques permettant de repenser les notions d'évaluation et de
formation.

C'est donc sur les implications pédagogiques de la démarche
docimologique que se centrera ce premier point. Mais, avant cela, il
s'agit de rappeler la logique de référence de la docimologie laquelle
prend son sens dans la conception de I'apprentissage et de la formation
qui la sous-tend.

1 - La conception de l'apprentissage et de la formation du
courant docimologique

La conception de la formation qui sous-tend les travaux docimologiques
s'inscrit dans le cadre de la théorie behavioriste qui peut se résumer
par la relation stimulus —> réponse. Le stimulus correspond a l'activité
d'enseignement. La réponse correspond aux résultats de
l'apprentissage. Comme l'enseignant donne la méme information a tous
les éleves (enseignement collectif) le taux de réception de cette
information varie d'un éléve a l'autre en fonction du travail et surtout des
aptitudes de chacun. Les résultats de l'apprentissage vont donc se
répartir, comme les aptitudes, de fagon aléatoire, c'est-a-dire en courbe
de Gauss.

2 - La conception de I'évaluation qui en découle
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A partir de cette conception de l'apprentissage comme résultat
dépendant des aptitudes de chacun, I'évaluation ne peut étre congue
gue comme un constat des résultats de I'éléve par le biais de la mesure
de ses performances. Elle ne peut donc intervenir qu'a la fin des
apprentissages. En ce sens, elle est qualifie¢e de sommative, c'est-a-
dire gqu'elle porte sur l'ensemble des connaissances acquises ou
assimilées par I'éleve. L'évaluation consiste de ce fait a faire passer
une épreuve portant sur toute la matiére enseignée -épreuve terminale
couronnant parfois des contréles périodiques plus ou moins éloignés
dans le temps- et a leur attribuer une note. Et comme tout le monde ne
peut pas réussir (puisque les aptitudes jouent), elle a pour but de trier
les plus aptes et d'attester par la certification des compétences dont la
société a besoin. L'évaluation se contente d'effectuer un bilan, de poser
un verdict sur la réussite ou I'échec de I'éléve.

Ce faisant, la docimologie n'a rien changé a la conception traditionnelle
de l'évaluation a visée sélective et certificative et, derriére elle, de
l'apprentissage qui demeure lié aux dons et aptitudes de chacun. Son

seul mérite a été de rendre ce bilan, ce verdict plus juste, plus objectif.

3 - La problématique de l'objectivation de I'évaluation ou la
logique instumentaliste

Dans un premier temps, la docimologie propose des procédures de
modération des divergences de notation entre évaluateurs (cf. Noizet et
Caverni, 1978, De Landsheere, 1980). Mais devant la lourdeur de la
mise en place de certaines d'entre elles et surtout les résultats peu
satisfaisants obtenus (incapacité a neutraliser les erreurs
systématiques de notation) la docimologie propose une solution
radicale a ce probléme: les épreuves normatives.

En effet, 'un des référents clé de la docimologie classique est la
distribution normale et donc gaussienne des notes qui attesterait de la
justesse d'une notation et donc d'une bonne examination. Considérer
ainsi la courbe de Gauss comme pronostic des résultats scolaires
prend tout son sens dans la conception liant l'apprentissage aux
aptitudes lesquelles se répartissent (comme la plupart des
caractéristiques humaines) selon une distribution gaussienne. C'est ce
qui a amené la docimologie a proposer de remplacer les épreuves
traditionnelles par des tests de connaissances élaborés selon la
méthodologie des tests d'aptitudes. L'épreuve va donc répondre aux
principes de validité, de standardisation, de fidélité et, bien sdr, de
normativité (cf. Bonboir 1972 a et b). La norme sera ce qui caractérise
la majorité d'une population normale c'est-a-dire le centre de la courbe
de Gauss, la moyenne. Celle-ci sera calculée a partir des performances
étalonnées d'un groupe de référence représentatif de I'ensemble de la
population d'éléves concernés. La valeur attribuée aux performances de
chaque éleve sera relative a son classement par rapport aux
performances du groupe de référence, la norme constituant l'unité de
référence permettant de porter un jugement obijectif sur les résultats de
I'éléeve et de décider de sa réussite ou son échec. A relever que le
questionnaire a choix multiples (Q.C.M) souvent utilisé actuellement - en
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particulier dans l'enseignement supérieur - reléve de [I'épreuve
normative, a condition bien sar qu'il fasse I'objet d'un étalonnage.

4 - Les implications pédagogiques du paradigme dicomologique

La docimologie a découpé, dans I'évaluation, un champ d'investigation
trés réduit a savoir l'amélioration des examens et surtout des
procédures de notation. Certes, elle a eu le mérite d'alerter sur un
probléeme majeur, celui de lirrationalité des pratiques traditionnelles
d'évaluation. Mais en se centrant sur ce champ, elle a contribué a
réduire I'évaluation a I'examination et notation et a ainsi renforcé une
conception de l'évaluation détachée de l'acte pédagogique lui-méme.
Le moment d'évaluation devient un moment qui se détache du
processus enseignement/apprentissage, un moment ou l'enseignant se
transforme en contréleur, en juge (moment mal vécu par les éléves).

Par ailleurs, la centration de la docimologie sur la courbe de Gauss et la
moyenne comme norme de référence contribue a opérer un nivellement
par le bas du niveau de formation dispensé par l'enseignant et a
acquérir par l'éleve. «La difficulté moyenne est déterminée par la
moyenne des aptitudes du groupe considéré et non par une moyenne
de difficulté objective des notions a enseigner» (De Landsheere, 1980,
p. 219). Pour pallier a cette situation, certains proposent que I'on vise a
amener ['éléve a la valeur a laquelle parviendraient les 25% supérieurs

(75°™€ centile). Mais que la norme soit la moyenne, le 75°™M€ centile ou
encore une autre valeur fixée comme critére de réussite, dans tous les
cas, il s'agit d'épreuves normatives ou le modéle statistique de
référence reste celui de la loi normale réduite c'est-a-dire la courbe de
Gauss.

C'est sur ce référent clé que constitue la courbe de Gauss que les
principales critiques ont été adressées a la docimologie. En effet,
accepter la courbe de Gauss comme pronostic des résultats scolaires,
c'est accepter I'échec et justifier la sélection des plus aptes.

Dans ce contexte, ou les enjeux personnels et sociaux sont graves, les
notes son investies d'une importance excessive. Si ce n'est pas noté,
I'éleve travaillera avec moins d'attention. La note produit une
«motivation artificielle » au travail (Cardinet, 1988, p. 15). C'est donc la
relation qu'entretient I'éléve avec sa formation qui est ici mise en jeu: la
recherche d'un «salaire» immédiat le détourne d'autres raisons plus
formatrices de travailler.

Bien plus, et c'est la critique la plus importante que I'on peut adresser
avec Parisot (1990) a la docimologie, celle-ci contribue a laisser
fonctionner ou conforter une conception ou «l'éducabilité est restreinte
et l'efficacité pédagogique faible» (p. 53). Pour démontrer cela, l'auteur
pose le probléme de la Iégitimité de la courbe de Gauss en pédagogie.
En effet, «il y a tout lieu de penser qu'aprés une action pédagogique
pertinente et systématique, les acquisitions des apprenants ne se
ventileront pas de maniére aléatoire!» (p. 53). Il est donc inadmissible
d'admettre la courbe de Gauss comme allant de soi dans une
perspective pédagogique. Sinon c'est admettre que I'entreprise
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pédagogique, méme systématique, est impuissante et que I'éducabilité
des apprenants est restreinte. Une telle conception basée sur
l'idéologie des dons et des aptitudes ne peut envisager de gérer le
processus d'apprentissage (boite noire). Elle n'envisage pas de faire
face aux événements perturbant l'apprentissage. L'échec est accepté
comme une fatalité.

Mais comment passer d'une évaluation statique qui se limite au constat
des résultats de l'apprentissage a une évaluation dynamique permettant
de prendre en compte les processus d'apprentissage et de faire face a
I'échec ?

Cette question s'inscrit dans le cadre de I'évaluation formative qui relie
la logique de I'évaluation a la logique de formation laquelle se base sur
un paradigme éducationnel radicalement opposé a celui de la
docimologie.

Il - LA LOGIQUE FORMATIVE DE L'EVALUATION

Les développements qu'ont connus la psychologie et les sciences de
I'éducation et plus particuliérement la pédagogie par obijectifs, ont
contribué a dynamiser le champ de réflexion sur I'évaluation pour
repenser celle-ci a partir de sa contribution a la facilitation des
apprentissages et, par la-méme, a une meilleure efficacité
pédagogique. Mais avant de présenter la logique formative de
I'évaluation, un bref rappel des nouvelles conceptions de I'éducation et
de l'apprentissage sur lesquelles elle se fonde s'impose.

