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Résumé :

La présente contribution s’assigne pour objectdrdlyser 'impact de la stratégie de perturbation e
matiere d’avantage concurrentiel sur les firmesciites dans un contexte a forte dynamique
concurrentielle. A cet égard, nous nous sommeseisgé aux principaux opérateurs intervenant sur le
marché du yaourt en Algérie. Pour conduire cettehezche, nous avonsprocédé a une analyse
gualitative exploratoire, longitudinale durant la&&pode 1996 et 2015, menée sur deux types d'acteurs
: les nouveaux entrants et les entreprises exista@ette entreprise a donné lieu au décryptage des
manceuvres stratégiques adoptées par les firmesg ftisant, d’analyser I'impact des effets générés
sur leurs avantages concurrentiels respectifs.réssltats montrent que I'adoption de la perturbatio
stratégique a permis aux firmes actives de béméfidiabord d’'une performance, ensuite d'une
croissance durable pour devenir la référence damsriarché de yaourt au niveau national. En
revanche, linertie et I'absence de la perturbatistratégigue a engendré une régression de la
croissance pour les firmes passives ce qui a comagéine a leur disparition programmée du secteur.
Mots clés : Avantage concurrentiel, perturbation stratégiquearamé algérien du yaourt, firmes

passives, firmes actives

1. INTRODUCTION

La littérature en management stratégique a faljébd’'un renouvellement profond d’ou
I'apparition de plusieurs approches en stratégiertiant un héritage par rapport aux travaux
des économistes de I'école de Vienne. Notre prés##rnarche s’inscrit dans la continuité de
ces pistes de recherche et principalement cellepopées par Moingeon & Lehmann-
Ortega(2006)et Roy Pierre (2009)sur la perturbasivatégique. Ayant constaté un déficit
d’études académiques, ces auteurs ont surtouttéheér expliquer les fondements de cette
nouvelle démarche en démontrant son intérét cmtis&ependant, les études concernant le
croisement de la dynamique concurrentielle avepdeurbation stratégique, susceptibles
d’expliquer les liens entre les nouvelles approct@sportementales et le choix de cette
stratégie, restent rares dans la littérature.Nenths a travers cette contribution de combler
cette breche en proposant la perturbation stratégdpns une logique comportementale
mobilisant le courant de la dynamique concurreletiét competitive dynamicsBaum et
Korn, 1996; Chen et Miller, 1994; Bensebaa, 200k kt al. 2000, Young et al., 2000»).De
maniére plus succincte, I'objectif de notre recherest de savoir : comment la dynamique
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concurrentielle génere et encourage l'adoption el'yerturbation stratégiquesource d’un
avantage concurrentiel.

En guise d’éléments de réponse, nous nous somméessse au secteur des Produits Laitiers
Frais en Algérie et plus précisément aux principapirateurs intervenant sur le marché du
yaourt. Nous avons résolument opté pour deux tgii@@seurs : les nouveaux entrants et les
entreprises existantes, ce qui nous a permis d’'ava analyse détaillée de la dynamique
concurrentielle qui prévaut au sein ce sectewsuttséguemment, les manceuvres stratégiques
adoptées par les firmes, ce qui constitue l'orilii@ae notre étude empirique.

Dans un premier temps, nous reviendrons sur I'ééafa recherche sur le courant de la
dynamique concurrentielle. Ensuite sur la base rdekerches consacrées aux approches
comportementales, une démarche stratégique setmgdise celle de la perturbation
stratégique, dont nous nous focalisons plus pdigreiment de souligner ses sources et son
développement. Dans un second temps, nous expsseatre terrain d’étude ainsi que le
dispositif de recherche mis en ceuvre. Dans la aeduivante, nous proposerons une
discussion de nos résultats au regard de la litteraexistante.Enfin, nous conclurons en
énoncant les limites de notre recherche et propaosetes pistes pour des recherches futures.