1 - Les nouvelles conceptions de I'éducation

Avec le développement des deux champs scientifiques précédemment
cités, I'éducation est de plus en plus considérée comme le moyen de
conduire fous les éléves a la maitrise des objectifs d'apprentissage
jugés nécessaires a l'individu ou utiles a la société. De la est née ce
que l'on nomme la pédagogie de la maitrise puis la pédagogie
différenciée. Celles-ci se basent sur un constat: ce n'est pas le manque
d'aptitude qui empéche un éleve d'apprendre. «La grande majorité des
étudiants d'une classe normale peuvent atteindre un objectif de matitrise
si on leur accorde assez de temps et une aide suffisante pour surmonter
les difficultés éprouvées» (De Landsheere cité par Abernot, 1996, p.
105). Pour cela, un modele opératoire de l'apprentissage s'impose.
C'est ce que les travaux actuels en évaluation ont fait en choisissant
d'intégrer la dimension éducative dans la problématique de I'évaluation.
Ces travaux ont pris comme cadre de référence les travaux
psychopédagogiques a orientation cognitiviste et socio-cognitiviste et
plus particulierement, les travaux de la psychologie génétique
piagétienne.

2 -Les nouvelles conceptions de I'apprentissage

Dans la perspective cognitiviste, apprendre c'est comprendre. Or,
«comprendre ne consiste pas a accumuler des connaissances toutes
faites mais a savoir les découvrir voire au besoin les inventer et les
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réinventer» (Inhelder citée par Cardinet, 1988, p. 76). Autrement dit, il
n'y a de savoir que par le chemin qui y méne. Le savoir ne peut donc se
transmettre. I se construit par celui qui doit I'acquérir. La différence
généralement faite entre ce que l'on nomme les «connaissances
déclaratives» (savoir que...) et les «connaissances procédurales»
(savoir comment...) va dans ce sens.

Mais comment se construit le savoir ?

Dans la perspective constructiviste de Piaget, l'apprentissage est le
résultat d'une activité cognitive laquelle consiste en un processus
d'équilibration entre assimilation et accommodation que Piaget place
au coeur de la genése de lintelligence (Piaget, 1967). L'analyse
piagétienne permet de dire que I'éléve n'assimile linformation que si
elle s'inscrit dans ses cadres de pensée antérieurs. Si tel n'est pas le
cas -information non assimilée- il faut faire évoluer ses cadres de
pensée, c'est-a-dire obliger I'éleve a une accommodation en lui
proposant la contradiction -ce que Piaget nomme le conflit cognitif- qui
suscitera un dépassement, une restructuration- ce que Piaget nomme
I'‘équilibration majorante. Par exemple, créer une situation ou l'éleve
observe l'apparition d'une contradiction entre ce qu'il prévoyait et ce
gu'il constate, présenter une antithése, etc.

Une telle conception de l'apprentissage implique une remise en
question de l'enseignement traditionnel qui voit dans [éléve un
consommateur de matieres d'enseignement dont I'assimilation dépend
des dons et aptitudes de chacun. Une pédagogie différenciée s'impose
laquelle va prendre en considération les processus cognitifs et les
démarches d'apprentissage afin d'intervenir et de redresser et élargir
les stratégies d'apprentissage de I'éléve et ce, jusqu'a a ce que les
objectifs visés soient atteints. Les résultats devraient donc étre a peu
pres identiques pour tous les éléves (courbe en J et non courbe de
Gauss). Dans le cadre de cette nouvelle conception de I'éducation,
l'ancienne signification de I'évaluation n'a plus de raison d'étre et va
s'inscrire dans le cadre d'une problématique éducative.

3 - La logique formative de I'évaluation

Si I'on cherche une amélioration voire une modification du pédagogique
a travers l'évaluation des apprentissages, il s'agit de passer d'une
évaluation statique basée sur le registre des réponses (conception
behavioriste de I'apprentissage) a une évaluation dynamique basée sur
les opérations et processus mentaux mis en oeuvre au cours de
l'apprentissage (conception constructiviste). L'évaluation ne porte plus
sur des performances, de simples savoirs a restituer mais sur des
compétences, des modalités de fonctionnement cognitif. Son but est de
fournir les informations permettant de suggérer les démarches
éducatives susceptibles d'aider I'éleve et ce, tant que le but visé n'est
pas atteint. L'épreuve dans I'évaluation formative aura donc une double
visée: l'information et l'intervention.

3.1 -L'épreuve dans I'évaluation formative
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L'épreuve a tout d'abord pour but de dresser I'état d'avancement de
I'éleve dans l'acquisition des objectifs assignés au programme, lesquels
constituent donc la norme de référence. Elle donne des informations sur
le chemin parcouru (objectifs atteints) mais aussi le chemin qui reste a
parcourir pour parvenir a la maitrise des savoirs (objectifs non atteints).

Mais I'épreuve ne se contente pas de constater cette distance. Si I'on
veut aider I'éleve a réduire cette distance, il s'agit de diagnostiquer les
difficultés qu'il rencontre au cours de son apprentissage et qui
l'empéchent de progresser. |l s'agit, dans ce diagnostic, de repérer les
déficiences dans la démarche d'apprentissage mais aussi de
rechercher leurs causes afin de comprendre la difficulté dont elles
témoignent : cognitive, pédagogique mais aussi affective, sociale...

Bien sir, I'enseignant ne saurait, a lui seul, faire face a toutes ces
taches. Dans le cas ou celles-ci ne se situent pas dans son champ
d'action direct, il peut faire appel a d'autres compétences, en particulier
celles du psychologue scolaire ou d'une équipe médico-
psychopédagogique.

En ce qui concerne le repérage des déficiences dans la démarche
d'apprentissage de I'éléve et qui releve du champ d'action directe de
l'enseignant, 'analyse des erreurs de I'éléve constitue une des solutions
clés pour leur identification. En effet, dans la conception cognitiviste de
l'apprentissage, l'erreur devient une réalité a gérer en tant qu'accident
dans la démarche et non comme une faiblesse répréhensible. Il s'agit
de saisir la dimension positive de l'erreur en tant que révélatrice de la
stratégie de pensée de I'éleve, de sa logique propre. Le probléme est
alors de bien situer le déséquilibre (au sens piagétien du terme) afin de
pouvoir y remédier. L'importance reconnue par tous les auteurs au
traitement des erreurs de I'éleve fait qu'un ouvrage entier lui a été
consacré (Astolfi, 1997).

Bien sir, les déficiences dans la démarche d'apprentissage doivent
étre repérées dés qu'elles apparaissent afin d'empécher une difficulté
de s'installer et de pouvoir intervenir dés qu'elle apparait. L'épreuve
intervient donc au cours d'étapes successives et courtes
d'apprentissage (évaluation continue). De ce fait, elle ne constitue pas
un examen et n'a donc pas besoin d'étre notée. Son but est de fournir
des informations permettant la prise de décision et donc le choix d'une
remédiation susceptible d'aider I'éleve a dépasser ses difficultés
(deuxiéme visée de I'épreuve). En ce sens, nous citerons de mémoire
ce que disait un conférencier frangais : «si un éléve est en déperdition
et gu'on ne lui offre pas les instruments de remédiation, il s'agit de non-
assistance a éléve en danger».

3.2 - L'intervention en vue de la remédiation

Le choix des formes de guidance permettant de remédier aux difficultés
de I'éléve reléve beaucoup plus d'une compétence pédagogique que
d'une compétence évaluative bien que celle-ci ait pour principal but de
préparer celle-la. L'inventivité didactique de l'enseignant doit intervenir
en fonction de la nature et du niveau de difficulté de I'éléve. A préciser
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cependant que, dans la perspective cognitiviste de I'apprentissage ou
celui-ci est congu comme une construction personnelle du sujet, c'est a
I'éleve lui-méme de gérer ses erreurs et de réajuster sa stratégie
d'apprentissage. L'enseignant n'a pas a le faire a sa place. En ce sens,
le corrigé-type présentant les bonnes démarches constitue, pour
reprendre l'expression de nombreux auteurs une «monstruosité
pédagogique». C'est pourquoi la seule correction qui fasse
véritablement évoluer I'éleve est celle que fait I'apprenant lui-méme
(auto et/ou co-évaluation et auto-correction). Le rbéle de I'enseignant
devient celui de l'animateur qui peut et doit organiser les conditions
pédagogiques permettant a I'éleve de réguler, de réajuster voire de
modifier ses démarches d'apprentissage.