2. PERTURBATION STRATEGIQUE ET VOLONTARISME TOTAL

2.1.Dynamique interactive et agressivité

Deux approches complémentaires sont a la baseadalyse des relations concurrentielles
entre les entreprises sur un marché : 'analysetstrelle et I'analyse comportementale. Les
insuffisances du niveau d’analyse découlant depfaghe statique de la concurrence(Porter,
1980) ont entrainé I'émergence d'une nouvelle e qui est celle de l'approche
dynamique des mouvements concurrentiels qui intggees nettement les intentions
stratégigues animant les entreprises et les réhlegu concurrentiel (Hamel et Prahalad,
1989). L’émergence du courant de la dynamique aoentielle a été soutenue par beaucoup
de chercheurs en stratégie dont notamment Mac MiNéc Caffrey et VanWijk (1985) et
développée a travers plusieurs auteurs comme Ghdiller (1994), D’Aveni (1994), Craig
(1996). Adoptant plusieurs niveaux d’analyse, eavaux de ces auteurs (dont notamment
ceux de Lee et al. 2000, Bensebaa, 2000 ; Youngl.et2000) atteste que l'avantage
concurrentiel dépend de la rapidité des interastiooncurrentielles,les entreprises les plus
performantes sont celles qui prennent les initgivd’entreprendre des actions/réactions
innovantes contre leurs rivaux & savoir 'agres&iviBrockhoff et Pearson, 1992 ; Calantone
et al. 1994; Covin et Covin, 1990), en introdutsde nouvelles variables stratégiques qui
affectent les positions des concurrents. Ce qusi@ermet, tout d’abord, de bénéficier des
effets de « first mover » (Makadok,1998), ensude garder une longueur d’avance sur leurs
concurrents, en allant d’'un avantage concurreatiei autre.

Dans cette perspective, les travaux de D’Aveni §9& RuUhli (1997) consolident I'idée

précédente selon laguelle 'hypercompétition polssenarchés vers une concurrence accrue,
dans laquelle I'avantage concurrentiel, désormaécgire, va a ceux qui agressent leurs
adversaires. D’Aveni (1994) insiste sur le fait das entreprises qui ne chercheraient pas

Pour ces auteurs, les firmes « agressives » sdias cpii prennent les initiatives pour introduiresdnouveaux produits, des nouvelles
techniques de productionetc.
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délibérément a perturber leurs concurrents dewrakes-mémes étre I'objet de manceuvres
agressives et donc, connaitre de graves difficuld&s ce fait, étre plus agressif que ses
concurrents en adoptant un comportement pertunbaiesi regles du jeu concurrentiel, est
désormais le seul moyen de rester viable et d’acqies parts de marché (Le Roy,1998).

2.2Vers la perturbation stratégique

Dans le prolongement des travaux de Bower et @mssin (1995), Abraham et Knight
(2001), les deux auteurs Lehmann-Ortega et Sch@®04) proposent la perturbation
stratégique dont I'idée centrale consiste a dévdleo et reconfigurer le marché en vue de
dégager de nouvelles perspectives de développeaneate non explorées. En se basant sur
la contribution de Kim et Mauborgne (2005), lesatggies perturbatrices consistent a
construire de nouveaux espaces inexploités, espane lequel la demande est a créer,
portant sur une introduction réussie dans un sectem nouveau business modgl@é sur
'un des deux axes suivants :une modification radicle la valeur pour le client (correspond
a une rupture produit/marché), un réaménagemeritatadle I'architecture de valeur
(correspond a une rupture process).
Partant de ce qui précede, la premiere propossegorésenterait comme suit :
Proposition 1 Tintensité de la dynamique des mouvements conntigle incite a adopter
une démarche agressive a travers un comportemeuathaeur.
3. PERTURBATION STRATEGIQUEENTRE DESTININDIVIDUEL ET D ESTIN
COMMUN
Actuellement, nous assistons a I'émergence de maxveontextes qui prennent de plus en
plus d’ampleur, aussi bien dans les réalités gfigiés des firmes que dans les recherches
académiques : c’'est le cas de (a) la concurrendgnmanchés et (b) les industries de réseaux.
Ce constat manifeste le besoin d’approfondir ldheechedans le courant de la dynamique
concurrentielle pour étudier de pres les connexdmssfirmes.

Selon Jayachandran et al., (1999)la concurrence ntidoints se référe aux situations
ou les firmes se concurrencent sur plusieurs termtires simultanément. L’intérét accorde
a cette approche est lié a I'idée que la concurreaanultipoints réduit les comportements
agressifs et conduit a une«tolérance mutuelle» («rnual forbearance») (Edwards,
1955).Toutefois, beaucoup de travaux d’économisteesmme Boecker et al., (1997) ,Yu et
Cannella (2005), considérent que la propension agigive de la firme sera d’autant plus
forte qu’elle est présente sur plusieurs marchés gaformément a I'analyse précédente
de la dynamique concurrentielle). L'accroissement € ces deux approches opposées,
conduit a la déduction selon laquelle la concurrerec multipoints encourage I'adoption
d’'un comportement a la fois agressif et coopératikcoopétitif.

Hani et Cheriet (2012)ont défini les réseaux commeétant: « un ensemble de
relations horizontales et verticalef,.] Ces relations évoluent dans une logique coopétitive
combinant concurrence et coopérationbn effet, les réseaux sont basés sur des intéréts
communs, qui se traduisent par une certaine conveegice des comportements des firmes
impliquées. Néanmoins, parallelement a ces conduitecollectives, chaque entreprise

B . . . . el . . , .

Le terme de « business model » (traduit en frargaides expressions « modéle d’affaires » ou «aieoéiconomique ») s’est répandu dans
les années 1990 avec I'explosion des créationgréjamises cherchant a développer de nouvellesspftte nouveaux « business » et de la
valeur additionnelle sur la base des nouvellesnt@ldigies de I'information et de la communicationT ().
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cherchera toujours a préserver son intérét propre,ce qui maintient une certaine
agressivité au sein du réseau. A cet effet, la cagjfiion semble étre la pratique la plus
courante au sein des réseaux avec des dosages \@Hes des deux extrémes du
continuum « agression-collaboration »(Bengtsson &wock, 1999).

L’analyse de la dynamique concurrentielle dansdegs contextes nous amene a avancer que
dans les environnements actuels, l'interdépendaticgose aux firmes et crée de fait des
intéréts collectifs dépassant ceux propres a chfique, d’ou la nécessité de coexister entre
destin individuel (agression) et destin collectifo@pération). Cette stratégie qui inclut
simultanément dans sa définition deux modes relaéls a savoir la coopération et
I'agression est qualifiée de stratégie de coopétiiGnyawali, He et Madhavan, 2008). Elle
ne serait pas une alternative a la rivalité mais mouvelle forme de rivalité,nous sommes
donc passé de l'ére d’hypercompétition (D'Aveni, 940 a I'ere d’hypercoopétition
(Gnyawali, He et Madhavan, 2008) ou, pour étre amcarrent efficace, il faut étre un bon
coopérateur. A cet effet, le succes de la pertimbastratégique exige aujourd’hui que les
entreprises adoptent des stratégies coopétitivés Hig.2.) Les stratégies agressives
permettent aux firmes de se différencier par rapaox autres concurrents, mais en méme
temps, si elles ne coopérent pas avec ses contyyredles risquent de rater une révolution
technologique ou de ne pas avoir des produits qurespondent aux standards qui
s’'imposent.

En synthese, notre deuxiéme proposition est :

Proposition 2: La subordination réciproque qui se trouve entneaux influence la
perturbation stratégique par la réduction des cotapwnts agressifs et I'intégration d’un
comportement coopératif, a savoir la coopétition.

4.CHOIX METHODOLOGIQUE ET EMPIRIQUE

4.1.Méthodologie de recherche et traitement de doées

Le choix de la méthode de recherche a porté surétude de type exploratoire, structuré
autour d’études de cas. Plusieurs critéres assacigstre recherche justifient I'intérét de
retenir cette option méthodologique. D’abord, ltusur les perturbations stratégiques se
situe encore dans une phase récente dans la thecgbtatégique, ce qui nécessite un travail
d’exploration (Charreire et Durieux, 1999). Ensuite s’agit de saisir un phénomene
dynamique qui est celui de la compréhension dghamique des mouvements concurrentiels
et I'étude de cas apparait comme une stratégieatherche adaptée (Roy, 2003).

Fondée sur une interprétation qualitative de dosné@®us avons réalisé 42 entretiens
d’approfondissement, menés face-a-face avec 38mees au niveau de 5 études de cas. Nos
entretiens se sont déroulés entre le 8 septemktd 20 12 mars 2015. lls ont duré en
moyenne une heure et demie. Ces entretiens noyseamis de récolter des informations et
des données qualitatives et quantitatives. L'a®aljes données se concentre principalement
sur la période 1996-2015. Le choix concernant lessgnnes interviewées consistait
essentiellement & se concentrer sur les persoriaés de I'entreprise et la plupart des
entretiens ont été réalisés avec I'ensemble desmeables des entreprises étudiées.
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4.2 Champs d’étude et acteurs sélectionnés — justifidan

Par rapport au champ d’étude, comme notre idéalmiest d’activer notre objet de recherche
dans un contexte ou la concurrence est rude, nams &hoisi le secteur des Produits Laitiers
Frais (PLF) en Algérie et particulierement celuiyhourt, d’abord parce que ce secteur est
caractérisé par une forte dynamique concurrentielsuite il comporte des opérateurs avec
des positions concurrentielles différentes : leadballenger et suiveur, ce sont des firmes
soient déja installées dans le secteur, soienhdegeaux entrants, et de ce fait, ce secteur
présente un contexte particulierement riche endsrd¥enseignements sur la dynamique des
attitudes stratégiques entre les entreprises exéstaet les nouveaux acteurs ce qui nous
permettra ainsi de questionner des problématigees@ahagement stratégique concurrentiel
dans un contexte concret.

Par rapport aux acteurs sélectionnés, nous avank fahoix de mener notre étude sur les

entreprises qui dominent le secteur de yaourt.fit, 5 cas d’étude ont été identifiés pour

conduire notre recherche.

a) Les acteurs existants :

- Soummam est leader depuis 2006 dans le segment diwoyrt en pot avec plus de 35
références. Il dispose d’environ 48% de parts de mehé.