Comme on peut le remarquer, il ne peut y avoir, dans le cadre de
I'évaluation formative, des stratégies de remédiation toutes faites
comme c'est le cas pour la docimologie. C'est a l'enseignant a
construire une stratégie d'évaluation formative qui soit applicable a sa
classe et qui tienne compte des différentes contraintes du terrain. Ce
qui importe c'est de construire des outils cohérents avec les objectifs de
formation et avec la théorie pédagogique présidant a I'organisation des
apprentissages. Il est toutefois possible de fournir les lignes directrices
pour |'élaboration d'une stratégie d'évaluation/remédiation.

3.3 - Les lignes directrices pour la construction d'une stratégie
d'évaluation formative

Tout d'abord, les objectifs d'apprentissage doivent étre traduits en
objectifs opérationnels. L'enseignant doit amener les éléves a les
connaitre et, mieux encore, a y adhérer. Si I'éleéve sait ou il doit aller et
s'il a envie d'y aller, il a plus de chances d'y parvenir.

Ensuite, il s'agit de ne pas dissocier temps d'enseignement et temps
d'évaluation. Les procédures d'évaluation/régulation sont intégrées aux
activités d'enseignement. «L'essence de I'enseignement est d'étre une
régulation continue des activités d'apprentissage. L'effort d'ajustement
est constant. C'est cet effort qui compte et qui est le gage du succés
des apprentissages» (Perrenoud, 1991, p. 59).

L'enseignement doit donc étre organisé de fagon a permetire a
l'enseignant de jouer le réle «d'observateur-animateur» pour reprendre
I'expression de Allal. C'est bien s0r l'activité de I'éleve, la démarche qui
a produit le résultat (ou compétence) et non le résultat lui-méme (ou
performance) qui constitue I'objet de I'observation. Celle-ci portera sur
des activités ou I'éléve peut construire de fagon active et autonome son
savoir: activitts de recherche, de découverte, de résolution de
problémes, travail en groupe... En ce sens, les interactions éleves-
enseignant, éléves-éleves, éleves-matériel pédagogique constituent
autant d'occasions de feed-back permettant a I'enseignant d'identifier
les difficultés des éléves et d'offrir immédiatement une guidance
individualisée. C'est ce que Allal appelle la «régulation interactive»
(1988, 1991) et Perrenoud la «régulation par l'action et l'interaction»
(1991, 1998). La confrontation a la tache et le conflit socio-cognitif
obligent I'éléve a s'adapter, s'ajuster et a construire de nouveaux outils
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cognitifs qui constituent en soi des facteurs de régulation. Par ailleurs,
certains auteurs proposent de recourir au registre métacognitif comme
facteur de régulation (Allal et Saada ; 1992, Grangeat, 1997) ce qui
constitue, selon Perrenoud, une «voix prometteuse» (1998, p. 130).

Ce type de régulation qui intervient en cours d'apprentissage, connait
toutefois des limites dans le cadre habituel d'une classe. Cela exige du
temps et l'enseignant ne peut étre partout et tout observer. Aussi,
l'orientation vers une régulation différée par le biais de contrbles
systématiques s'avere nécessaire. A ce propos, Allal met en garde
contre ce qu'elle nomme la «régulation rétroactive» c'est-a-dire la
remédiation au sens traditionnel du terme. Il s'agit d'une remédiation-
correction eu égard aux lacunes constatées par la reprise d'exercices
non réussis ou d'exercices complémentaires de méme nature, par la ré-
étude d'un contenu de programme non assimilé... L'auteur considére
que ce «re» est de trop et que des situations nouvelles, un changement
de contexte seraient plus favorables pour aider I'éléve a dépasser ses
difficultés. La pédagogie des situations-probléemes (problémes ou
angles d'attaque nouveaux) favorise ce type de régulation que l'auteur
qualifie de «proactive». Il s'agit d'une micro-orientation de I'éléve en
difficulté vers des situations pédagogiques plus appropriées, d'une
optimisation des situations d'apprentissage dans le cadre d'une
pédagogie différenciée (pour une revue d'ensemble plus fine des
différentes modalités d'intervention des enseignants, cf. Hadji, 1992, pp.
171-181).

4 - pistes de recherche en évaluation formative

L'évaluation formative n'implique donc pas uniquement une autre facon
d'évaluer mais également une autre facon d'enseigner. Ainsi,
Perrenoud considére gu'enseigner «consiste a savoir aménager des
situations d'apprentissage porteuses de régulation» (1997). Compte
tenu du lien de plus en plus étroit unissant évaluation formative,
didactique et différenciation de l'enseignement, l'auteur propose de
faire fondre ou faire dissoudre I'évaluation formative «dans une
approche plus large des mécanismes de régulation» (1997). Ce
concept de régulation proposé comme concept intégrateur ouvrirait,
selon lui, de nouvelles pistes pour la recherche en évaluation. Cela
permettrait de ne pas s'intéresser essentiellement aux pratiques
d'évaluation des enseignants mais également au «potentiel de
régulation» d'une situation d'apprentissage, chaque situation étant plus
au moins «riche» en régulations. Les travaux sur les situations-
problemes ainsi que les modéles émergeants sur l'apprentissage
«situé» (Depover et Noél, 1999) -actuellement débattus par la
communauté scientifique et a relier aux développements récents du
courant de la contextualisation cognitive- permettraient de mieux cerner
et comprendre la valeur régulatrice d'une situation d'apprentissage. En
attendant, la recherche sur ['évaluation formative continue de
s'intéresser aux pratiques d'évaluation des enseignants et de mieux
connatitre par Ia, le statut régulateur de leurs interventions (Jorro, 2000,
Tessaro, 2003).
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Ainsi donc, si les principes généraux de I'évaluation formative analysés
dans ce texte sont désormais acquis et constants, le champ de la
recherche en évaluation formative n'est pas encore épuisé.

CONCLUSION

Avec le courant de I'évaluation formative, la signification et la raison
d'étre de l'évaluation ont complétement changé. Ce courant articule, en
la lui subordonnant, la logique d'évaluation a la logique de formation.
Son défi est de prendre comme cible de I'évaluation le processus
d'apprentissage, ce qui permet d'inscrire ['évaluation dans [l'acte
pédagogique lui-méme. L'évaluation devient un moyen d'assister
I'enseignement en fournissant des informations permettant d'optimiser
a la fois les stratégies pédagogiques de l'enseignant et les stratégies
d'apprentissage de I'éléve. Elle vise un nivellement par le haut du niveau
de formation et donc une pédagogie de la réussite. Bien sir,
I'évaluation ne peut étre réellement formative que si elle est guidée et
éclairée par un savoir -autant théorique qu'opérationnel- des processus
en jeu dans l'apprentissage ainsi que par une philosophie de I'exigence
et de I'éducabilité de tous.

Il s'agit aussi de préciser que le choix de I'évaluation formative ne doit
pas laisser entendre qu'il faille abandonner les autres formes
d'évaluation. Car Il'évaluation peut et doit avoir plusieurs fonctions a
classer selon leur perspective temporelle passée, présente, future
(Cardinet, 1988, p. 31). Dire qu'il faut évaluer I'éléve avant, pendant et
aprées l'apprentissage parait relever de I'évidence mais il s'agit de bien
différencier ces trois types d'évaluation et de ne pas les confondre.

L'évaluation pronostique (avant 'apprentissage) s'impose lorsqu'il s'agit
de prendre une décision d'orientation de I'éleve vers les filieres ou
sections ou il a le plus de chances de réussir (concours par exemple).
Ici ce sont les aptitudes de I'éléve qui sont concernées. Les critiques
adressées a la courbe de Gauss ne concernent donc pas ce type
d'évaluation. Bien ou contraire, une distribution gaussienne des
résultats est souhaitable. Par contre, il n'en va pas de méme pour les
deux autres types d'évaluation a savoir, bien sur, I'évaluation formative
(pendant l'apprentissage) mais aussi ['évaluation sommative (en fin
d'apprentissage). La légitimité sociale de la certification ne saurait étre
remise en cause. Mais cette évaluation sommative ne retrouve son sens
gue dans la mesure ou elle constitue un des éléments de I'évaluation «a
trois temps» ou les deux autres types d'évaluation ont joué leur réle. La
confusion entre ces différentes formes d'évaluation explique certains
problemes actuels de ['évaluation en milieu scolaire algérien.
(Mekideche, N., 1998).

Dans un systéme éducatif cohérent, les trois types d'évaluation sont,
chacun a leur moment, indispensables. Mais il s'agit de limiter
I'évaluation pronostique et sommative a quelques occasions ou elles
s'imposent pour rendre a l'évaluation son intention formative. Les
réformes actuelles du systéeme éducatif menées aussi bien en Algérie

qua l'étranger autour du courant de «la pédagogie par les
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compétences» remettent plus que jamais a l'ordre du jour la nécessité
d'une conception formative de I'évaluation.
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A policy note on telecommunications reform in Algeria

By the end of the 1990s, most industrialized and many developing
countries had liberalized their telecommunications markets to improve
service accessibility and affordability for both businesses and
households. In contrast, Algeria still managed its telecommunications
sector as public property. The Ministry of Post and Telecommunications
set the policy, enforced regulation and was in charge of service
provision. The sector suffered from huge supply shortages, the waiting
list lengthened, the quality of service deteriorated and unbalanced the
overall fiscal situation. In 1999, a new government appointed in the
aftermath of President Bouteflika's election decided to change the
situation and launched a comprehensive sector reform. This note
reviews progress made in implementing this reform, discusses its
preliminary impact, and comments on the main lessons learned. The
note shows that by restraining arbitrary administrative action during the
reform implementation, the government of Algeria laid the foundation for
sustainable growth in the telecommunications sector.
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1 -INTRODUCTION

By the end of the 1990s, most industrialized and many developing
countries had liberalized their telecommunications markets to improve
service accessibility and affordability for both businesses and
households. Although international experience demonstrated that
enhanced competition through increased private participation in the
provision of telecommunications services, and the implementation of
sound regulatory policies for residual monopolistic segments were key
ingredients for sector growth and development, Algeria still managed its
telecommunications sector as a public property in accordance with
article 17 of its constitution[2]. The resulting inadequate institutional
framework led to numerous inefficiencies as expressed by a growing
waiting list, distorted tariffs, poor service quality, and limited variety of
services offered to consumers. Algeria lagged behind neighboring
countries despite a substantial amount of public investment in the sector
during the 1970s and part of the 1980s. In 1999, a new government
appointed in the aftermath of President Bouteflika's election decided to
change that situation and launched a comprehensive sector reform. The
objectives of the government were: (a) to adapt and modernize the
sector institutional framework to meet the national communication needs
for the twenty first-century, (b) to allow increased private sector
participation through the implementation of sound market liberalization
policies, and (c) to preserve employment losses during the reform
implementation. The implementation of sound market liberalization
policies was considered to be the driving factor of the sector
restructuring effort.

This note reviews progress made in the implementation of the sector
reform, discusses preliminary results achieved, and highlights the main
lessons learned during this process. The note shows that by restraining
arbitrary administrative action during the reform implementation, the
government of Algeria laid the foundation for sustainable growth and
development in the telecommunications sector. The remainder of the
note is organized in four sections. Section 1 reviews the sector
background and analyzes the main compelling factors that shaped the
reform agenda. Section 2 discusses the main components of the reform
program, while section 3 attempts a preliminary impact assessment of
the reform nearly three years after its beginning. Although, it is too early
to derive a conclusive assessment, most observers admit that most
development objectives have been achieved. Section 4 reviews the main
lessons learned in terms of regulatory policy development, namely in the
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area of developing independent regulatory processes in an institutional
framework that concentrates most of the executive branch power in the
presidency of the republic. Concluding remarks are provided at the end
of the paper.

2-SECTOR BACKGROUND PRIOR TO THE REFORM

Since the country's independence in 1962, post and telecommunications
activities were listed under the constitution as public properties
belonging to the national collectivity, and therefore entitled to public
monopoly. Further, Ordinance 75-89 of December 1975 governing the
activities, organization and operations of the ministry of post and
telecommunications also stated the scope of the public monopoly to be
exerted by the ministry. As a matter of fact, a supplementary budget,
known as the “budget annexe des PTT[3]’, was established by the
parliament in the early 1970s to allow the ministry to fulfill its numerous
missions. The “budget annexe” provided a certain level of management
and financial flexibility. For instance, the ministry was allowed to directly
mobilize hard currency loans to finance its investment program under an
umbrella investment program negotiated and agreed with the Ministry of
Finance. Moreover, the ministry was allowed to service its financial debt,
and did not depend on the government general budget for that. The
establishment of a “budget annexe” was after all a “de facto” recognition
that the post and telecommunications activities were to be treated
differently to any other public administration activities. Despite this early
initiative to adapt the sector institutional environment, no major reform
will be implemented until 1999. Indeed, Algeria was one of the few
countries worldwide where post and telecommunications services were
provided by a government department (ministry).

Despite the modernization effort engaged in the 1970s and part of the
1980s, the telecommunications network was mainly characterized by :
(a) shortages of supply, (b) obsolete technology, (c) poor quality of
service, (d) unbalanced ftariff structure, namely very high tariff for long
distance communications and abnormally low rates for local
communication and monthly subscription charges, (e) limited variety of
services. From 1975 to 1981 the Algerian government had made
significant investments to upgrade and expand its public
telecommunications network. Up to 1980, public investments in the
telecommunications sector consistently represented between 0.3 and
0.6% of the country's GDP (see Fig.1). From 1980 onward, public
investment decreased from 0.40 to 0.20% of GDP, which was not
enough to satisfy increasing new demand. During this period, public
investment in telecommunications only represented an average of 0.70
to 1% of the gross fixed capital in Algeria against a standard industry
ratio of 3% (see Fig.2).
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As a result of public investment reduction, the waiting time for telephone
connections lengthened and reached seven years at the beginning of the
1990s. The unmet demand was estimated in 2000 at 800,000 for fixed
lines, and 600,000 for mobile phones (see Fig. 3). The quality of service
deteriorated while faults became more frequent. Service quality and staff
productivity were low. In 1998 only 66% of faulty lines were back in
service within 48 hours, while in 2000 there were 98 main lines per

employee.
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In comparison with other countries of the region, telephone tariffs in
Algeria were generally kept low in regard to connection, subscription
charges and local calls. However, tariffs for international calls were very
high, between US$0.72 per minute for calls to Southern Europe and
US$2.13 to Asia in 1998. Only international calls to neighboring
countries were relatively competitive and were on average priced at
US$0.20 per minute. Most importantly, telephone tariffs were not cost
based, but administratively decided in light of political and social
considerations. In other words, the few that were connected to the
telephone network benefited from most of the cross-subsidies, thus
significantly impairing the ministry's capacity to increase investment. As
a result, the telephone density was low at around 57 telephones per
1,000 people. This ratio remained largely static over the past 10 years.
Tunisia and Egypt, with a similar telephone density in the early 1990s,
outstripped Algeria by the end of the decade (see Fig.4). This is also
shown by a simple econometric analysis performed on a sample of
seven Mediterranean countries (Algeria, Greece, Spain, Egypt,
Morocco, Portugal, and Turkey). The cross-section is for year 1998, and
the regression model explains the evolution of the number of main
telephone lines per inhabitant (teledensity [d]) by the following three
variables: GDP per capita [GDP/Capita], weight of telecommunication
investment in the gross fixed capital formation [InvTel/GFCF], and
telecommunications operators' workers productivity [ML/Empl].

(405 (034 Capiia | (107) GFCE

+1.3%9 0g ML L R* =098
(3.23) Ewmpl

n (number of observations) = 28 [eqgn. 1]

Equation 1 [eqn. 1] shows that GDP/Capita or InvTel/GFCF variables are
not relevant explanatory variables for the sample of countries studied.[4]
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On the contrary, gradual improvement in the operators' productivity
seems to have been the main explanatory factor. According to the
model, teledensity in Algeria would have reached 7.14% in 1998 instead
of the 5% observed.
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The slowing down of the public investment effort does not therefore totally
explain the underperformance of the sector. In fact, the performance of
the ministry of post and telecommunications during these years did not
deviate from the overall performance observed in the rest of the
economy (World Bank, 2002). Algeria was locked in a command
economy involving large inefficient and overstaffed public
administrations or enterprises. The poor performance of the
telecommunications sector was probably due to inappropriate structural
organization. The authorities wanted to change that situation and
launched a comprehensive sector reform in 2000.