- Danone Djurdjura Algérie (DDA), est une firme multinationale, filiale du groupe
francais Danone en Algérie, c’est le principal chénger de Soummam avec 27% de
parts de marché.

- Tréfle (7% de parts de marché), une des sociétésopinieres, elle est actuellement
suiveur dans le marché.

b) Les nouveaux acteurs :

- Hodna (13% de parts de marché) est un des deux plgsands opérateurs aprés DDA
et a notamment pris une position de force sur le nmahé algérien.

- Nous avons également accordé une place particulieeeRamdy, c’est la plus jeune
dans le marché. Elle détient 2% de parts de march@vec des perspectives de
croissance dans le futur.

5. RESULTAT DE LA RECHERCHE ET DISCUSSION

5.1.Rivalité concurrentielle et option stratégiquel)

5.1.1. L'intensité concurrentielle dans le secteur des PLF

Avec le passage de ['Algérie a I'économie de marcle secteur laitier a connu
'accroissement de l'intensité concurrentielle, icétant di a plusieurs facteurs dont nous
citerons :

* I'émergence d'un tissu trés dynamique des entrepriprivées qui ont investi
massivement dans la production laitiere et desyi®thitiers. En effet, le secteur privé
compte 172 PME/PMI réparties sur tout le territoiational. Ces entreprises sont
orientées particulierement dans la fabrication melgits laitiers (80% contre seulement
20% pour les laits de consommation).

» J'accroissement de la consommation globale du yaeurAlgérie, celle-ci s’éléve a 13,7 kg
par an et par habitant, alors qu’elle était de mala 5kg en 2001, ce qui rend le marché
algérien porteur, et a conduit en effet a l'acsarsent du nombre d’intervenants et par
conséquent, 'amplification de l'intensité concuntielle.
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* I'arrivée des firmes multinationales (I'implantati@le groupe francais Danone en Algérie en
2001 via une alliance avec une entreprise localurdjura », Yoplait via une franchise) a
poussé le reste des entreprises privées, cellesnggardé la propriété familiale (Soummam,
Hodna, Trefle....etc.), de renforcer leur positiompetitive en fournissant davantage d’efforts
dans la communication et la segmentation fine dedyits a travers I'innovation.

Tous ces facteurs ont créé plusieurs changementsldasecteur (diversification de ['offre,
accroissement de la demande, apparition de plygusndes nouveaux acteurs au début des
années 2000 a accéléré d’'une part la convergesceatttss de marché et de I'autre I'évolution
de la croissance globale de I'activité du yaougtjjai explique la forte tension concurrentielle
et la rivalité inédite sur le secteur. Comme leligoent Bensebaa et Le Goff (1999)a
compétition est extréme dans les environnementxe®&lqui subissent des changements
importants et rapides [...] dans la mesure ou la s8éité d’'imposer de nouvelles regles ou de
modifier les anciennes est elle-méme trés forkecet effet, ce constat place toutes les firmes
dans le secteur dans I'obligation d’'innover en eremce afin de créer la perturbation et le
changement a leur avantage sous peine de se yaissies par la concurrence rude qui réegne
au sein de cette industrie. Le Directeur Commerd@l Ramdy évoque cette réalité :
« L'intensité de la concurrence est tres fortée skra plus forte durant les temps a venir ».
5.1.2. Perturbation stratégique et agressivité

Le secteur des PLF en Algérie est composé de geeltjtmes de renom qui dominent le
segment du yaourt. Le traitement des données déenguoe le leader du marché est tres
agressif, car c’est lui qui a initié plusieurs an8 radicales dans le secteur. Il a créé
'événement concurrentiel (llinitchet al., 1996) o@issant I'axe de la modification
conséquente de la valeur (c’'est le premier quiteodinit le yaourt au ‘gingembre’, a la
‘mandarine’, ou encore a la ‘noix de coco’, ‘abiscuits’. Méme en terme de design des
pots, c’est le premier au niveau national qui & dais ‘pots noirs’, dans le but d’attirer la
curiosité des consommateurs). Grace a cette paditdgratégique initiative, Soummam a créé
linstabilité (D’Aveni, 1994) et par conséquent,siest emparé d’'une tres large gamme de
produits exclusivement a lui. Il a bénéficié aindi, « first mover advantage » (Makadok,
1998)et devenue la référence dans le marché detyaopot.

Dans la mesure ou les choix stratégiques du lesftratent 'ensemble des acteurs, toutes les
entreprises dans l'industrie des PLF se trouvadars l'obligation de suivre le rythme
d’agressivité et de rivalité. Le Cogérant de Ramémoigne en ces termes On est devant
un géant, on doit suivre le rythme de Soummamaodti&v».