3 -THE REFORM PROGRAM

In December 1999, the telecommunications network in Algeria counted
approximately 1,600,000 fixed lines and 72,000 mobile subscribers. The
number of Internet subscribers was estimated at 20,000 and cybercafes
were only available in large towns. With respect to the country income
per capita, connectivity was low and overall in poor condition.
Conversely, the post and telecommunication ministry employed around
45,000 civil servants, and its labor unions were among the most powerful
in the country. When the government announced its intent to reform the
sector, most domestic and international observers expressed their
skepticism. There was indeed a strong political will to proceed with a
fast track but comprehensive telecommunications reform. The main
objectives of the government were : (a) to use a successful
telecommunications reform as a catalysis to structural reforms in other
industries or sectors, and (b) to raise substantial fiscal proceeds through
the sale of licenses. To achieve both objectives, the government pledged
to implement market liberalization measures through competitive and
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transparent tenders, and decided to establish a sound regulatory
framework conducive to private sector participation. This section will
discuss the three main components of the reform program (World Bank
2000): (a) policy and regulatory framework, (b) financial, organizational
restructuring, and privatization, and finally, (c) implementation of market
liberalization policies.

3.1- Policy and Regulatory framework

The Algerian government opted for a thorough reform of its post and

telecommunications sector in order to face the challenges of the 215t
century, and to guide the country toward becoming an information
society. This reform was dictated by the necessity to ensure the
competitiveness and the diversification of the Algerian economy, and to
promote the development of a competitive and dynamic
telecommunications sector. The reform was to be implemented in the
context of increased globalization and pending Algerian membership in
the WTO. The implementation of the Association Agreement with the
European Union was also an additional incentive to reform. The
Government wanted to catch up with global telecommunications sector
developments, and according outlined its reform agenda through the
following main objectives :

* Increase the supply of and facilitate access to telecommunications
services for the largest number of users. The government was committed
to satisfy the demand for telephone services (business and residential)
and make these services affordable to all, including the poorest.

* Improve quality, and widen the range of services offered. The
government wanted to undertake necessary steps in order to improve
the telecommunications sector's performance within five years and
provide the Algerian households and businesses with modern but
affordable information and communication services.

* Ensure access to telecommunications services and information
networks by the rural population and other disadvantaged groups. The
government foresaw the impact that rural connectivity will have on
achieving a balanced economic development, as well as its powerful
contribution in curbing out insecurity. The government was convinced that
improving connectivity in remote areas would also improve their overall
inclusion in the Algerian society.

* Develop a reliable national telecommunications network connected to
the Internet. The government considered that the telecommunications
reform was key to modernizing the public administration, and private
companies, and the prerequisite for the expansion of electronic
commerce.

In sum, the government was convinced that a sound telecommunications
reform will make its economy more competitive and less vulnerable to
the volatility of oil revenues[5]. The reform would facilitate the
emergence of new economic activities and the creation of new direct
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and indirect employment, and thus facilitate structural reforms in other
industries or sectors.

In May 2000, the government issued a policy statement outlining the
telecommunications liberalization program expected to be implemented
in five years (2000-2005). The first step involved the preparation and
enactment of a new set of legislations conducive to private sector
participation and abolishing the public monopoly over the provision of
telecommunications networks and services. The law was enacted in
August 2000. A new regulatory body (ARPT) was created to take over
regulatory functions previously handled by the ministry of post and
telecommunications. The latter was subsequently reorganized to cope
with its new mandate. The primary legislation was improved to ensure
sound independence to ARPT. Nevertheless, ARPT's independence
was after all limited. For instance, all the members of its board of
directors were to be appointed by the president of the Republic, and
liable to his discretionary dismissal. As in most civil law countries with
strong presidential regimes, the pre-eminence of the executive branch
over the parliamentary and the judiciary did in fact allow little flexibility on
this area. However, the independence of ARPT was sound on two areas
: financial autonomy and decision making process. In fact, the line
minister had very limited authority over regulatory decisions or
processes. The latter could be appealed to the Administrative court, but
not to the ministry of telecommunications. Conversely, the preparation of
new legislations (primary or secondary) and most policy decisions
related on licensing or market structure were to be reviewed by ARPT,
though the government could opt not to comply with any of these
recommendations[6]. According to the sector law, the minister was
empowered to formulate the sector policy and to oversee its
implementation. For instance, the minister will issue individual licenses,
whereas ARPT will instruct the licensing process. In case of disputes
between ARPT and the minister, an arbitration process was to be
handled by the General Secretariat of the government. Regarding
disputes between operators or service providers, only the parties
involved could be heard by the regulator (ARPT). In general, consumers
were provided minimal access to regulatory process. Overall, the
regulatory process, by inception, provided little room for an explicit due
process and did not ensure public hearings prior to the enactment of
regulatory decisions. Of course, public consultations could be organized
by the regulator, although this was not embodied in the legislations. One
should however admit that establishing an open regulatory process was
beyond any realistic expectation in Algeria by the time the reform was
engaged. Regulatory practice was to be developed from scratch and the
general public was not yet prepared to play an effective advocacy role
despite a certain development of political pluralism and freedom of
expression.

3.2 - Market structure, financial restructuring and privatization

The sector policy and law 2000-03 set the market structure. The goal
was to move progressively from a monopolistic market structure to a fully
liberalized one. However, it worth recalling the public monopoly was

7121



Cahiers du CREAD

breached by the enactment of a decree 1998 liberalizing the provision of
Internet services (World Bank, 2003). Despite that breach only few
private operators entered the Internet market. The lack of competitive
access to international backbone was underscored as the main
bottleneck. In implementing the telecommunications reform, the
government decided to separate operational activities from policy
formulation and regulation, and committed to strengthen public
telecommunications infrastructures (see Fig. 6). For instance (World
Bank 2003, page 41-43), two important infrastructure projects were
launched in parallel to the reform the implementation. The first project
related to the construction of the Algiers-Palma submarine cable
connecting Algeria to Spain and offering a total bandwidth of 160 Gbps.
The second project related to the roll-out of an Internet platform offering
national and international backbone connectivity to Algerian ISPs. Both
projects were completed respectively in 2001 and 2002. In launching
these projects, the government's objective was to expand and upgrade
the main transmission facilities and accommodate new entrants'
bandwidth needs.

Two entities were created to take over the operational activities from the
ministry. Algérie Telecom (AT) was established as a public corporation to
be listed later on the Algiers stock market, whereas Algérie Poste (AP)
was created as a state enterprise. Both entities were kept vertically
integrated. Law 2000-03 required vertical separation between
competitive and non competitive activities. Consequently, AT was
required to establish an affiliate company for its mobile activity for which
an individual license was subsequently issued. It is important to note that
the GSM license granted to AT mirrored obligations and rights
embedded in the license granted to the second private operator
(Orascom Telecom Algérie). In contrast, other competitive services
provided by AT prior to the enactment of law 2000-03 were bundled into
a general license. For instance, international, long distance and local
loop telephony activities were subject to individual licensing according to
law 2000-03, whereas AT's general license involved all these services.
AT was granted exclusivity on the local loop until December 2004, but
was to be progressively exposed to competition on all its activities.

The reform was designed to address regulatory policy and
organizational restructuring issues simultaneously. AT was established
as a public corporation with the perspective to be privatized by the end
of 2004. But its transformation from a government department into an
autonomous commercial entity proved to be a very complex task.
Indeed, it is in this area that the reform suffered most from the country's
legacy in terms of political and social resistance to structural
transformation. Created by law in August 2000, AT's statutes were
adopted by the government in April 2001, while its operating licenses
were issued in May 2002, and subsequently supplemented in January
2003. The corporate restructuring was indeed a politically sensitive
process. For instance, the appointment of the CEO was stalled for 12
months. Furthermore, the preparation of opening balance sheets and
other financial statements could not be completed in 12 months as
initially planned. The financial auditors were unable to certify the
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accounts because of substantial inconsistencies, and incompleteness of
available public accounts. The other major difficulty related to the scarcity
of managerial skills of the staff inherited from the ministry of post and
telecommunications. Further, skills in core business operations
(marketing, strategy and planning, human resource development) were
lacking. Without enough qualified staff to quickly turn around a centennial
public administration into a commercial company, the privatization of AT
initially scheduled in 2003 was postponed to post 2005. It was assumed
that the implementation of a fast track privatization strategy was crucial in
quickly turning around AT into a commercial entity. The transition from
public to private management was expected to be short, and was
planned to take approximately three years. This assumption proved to be
wrong.

However one could ask why the corporate restructuring dimension of the
reform, including the incorporation of AT, did not trigger the
implementation of the liberalization plan. The point is relevant, but its
implications would have delayed the implementation of market
liberalization policies until AT's incorporation was completed. Indeed, it
is obvious that the transformation of AT from a government department
into a commercial firm needed more time. It is therefore unlikely that
putting the stress on corporate restructuring would have led to a reform
breakthrough. The government opted in favor of market liberalization
instead of narrowing the reform agenda to the preparation or the
transformation of one of the market players. Conversely, effective
implementation of market liberalization policies was likely to provide
quick demonstrative effects in terms of service availability and
affordability. The decision to proceed with the sale of a second GSM
license was therefore made, and thus guided the rest of the reform
agenda.
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2004.
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3.3 -Implementation of sound market liberalization policies

The government decided to introduce competition in all market
segments. The liberalization program adopted in 2000 was indeed
ambitious, and proved to be beyond the government's implementation
capacity. The government intended to grant 5 to 10 new licenses from
2001 to 2005. These licenses included : (a) a second GSM in 2001, (b)
two VSAT licenses in 2001[7], (c) at least two rural telephony operators
licenses in 2002, (d) at least two international and long distance
telephony operators licenses in 2003, (e) a third GSM license in
2003181, (f) local loop operators' licenses in 2004. Although its
implementation was delayed (see Fig. 5), the government's goal in
designing such an ambitious liberalization program was to convey a
strong signal on its commitment to open up the Algerian economy. The
telecommunications liberalization was to illustrate that commitment in
practice. More realistic alternatives were considered, but were
abandoned because the government was convinced that a less
ambitious program would unlikely deliver the radical changes needed.

The second GSM licensing process was organized in two stages. At
stage 1, the government pre-qualified potential bidders satisfying
specified technical criteria as of March 31, 2001[9]. However, and
according to the tender rules released in May 2001, the government
could pre-qualify a company not meeting the last two criteria. It is on this
basis that Orascom Telecom Holding (OTH[10]) was pre-qualified. Pre-
qualified bidders were invited to submit financial bids at stage two. The
bidder offering the highest financial price will be granted the license. A
two-stage process, involving technical qualification and a sealed
envelope auction stage, was retained because it ensured maximum
transparency as opposed to a standard beauty contest approach.

The second GSM licensing proceeded on a timely pace and the license
was awarded in July 2001 to Orascom Telecom Algérie (OTA) for US$
737 million against US$ 422 million offered by the second bidder,
France Telecom Orange. The second GSM license proceeds were to be
paid in two installments. The first installment was paid prior to the
issuance of the license in August 2001, while the second was paid in
December 31, 2003. The telecommunications financial crisis world wide,
as well as the persistent social unrest in the country affected the overall
success of the second GSM transaction. Obviously, government officials
were disappointed by the sale price, mainly because it was below the
US$1.1 billion (including VAT) paid by Medi Telecom[11] to the
government of Morocco two years earlier. In contrast to government
officials disappointment, most international observers felt that the license
was overpaid, and praised the government for implementing a
transparent bidding process.

In September 2002, a major press campaign overshadowed the second
GSM licensing. The main allegations made in the press were : (a) OTA
did not meet the technical qualification criteria, (b) did not have the
capacity to develop a GSM operation and would not have been pre-
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qualified and selected without political intervention; (c) OTA did not fully
meet the first-year service obligations attached to its license, (d) OTA's
financial situation was weak, and OTA's mother company OTH (Egypt)
was excessively leveraged and eventually could be declared bankrupt.
Indeed, the company did not meet all the pre-qualification criteria and
was pre-qualified on the basis of an escape provision included by the
authorities in the tender rules to account for the severe financial crisis
affecting potential investors (mostly European Telcos). In qualifying OTH,
the objective of the authorities was probably to enhance competition
among potential bidders (France Telecom Orange, Telefonica, Portugal
Telecom and Telecom ltalia), and prevent them from colluding. Nobody
knows what would have happened if OTH had not been pre-qualified.
Was the government ready to sell it's the second GSM license even
though there was sound risk to end up with only one bidder ? What would
have been the amount of the financial proposal in that situation ? If the
government's main motivation was not to sell the second GSM license at
the highest price, was its decision to qualify OTH consistent with its
reform strategy ? These questions are sound and relevant though we do
not have straightforward answers to any of them. The most important
lesson learned is that the second GSM licensing process was
implemented according to the country's regulations and tender rules. The
licensing of the third GSM operator that was concluded in 2003 also
highlighted the valuable experience gained by Algeria in reform
implementation. As a matter of fact, the comfort and enthusiasm
expressed by investors during the third GSM licensing can be explained
by a sound track record established by the government of Algeria in
ensuring regulatory certainty and predictability. Indeed, the third GSM
licensing demonstrated the effectiveness of the regulatory framework
established in Algeria. Seven operators were pre-qualified[12], and
three of them submitted financial bids. Watanya Telecom was declared
the winner with a financial offer of US$ 421 million against US$ 409
million for Telefonica and US$ 375 million for MTN.

4 - PRELIMINARY ASSESSMENT OF THE IMPACT OF THE
REFORM

This section discusses the preliminary impact achieved by the reform
implementation, and shows substantial progress made in terms of
connectivity, affordability, employment and regulatory practice.

4.1 - Expanding access

Two years after entering the Algerian market, OTA quickly overcome its
financial difficulties, reorganized its operations, and complied with its
license service obligations. OTA controlled 70% of the mobile market
and connected approximately one million subscribers most of whom did
not have mobile subscription prior to the liberalization (see Fig. 7).
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In fact, OTA's entry in the Algerian market was facilitated by AT's lack of
preparation. As already discussed, AT's transition from a government
department into a commercial firm went through a long, complex, and
inefficient process. For instance, its mobile network was congested and
plans to expand its capacity were stalled in a highly politicized
procurement process. A public tender to procure 500,000 lines was
launched in November 2001, awarded in April 2002, and declared
unsuccessful in November 2002 because of allegations of corruption. In
contrast to Morocco, where the public incumbent (Maroc Telecom or
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IAM) had strong technical and managerial capacity to compete (see Fig.
7bis), AT was not ready to sustain a fierce competition against OTA.
Despite the lack of fierce competition in the mobile market, Algeria
witnessed 1,525% increase of the number of mobile subscribers from
1999 to September 2003. The total number of mobile subscribers
jumped from 72,000 in 1999 to more than a million in September 2003.
The increase in the number of fixed lines was only 25%, from 1,600,000
in 1999 to 2,000,000 by the end of 2002. Additionally, 32[13] out of 48
wilaya, as well as most national highways are covered mobile networks
(ARPT, 20034, b). Further, the expected entry of a third GSM operator in
2004 has already led to price reduction for connection fees which have
been divided by 3 for post — paid subscribers[14], and by 2 for pre-paid
subscribers[15]. Therefore, the government was right in favoring the
implementation of market liberalization policies as opposed to corporate
restructuring.

4.2 - Improving service affordability

Prior to the reform, telecommunications tariffs were not cost based.
Despite huge supply shortages, no major tariff adjustment was
implemented. Even for mobile telephony, tariffs generally reflected a
strong social component, even though there were only 72,000 mobile
subscribers, most of them belonging naturally to the top 10% highest
income. In fact cost recovery was not at the center of the decision
process, and litte was indeed done to assess costs. Pricing of
telecommunications services was not treated differently from other
commodities for which the government administered prices. One of the
objectives of the reform was to change that, and restate cost recovery as
a basic but founding principle. Regarding fixed telephony tariffs, the most
urgent action was to rebalance AT's tariffs.

4.2.1 - Fixed telephony rates

Table-1 depicts a very contrasting situation. The rule of thumb governing
tariff rebalancing in telecommunications recommends to implement cost
oriented tariffs. This implies to: (a) increase local and monthly
subscriptions in order to allow the carrier to recover its costs and make a
reasonable return on investment, (b) lower tariffs for domestic long
distance and international calls in order to reflect cost reductions allowed
by new technologies. Even, after the implementation of ARPT's decision,
local rates in Algeria remain seven (7) times lower than in Morocco, and
two (2) times lower than in France. Considering that 60 to 65% of
telephony traffic is made of local calls, there is a need to pursue the
rebalancing effort in order to provide AT with the financial resources
needed to cover its operational and capital costs. Regarding domestic
long distance calls, rates in Algeria are 2.5 times lower than in Morocco
and Tunisia, and 1.5 times lower than in France. Conversely, rates for
international calls are respectively 7 and 17% higher than in Morocco
and France, but 11% lower than in Tunisia. Overall, the benchmarking
exercise shows that the rebalancing effort has not yet gone very far. The
difficulty probably lies with social concerns prevailing during pricing
decisions. Raising local and domestic long distance rates respectively to
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the level observed in France and Morocco, and lowering international
rates to the level observed in Morocco will provide the incumbent
operator with a balanced revenues scheme without its long run viability is
atrisk.