En effet, il ressort de notre recherche empirique, DA, Hodna et Ramdy ont toutes mené
des attitudes agressives via des perturbation®gimae. Premierement, par rapport a DDA,
d’apres notre analyse, elle a fait émerger une eltripiste stratégique, en créant le segment
du bifidus, prenant l'initiative de lancer pourgeemiere fois en Algérie « I'’Activia ». Suite a
cette modification radicale de la valeur, DDA enttque challenger a bousculé la domination
qui régnait au sein du secteur en imposant sesrggaggles du jeu, cette derniere étant
devenue leader dans ce segment depuis 2004 arc@Bpmen-Fuller et Stopford, 1994), elle
en est a 95% de parts du marché. Ce produit ass&lle premier en termes de vente avec
plus de 3 milliards de dinars par rapport aux aupr@duits (cf.Fig.1.)

Fig. 1. Les principales ventes par produits de DDA en 2013
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A cette premiére série d’actions agressives s’ajaute autre initiative nationale, cette fois

concernant la variable commerciale. DDA a pertudgregles du jeu concurrentiel a son

avantage grace a la modification radicale de s@nehde valeurs choisissant le maillon de

commercialisation et de distribution comme une mtlevpiste concurrentielle. Elle a réussi a

créer un déséquilibre en rationalisant ses resssuwmemmerciales (Soummam utilise le triple

de ce qu’utilise DDA). Ainsi, malgré que Soummars tpasse de loin en termes de gamme
de produit (36 références contre 8 références meuede DDA), elle est parvenue a créer

une symétrie en termes de présence sur les priesipeilayas entre ses produits et les

produits du leader. La Fig.2. explique cette tamicCette perturbation stratégique a permis a
DDA d'étre leader sur les grandes villes a 80%-9®86ses marques. Le Responsable de
Département Analyse des Ventes de DDA atteste garpeopos « On a la plus grande

maitrise de distribution sur le marché [...]. C’estyp ¢a, je peux me permettre de dire qu’on
est leader»

[ 1'°" tactique ] [ 2°"€ tactique ]
1 I
I 1 I 1
(~ Rationnellem 110a ) ( Le 1
ent DDA - 120 — Soummam — méme -3 L80 camions I
occupera 6 aromes volume
fois moins de vendu
part de sur
linéaire que 28 a Alger
Soummam o5 . DDA 3 avec > 60 camions
\ arome:
/_ ¢ _~ 40%b de part de

—_— linéaire pour
Renverser la Sourrmam
situation et |

créer un
équilibre 40% de part de
malgré le gap =—2» linéaire pour
de volume DDA

qu’il y a entre
les deux

Dominer avec la maitrise du
systéme de distribution

20% de part de
— linéaire pour la

\ concurrence
— ~

Fig. 2. Exemple empirique sur la perturbation stratégique nenée par DDA via le
maillon de commercialisation et distribution

Secondement, Hodna-lait a su se démarquer dess auatneurrents en choisissant le secteur
du yaourt a boire comme un nouvel espace, prenaittative d’'introduire une nouvelle
variable dans le jeu concurrentiel par la mise enreesur le marché des yaourts a boire
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100% lait cru, alors que les rivaux le font & basdait en poudfe Malgré qu’elle est récente
dans le marché, cette action agressive compléteor@ihale en termes de proposition de
valeur, lui a permis de faire face aux grands conBnemmam ou Tréfle qui sont plus
anciens gqu’elle dans ce segment. Suite a cetterpattice stratégique, Hodna a bénéficié
d’'une préemption du marché (Lee et al., 2000), efie actuellement a 80% de parts de
marché au niveau national. Le Directeur de Prodoatie Hodna lait affirme que«: On est
leader sur le territoire national, par ce qu’on avan produit a base de lait de vache».
Troisiemement, Ramdy est le deuxiéme nouvel entoarita réussi a pénétrer dans le marché
du yaourt, il a choisi de se différencier a travenscomportement agressif vis-a-vis de la
concurrence, en prenant une piste concurrentieléxpioitée a travers une proposition
radicale de valeur via la production des yaourtspeh a base de lait (Baden-Fuller et
Stopford, 1994 ; Kim et Mauborgne, 2005), alors dpe autres acteurs font la spécialité
laitiére®. Comme implication & cette perturbation stratégjgdamdy a bouleversé I'ordre
établi en créant un nouveau segment ou elle estube entreprise, sur le territoire national,
qui fait du yaourt aux fruits et le yaourt mini3pri ce qui lui a permis de bénéficier d'une
régénération de l'activité et une extension du imé&arpotentiel du yaourt en pot (Barker,
1992) traduit par une hausse de la rentabilitéajolde I'activité engendrant a son avantage
une augmentation de rendement avoisinant un tagwotlition de 1219% pour I'année 2014
par rapport a 2009 (cf.Fig.3.) , et du coup, effedevenue une référence du yaourt naturel au
niveau national.

—
. 37
—
 as0ne® sdessese? 7iE909%8 5,5110658 Z

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fig. 3. Evolution du rendement de I'entreprise Ramdy en DA

Le tableau | présente une synthese des pertudmstcatégiques menées par les 4 entreprises
agressives durant la période 1996-2012.

TABLEAU I.  Un inventaire des perturbations stratégiques menéqgsar les 4
opérateurs agressifs

Esachant que tous les PLF en Algérie se prépafeas@de lait de poudre.
X La substitution d’une partie de la poudre degait'amidon, par conséquent, le produit perd $ewanutritive en calcium.
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Innovateurs Segment Année) Contenue de Description de Localisation
I'agression I'innovation
perturbatrice
Mettre sur le march§
Soummam Yaourt 1996 des produits Elargissement €t Mode de
en pot inexistants, offrir un diversification consommation
plus grand choix aux de la gamme
consommateurs
Introduction d’'une
nouvelle spécialité
laitiére, un nouveau Cible un
Bifidus 2004 concept de bifidus | nouveau type d¢ Cible client
lancé pour la clients
DDA premiére fois en
Algérie
Adoption des
proceédures Mode
Yaourt 2006 commerciales Domination des| d’organisation
en pot innovantes, principales et de
rationalisation des villes distribution
ressources de
distribution
Lancement du yaourg
Hodna Yaourt a 2004 a boire a base du lait Garder I'aspect Cible
boire cru sans le recours & traditionnel et Marketing
I'utilisation du lait en| noble du produit
poudre
Lancement des Produits en Marketing,
Ramdy Yaourt 2012 yaourts sans amidoti marque pure, mode de
en pot ni ingrédients additifs composition consommation
a des prix compeétitifg « naturelle » de tarification
produits T

Enfin, le cas de Trefle nous permettra d’étudienspfinement I'impact de I'absence

d’agressivité et de la perturbation stratégique.che tire sa spécificité du comportement
défensif de Trefle face a la concurrence. En effiedlgré qu'elle est la plus ancienne
entreprise dans le secteur, elle ne prend pastidtimes pour innover et perturber le jeu.
L’'absence de l'agressivité et par conséquent deefturbation stratégique a engendré une
décroissance totale de I'entreprise. Elle a ébdtale manceuvres agressives et du coup, elle
a perdu sa place de leader, dépassée par des remmsuecents dans le secteur. La rivalité
inédite et 'absence de perturbation ont entraindisparition de I'opérateur, le début juin
2015, Tréfle a été absorbée par la concurrencentédute I'activité de yaourt au profit de
DDA(D’Aveni, 1994).

L’agression et la perturbation stratégiqueont psr@nsoummam d’étre leader et de bénéficier
d’'une croissance perpétuelle, réalisant un tauxalidion annuelle de plus de 15%, et ce,
malgré la présence des firmes multinationales dansecteur. Ainsi, ce comportement a
permis aux restes des operateurs (DDA, Hodna etdRRade bénéficier d’'une croissance
considérable, par contre l'inertie et I'adoptionsdattitudes défensives a engendré une
détérioration de la croissance pour la firme pasg§ivefle). Ce qui confirme la performance
des perturbationsstratégiques. (cf. Tableau. Il.)

Evolution de la croissance du chiffre d’affaire et du bénéfice des 4
entreprises de 2008-3013

TABLEAU II.
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Entreprises croicsance de bénéfice croissance de CA
DDA +1507Y% +70.729
Hodne +11.14Y +2134Y
Ramdy +2468Y +539699
Trefle / -0.85%

L'objet de la réflexion engagée s’articule autow ld stratégie de perturbation et plus
particulierement en démontrant ses performancesneomm choix stratégique indispensable
dans un contexte a forte dynamique concurrenti€lbns cette optique et en observant de
facon rétrospective les comportements concurranti€hiculés par les operateurs dans le
secteur et leurs implications, force est de coestgue le la perturbationstratégique est
devenu une option stratégique vital pour les astenistants et pour les nouveau entrants.
Nos résultats renforcent donc I'idée selon laquigie acteurs ont intérét a prendre part de
facon active a la transgression des régles du ¢gmguwerentiel et des référents qui y sont
associés (Chen et Miller, 1994). La quéte de ltieeprescrite par Porter (1980), se trouve ici
guelque peu contestée par les comportements dest@mes au cours de la période étudiée.
Ce constat, nous amene a avancé au sens de D'A@9M) , Le Roy (1998), que, qu'il
s’agisse d'une firme déja installée dans le maamhdouvel entrant, dans un univers ou la
dynamique concurrentielle est forte et d’une intete intense, un comportement d’initiation
des actions concurrentielles et des attitudes itiices du statu quo sont des démarches
stratégiques performantes pour tous les acteurs;’est le seul moyen qui leur garantit la
survie et la croissance qu’ils ont cherché ou resttent encore. Le tableau lll illustre les
fondements de la stratégie de perturbation ainsisgs implications pour les 5 études de cas.