4.2.2 - Mobile telephony rates

The differences highlighted on mobile telephony tariffs are even more
difficult to explain. Mobile telephony rates are in principle not regulated,
but suppliers are subject to anti-competitive regulations on two areas:
predatory pricing for retail services, and monopolistic pricing for calls
termination. For the purpose of this benchmarking exercise, we have
defined four categories of mobile telephony services. Intra-mobile
service involves mobile calls between subscribers connected to the
same mobile operator. In contrast, inter-mobile service stands for calls
between subscribers connected to different mobile operators. Mobile-
fixed and fixed-mobile services refer respectively to the termination of
mobile calls on a fixed network and vice versa. Note however, that if
termination rates are subject to symmetric regulations in Algeria, retail
price for fixed-mobile or mobile-fixed retail services are not regulated.

The review shows that AT's mobile rates are systematically below OTA's
rates. This is probably a legacy of the public administration. When
benchmarked against rates practiced in neighboring countries, the
conclusions are even worse. With respect to intra mobile and inter
mobile, AT's rates are respectively one-fifth and one-third of rates
observed in Morocco. Mobile-fixed rates are one-third of rates observed
in Morocco, and Tunisia. Conversely, fixed mobile rates are almost
equivalent to rates observed in Morocco and Tunisia. Clearly AT's
mobile rates are abnormally low, and raise relevant concern with respect
to predatory pricing. By charging lower rates for mobile calls terminating
on its fixed network, AT is probably subsidizing mobile calls and
therefore distorting competition. This probably explains the regulator's
decision released in June 2003, and imposing price floors for Algeria
Telecom mobile rates[16].
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4.3 - Preliminary social impact

The reform has so far been implemented without any employment
losses. This has been possible because of a combination of factors and
political decisions. First, in order to gain the social support of its reform
agenda, the government committed itself to protect employment and
refrain from initiating redundancy programs. The 43,000 staff of the
ministry of post and telecommunications were therefore transferred
respectively to AT (19,000), AP (22,000), ARPT (30) and around 2,000
remained with the ministry. Second, OTA has created around 1,300
direct employment positions and claimed to have contributed to the
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creation of 5,000 indirect employment positions. In addition, 15 ISPs
and 4,000 cybercafés have also created a significant number of direct
employment. In total, the sector has generated a net surplus in terms of
employment creation since the launch of the reform program. This
positive outcome is likely to be sustainable in the long run, even though
the privatization of AT, which has been delayed after 2005, would imply
further employment downsizing in the company. Overall,
telecommunications revenues generated by licensed operators in
Algeria represented 1.5% of the GDP in 2003 as opposed to 1.06% in
2002.

Although it is too early to derive any conclusive opinion on the sector
reform impact, it is important to underscore that most of the development
objectives have been attained. A new regulatory framework and new
institutions have been established. The number of service providers has
exploded, and competition is progressively taking roots including in the
core business that used to fall under the public monopoly. Despite its
difficult start, there is hope that AT will also overcome most of its
operational weaknesses and finally becomes one of the main market
player. But, developing sound and sustainable regulatory practice
remains the most important challenge to be dealt with in the future. The
challenge will be to preserve ARPT's independence from political
interferences, and therefore ensuring greater clarity to regulatory
process.

5-LESSONS LEARNED

The implementation of the reform provides a unique opportunity to grasp
many lessons spanning from the identification of critical policy and
institutional issues, to the design of the reform, to its packaging, to how
to overcome political and social obstacles that arise as the reform
becomes effective. Most of these lessons can be framed according to
the analytical framework developed by Levy and Spiller (1993). Central
to their prescriptive framework is the overall concern to ensure
adequacy, and compatibility between proposed regulatory institutions
and the country pre-existing patterns of legislative, judicial, administrative
and political arrangements. Their framework also stresses the
importance of interest group structures as well as formal or informal
social norms in setting up new regulatory institutions. In short, the authors
argue against a “one size fits all’ approach while designing or
implementing regulatory reforms in developing countries. In practice, the
reform implementation in Algeria showed tensions between the country's
ability to commit to a stable set of rules and its ability to respond to
changing circumstances in the business environment. Similar tensions
are discussed by Gomes-lbanez (2003) in reviewing regulatory reforms
in Latin American countries that have been confronted to external
financial crises. Levy and Spiller (1993) grouped countries in three
categories. A first group includes countries which can design regulatory
systems that afford the regulator substantial discretion to respond to
changing circumstances and use process to restrain arbitrary action.
These are mostly developed countries with sound democratic systems
ensuring political accountability through effective check and balance as
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discussed by Gregg Pallast et al, (2003). A second group is composed
of countries that can restrain arbitrary action only by calling on specific
substantive rules and may have to sacrifice flexibility to achieve credible
commitment. Most developing countries can be grouped within this
category. A third group of countries may lack the domestic institutions to
put in place a credible and workable regulatory system of any kind. The
classification is sound, but does not explicitly take into account the
importance of political will behind the expression of any government's
commitment. Most importantly, political will is expressed on a case by
case basis, and namely according to expected political returns. Political
leaders behave like entrepreneurs in the sense that they are inclined to
support projects yielding highest political returns. This also applies to
regulatory reforms. One should therefore anticipate that the most
rewarding reforms benefit from leaders' commitment to restrain arbitrary
political actions. This is indeed, the main lesson derived from the
implementation of the telecommunications reform in Algeria. The
licensing of GSM operators seem to have been highly ranked in the
government's list of priorities and accordingly have benefited from
exceptional political support. Conversely, the corporate restructuring
component of the reform was not a top priority on the government
agenda and was consequently more exposed to political interference.
The remainder of the section discusses three main lessons: political will
and commitment, pragmatism, and indigenous solutions.

5.1- Political will and commitment

The sector liberalization is now irreversible, and the days of public
monopoly in the telecommunications sector are definitively a souvenir for
most Algerians. The political skills with which the process was handled
by senior government officials made the reform possible. Contrary to
other structural reforms, many times announced but never implemented,
the telecommunications reform made a remarkable breakthrough and
demonstrated that change and transformation were possible in Algeria,
despite a difficult political context. How this has been possible requires
additional research by political scientists. For this paper, we propose the
following factors. First, there was a strong political will and commitment
to reform the post and telecommunications sector in order to provide the
Algerian economy with advanced communication services at competitive
terms. Second, the program implementation was supervised by a
pragmatic but very experienced line minister who knew how to set
priorities and build or ensure political consensus. Contrary to other
developing countries, the telecommunications reform in Algeria was not
an outcome of an economic adjustment operation managed at the
ministry of finance and economic affairs. It was dealt with at the ministry
of post and telecommunications, which despite its very limited capacity,
was empowered to conduct the program while also ensuring political and
social consensus. As a result, the government was able to publish,
during the first 12 months of the reform implementation, a pro-liberal
sector policy and enacted most regulations needed to dismantle the
public monopoly over the provision of telecommunications services. The
licensing of the second GSM operator was consequently launched in
parallel to the establishment of the new regulatory framework. Third, the
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sequencing of the reform pace gave priority to the implementation of
market liberalization policies on which there was broad consensus
among political leaders. Although public enterprise privatization was
strongly opposed by labor unions and most political parties, there was
little opposition to opening up the telecommunications sector to
competition.