TABLEAU IlII. Synthése de fondement de la perturbation stratégique et implication
au niveau des 5 études de cas
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Fondement de la perturbation innovatrice
Créer un nouvel espace stratégique

Construire un nouveau business model Implications
Entreprises | Modification radicale | Modification radicale
de la valeur de l'architecture de
valeur
Lancement de
plusieurs produits / Leader dans le secteur d{i
Soummam | innovants, répondant yaourt en pot

aux attentes des clienfs
Création du secteur dlu

bifidus en Algérie a / Leader dans le secteur dii
travers le lancement de Bifidus
DDA Activia
Perturbation enterme de  Leader en terme de
/ politique commerciale gt distribution
de distribution
Offrir des yaourts a Leader dans le secteur dii
Hodna boire 100% lait de / yaourt a boire
vache
Une croissance considérafle
Ramdy Offrir des yaourts en / depuis 2009 soit en termg
pot 100% lait de bénéfice ou de
rendement
Tréfle Absence de perturbation Disparition et absorption

par la concurrence (DDA)

5.2, Vers une nouvelle définition de la perturbation stratégique : la coopétition

comme deuxiéme approche (P2

L’ouverture économique en Algérie, a fait émerges droupes laitiers internationaux dans le
secteur des PLF a partir des années 2000 notaniroleint-lait « Candia », le groupe Celia, le
groupe Lactalis, Yoplait, le groupe Bel, DDA, ceiqu fait apparaitre des nouveaux
comportements et par conséquent une inversion dgiamique concurrentielle qui passe
ainsi d’'une logique d’affrontement a une logique tdéerance mutuelle. En effet, les
operateurs nationaux dont Trefle, Soummam, Hodn&anhdy devraient apprendre les
nouvelles régles du jeu de la concurrence. Sid¢'sgjon est la premiére logique d’action, dans
ce nouveau contexte turbulent ouvert a la concoereérationale et internationale, les firmes
en place découvrent rapidement les effets de tildggendance stratégique.

L’observation des comportements concurrentielsesu du secteur du yaourt révele que tous
les concurrents partagent simultanément les mémeduips, mémes services et mémes
marchés (concurrence multimarchés). Cependant, aeoiss observé une interdépendance
entre les antagonistes par peur de représaillasex@anple Le Directeur Commercial de
Ramdy, nous a révélé que sa société a voulu congmensur son yaourt aux fruits, qui était
a base de lait, pas comme les autres yaourts aitx fui existent sur le marché algérien, ce
ne sont que des spécialités laitieres. Or, Ramdiarmas fait par crainte d’avoir des ripostes
surtout de la part de Soummam, car cette actiahgegmenter le niveau de rivalité avec ses
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rivaux dans le secteur. Ainsi, vu que Soummam, DRamdy sont situées a Akbou dans la
wilaya de Bejaia (Algérie), le Directeur Commeraal Hodna lait nous a fait part que Hodna
a préféré ne pas mettre un dépositaire dans lyavia Bejaia afin d’éviter tout conflit avec
eux. A travers ces deux exemples, la menace désafesréciproques suffit a justifier le
principe de retenue mutuelle (« mutual forebearafjcde ce fait, chaque opérateur, avant
d’entamer une action, prend en considération lentéelles réactions de ses rivaux. Nos
résultats confirment, a l'instar des travaux d’Ed¥ga(1955)qu’il y a une interdépendance et
une subordination réciproque, ce qui conduit &thuction des comportements agressifs dans
le secteur entre les 5 entreprises.
Ainsi, du fait des interdépendances, les opératsemsblent étre davantage portés vers des
stratégies de «coopétition». En effet, plusieuraborations entre concurrents ont été
observées au sein du secteur laitier, dont ndesoais :
» Coopération de DDA avec Ramdy pour la productiotiétiquetage des packs pour le
yaourt Activia ferme, Yaoumi et Danao.
» Collaboration de DDA avec Ramdy pour produire lewd étuvé, le projet a duré une
annee.
* En 2007, collaboration de Soummam avec le groigreais Lactalis.

En définitive, I'impact de la compétition multiméwes sur le comportement perturbateur se
manifeste par la réduction de l'agressivité et djatibn d’'un comportement a la fois
collaborateur et agressif, autrement dit : la ctibpg. Ce constat conforte les travaux et
recherches sur la coopétition (Le Roy et al., 20B8llegrin-Boucher, 2006 ;Boecker et al.,
1997 ;Gnyawali et al., 2008). En effet, aujourd’ldiains un environnement ou la rivalité est
forte, I'évolution possible d’'un destin commun ainsd’une industrie apparait comme une
nouvelle forme de rivalité quis'impose ainsi comaowoadition cruciale de survie des firmes.
Cette interdépendance entre les acteurs est payi@ikfiee « d’oligopole lié » (« linked
oligopoly »), par les firmes qui reconnaissent deumterdépendance de destin » (« fate
interdependence »). Dans ces conditions, la réudsitla perturbation stratégique exige de
mener un comportement coopétitif.