5.2 - Pragmatism

In a fragile institutional environment, namely characterized by political
instability and social turmoil, reforming is a matter of capacity to take and
manage political risks. International financial institutions should be ready
to bear some of the risks for any government to succeed. This is what the
World Bank did. A technical assistance project of US$9 million was put
together by the Bank in around five months despite perceived policy,
regulatory, and social risks not properly mitigated by the government's
program. Indeed, the main risks were linked to the reform pace and
sequencing. The government wanted to introduce competition in the
mobile (GSM) market segment, but was not prepared to go through a
comprehensive reform that will require time to develop and establish a
sound regulatory regime. The challenge was indeed to reconcile the
requirements of a comprehensive sector reform and the short-term
political objectives that the government wanted to achieve through a
successful sale of GSM licenses in 2001 and 2003, respectively. The
project team wisely factored in the sale of the second GSM license as
one of the main outcomes, and designed the remainder of the
comprehensive reform around the achievement of that goal.
Consequently, the sector policy and the law were prepared in parallel, as
well as all the secondary regulations. Specific assistance was devoted to
develop the new regulatory framework, including the technical assistance
to the newly created regulator, and to assist the government in the GSM
licensing. The organizational and financial restructuring of the ministry
activities were unbundled from the licensing and handled in parallel. In
supporting a pragmatic approach, the World Bank was able to provide
the ingredients required for a breakthrough of the telecommunications
sector reform in Algeria. Indeed, the sale of the GSM license provided an
exceptional window of opportunity that the World Bank and the
government seized to lay down the foundations for sustainable growth in
the telecommunications. Departing from its standard model of sector

5.3 -Indigenous solutions

The regulatory reform was however very complex, namely because of the
mismatch between some of the regulatory principles underlying the
proposed reform (transparency, competitive tender, regulator's
independence, regulatory certainty and predictability,...) and the day to
day governance practices in Algeria. As Algeria was opening up its
economy to international trade, the government was keen to learn from
international experience or best practices but urged its representatives
to devote the best they could in adapting these models to the Algerian
context. The government did not want to replicate imported models not
necessarily adapted to local realities. For example, in contrast to
international best practice, the government opposed the implementation
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of a wide consultative process in devising and implementing the reform.
The government argued that public consultations will delay the reform
implementation at best, or undermine the reform momentum at worst. To
proceed with a fast track reform, consultations with stakeholders were
kept at minimum. However, “closed doors” meetings were held regularly
with labor unions' representatives. The supportive attitude of the labor
unions throughout the reform implementation can also be explained by
direct access that their leaders had to the sector minister. Only very few
people, including among the staff of the ministry, knew the details of the
reform program. Secrecy was the rule, and was to some extent point
counter productive as illustrated later during the OTA's press campaign
that we have mentioned earlier. Furthermore, a communication
campaign was prepared with the help of an international consulting firm,
but was never implemented in practice. An internal magazine
disseminating information about the reform was elaborated, but never
released. Overall, the government wanted to avoid public discussion
about the reform program, and thought that restraining public debate on
the reform was the right attitude to ensure its implementation. The
government objective was to complete the corporate restructuring effort
without any strike or strong opposition from the labor unions. That goal
was effectively attained.

6 - CONCLUSION

This paper has shown that a regulatory reform is a learning by doing
experience that deviates sometimes from the standard track prescribed
in text books. This probably stems from the difficulties in developing and
establishing the “rule of law practice” in countries where separation of
powers and political accountability remain weak. In Algeria, many
disputes quickly developed between the regulator and the line ministry
despite the clarity of the regulatory framework. For example, the
regulatory body has persistently refused to share information with the line
ministry because the law did not expressly require it to do so. The
cooperative spirit that should exist between policy and regulation did not
develop because of a narrow reading of the legislation by interested
partiesf the legislation. Nevertheless, the divergence in interpretation
never developed into a crisis, and pragmatic compromises were always
found. As shown in the paper, the connectivity to fixed and mobile
telephony and the Internet has significantly improved since the reform
was launched, and will continue to improve as competition consolidates
in the sector. The main uncertainties of the sector are mostly politicalin
and entail two policy recommendations: (a) the government must at least
maintain or increase its political support to the sector reform by
effectively addressing some of the uncertainties raised in the past three
years in terms of licensing and policy orientation; and (b) delays affecting
the incorporation of AT requires (operational, organizational, financial,
etc.)appropriate  measures from the shareholders. Unless AT
weaknesses are effectively addressed, the long-run sustainability of the
reform will remain at risk.

Overall, the telecommunications reform not only seeded the conditions
for sustainable growth and development in the sector, but has also
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impacted reforms in at least two other sectors. First, the government
launched a broad reform program in the energy sector involving
restructuring of the oil sector as well as reform of the electricity sector. In
the latter, the enactment of new legislation led to the unbundling of the
electricity market (generation, transmission, distribution) and the
establishment of an electricity regulatory board. Second, a tender was
organized to privatize the international airport in Algiers, though
unsuccessfully.
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Notes

[1] The views, findings, interpretations and conclusions
expressed in this paper are entirely those of the authors.
They do not necessarily represent the view of the World
Bank, its Executive directors or the countries they
represent. The author is grateful to very useful comments
provided by Antonio Estache, Yann Burtin, Pierre Guislain
and Zoubida Aloua, on a preliminary version of this paper.
Lead Infrastructure Specialist, World Bank Institute The
World Bank Group

Email: pnoumbaum@worldbank.org

[2] This provision was restated in the 1996 constitution.

[3] Because the Ministry of post and telecommunications
generated revenues from the commercialization of its
senices to consumers and businesses, a budget annex
was established to provide additional financial flexibility as
required by its operations. The Ministry was granted with a
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supplemental budget financed by revenues derived by its
own operations.

[4] The coefficients (estimators) are not significant for
these two variables.

[5] Hydrocarbon revenues account for 95% of Algeria total
export revenues, or 75% of the government fiscal revenues.

[6] See the discussion on the VSAT licensing in section
XXXX.

[7] In early 2002, the government of Algeria launched a
public tender in view to license two VSAT (Very Small
Aperture Terminal) operators. The process managed by the
regulator (ARPT) led to the selection of two operators
offering US$500,000 for each license. Decrees granting the
licenses to the selected operators were submitted to the
cabinet for approval by the line minister in June 2003, but
were turned down and the process cancelled. In
September 2003, the gowernment launched a second
attempt to award these VSAT licenses. The new process
concluded in February 2004 with the two licenses granted
to Divona Telecom (an affiliate of Monaco Telecom) and
OTA for around US$2 million each.

[81 Which was granted in December 2003.

[91 Connection of at least 1,500,000 mobile subscribers
worldwide, operate GSM networks in at least three
countries with 500,000 subscribers in each of the country,
equity requirement of US$3billion or stock market value of
US$10 billion.

[10] OTH is the mother company that controls OTA
(Orascom Telecom Algerie).

[11] A consortium of Telefonica of Spain, Portugal
Telecom and Moroccan investors.

[12] These are : Watanya Telecom (Kuwait), Orange
France Telecom (France), TurkCell (Turkey), Telefonica (
Spain), MTN (South Africa), Maroc Telecom (Morocco),
MTC Vodafone (Kuwait).

[13] Wilaya stands for provincial government units.

[14] The awrage connection fee went down from
DH22,000 in 2002 to DH8,054 in 2003.

[15] The awerage connection fee went down from DHS,
900 in 2002 to DH3, 999 in 2003.

[16] According to ARPTs decision on June 2003, the
following price floors were set for Algerie Telecom mobile
senices : 0.057 for intra-mobile ; 0.107 for inter-mobile ;
and 0.072 US$ per minute for mobile-fixed and fixed-mobile
senices.
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ABSTRACT :

Hotel industry is an essential vital sub-industry of a larger one -tourism
industry. Hotel industry provides a set of basic supplementary services
to the guest/tourist. The effectiveness of the hotel services marketing
function is a core factor of success for competitive and corporate hotel
strategies. This effectiveness can be achieved through an effective hotel
marketing strategy. This study determines the major functions that hotel
management has to consider in the process of formulating the
marketing strategy of diversified hotel services. These foundations are
mission statement, environmental scanning & analysis, marketing
objectives, & appropriate -efficient & effective- marketing strategy which
depends on hotel services planning & development, hotel services
pricing, hotel services promotion, & hotel services distribution.
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Cahiers du CREAD

Cahiers du CREAD n°76, 2006, pages 85-112 (arabe).

%JMMY\@JM\&SJEM\&E&JE

L'évaluation du risque d'investissement n'est pas suffisamment prise en
compte dans le processus d'évaluation du rendement des projets
d'investissement dans notre pays. L'étude concernant I'évaluation et
limpact du risque n'est pas exigée dans toutes les étapes de la
maturation des projets d'investissement. Dans les conditions actuelles
de développement de notre pays, marquées par un degré de risque
economique éleve, les criteres de rentabilité et de rendement ne
suffisent pas a eux seuls a donner une appréciation réelle de la
capacité concurrentielle des différents projets.

Au vue de la situation actuelle du marché d'investissement dans notre
pays, I'évaluation du risque économique figure parmi les taches les plus
prioritaires. Dans cet article nous essayons de donner une définition
globale du concept du risque économique, une classification des
différents types de risque économique. Dans le travail que nous
proposons nous avons procédé a une analyse des différentes
meéthodes d'évaluation du risque et a proposer une approche efficace
et moins compliquée. Nous considérons que ['amélioration des
meéthodes quantitatives d'évaluation du risque économique contribue a
I'élévation du niveau d'efficacité dans le processus de prise de décision
dans le domaine de l'investissement.
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