6. CONCLUSION

L'objet de cette recherche résidait dans la volatipprofondir la connaissance sur la
stratégie de perturbation et d’apporter des églagaoncrets sur la mise en ceuvre et les clés
de réussite. Une approche théorique principaleé anéilisée : le courant de la dynamique
concurrentielle a travers le recours a plusiewsanx d’analyses.

Dans cette logique, nous nous sommes intéressés gocisément aux comportements
stratégiques dans le secteur des PLF en Algérieffe) ce contexte concurrentiel a connu la
multiplicité des entreprises, gu’elles soient nadies ou multinationales, ce qui a conduit a la
croissance du niveau de rivalité, d’ou I'apparitaes perturbations stratégiques des regles du
jeu concurrentiel. L’étude longitudinale menée ateau de ce secteur entre 1996 et 2015
offre trois apports principaux :

* Premiérement, l'intensification de la concurrenoeduit les entreprises a la redéfinition
du statu quo, et ce choix stratégique s'imposeitiesdes entreprises. De ce point de vue,
la perturbation stratégique, qui s’inscrit danstecetision, constitue une source de
'avantage concurrentiel. A posteriori, d’abordolerformance des 4 opérateurs agressifs
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dont Soummam, DDA, Hodna et Ramdy, au cours deétpence, s’explique par
'adoption de ce comportement, ce qui a permis m&mes acteurs d’étre leaders dans le
segment ou la perturbation a eu lieu. En outrejderoissance de l'acteur passif, a
image de Trefle, qui a préféré linertie a eu aom effet I'absorption par la
concurrence et la disparition du secteur en dépisal position de précurseur dans la
production nationale du yaourt.

» Deuxiemement, le point de départ de notre recherohsistait & mieux comprendre la
perturbation stratégique. Définie comme une noevaltiative stratégique qui repose ici
sur deux sources principales : modification radicid la valeur et/ou de I'architecture de
valeur, qui sert a construire un nouveau busines$eha travers la création d’'un nouvel
espace stratégique. Cette stratégie releve, ety éffim intérét majeur, que ce soit pour
les acteurs existants comme le cas de Soummam A&tdbpour les nouveaux acteurs a
l'instar de Ramdy et Hodna si nous considérongss enregistrés pour les deux types
d’acteurs.

* Enfin, en nous appuyant sur les résultats de édtie, nous réactualisons I'apparition
du phénomene de l'interdépendance entre les actéinsi, a coté de I'agressivité
concurrentielle, une nouvelle ére stratégique ppaiaie: celle de la coopétition. Cette
attitude hybride combine les champs d’actions &jyres et coopératives. L'analyse des
pratiques stratégiqgues de Soummam, DDA, Hodna etdRamontre ainsi en quoi
l'intensité de la dynamique concurrentielle positie les acteurs véritablement dans une
logique d’une perturbation stratégiquequi constitue moyen au service d’'un projet
coopératif et agressif.

Les résultats obtenus ne peuvent étre compris glagvement aux limites de I'étude. Cette
recherche possede certaines limites inhérentearagtére empirique de notre recherche. La
premiére limite s'apparente au secteur, les PLEn lju'il apparaisse comme un champ
d’étude correspondant parfaitement a la problématiet a I'objectif de notre recherche, il
nous parait souhaitable d’entreprendre une étudgpammtive avec le méme secteur d'un
autre pays. En d’autres termes, nous n'avons padsiétats empiriques sur les industries de
réseaux en Algérie car ce concept est introuvadis ¢e contexte de ce pays, que ce soit pour
les entreprises nationales ou méme les multindgenk’introduction d’'une analyse de méme
secteur d’'un pays étranger permettrait de répoadxequestionnements apportés a ce sujet.
La seconde limite a trait au fait que notre rechergappuie uniquement sur les informations
recueillies aupres des responsables de chaquepesdreOr, la prise en considération des
points de vue d’autres acteurs externes dont &sliteurs, les grossistes et les superviseurs
consoliderait certainement nos résultats.

Comme nous ne pouvons pas éliminer ce biais peterite futures recherches seraient
susceptibles d’accroitre la diversité des pointsvde. En définitive, la recherche sur la
dynamique concurrentielle et la perturbation sgigige étant nouvelle, elle demeure
largement au stade exploratoire. Elle ouvre la @oikautres travaux qualitatifs et quantitatifs
sur une échelle plus large et des moyens plus @abo
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