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Groupe Cévital (A) :
Stratégie et opportunités de croissance
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Intr LI
Fondé en 1998 par Issad Rebrab, le groupe Cévital est aujourd™Rui emlere entreprise privee a capitaux algeriens en Algérie (voir
carte en Annexe 1, puis données financieres et structure orgam atl eIIe aux annexes 2 et 3). A la fin 2013, avec un chiffre d’affaires
avoisinant 250 milliards de dinars® et prés de 12,500 énpl ans compter des projets structurants en maturation, I’entreprise est
incontestablement I’une des grandes réussites mdustrl IIe ix derniéres années en Algérie?.

Cevital est en 2013 un conglomérat avec des actlv es I agro-alimentaire (corps gras et sucre), le verre plat, le gros électroménager
(réfrigérateurs, machines a laver, fours), la di r| n automoblle la préfabrication immobiliere et les matériaux de construction,
notamment ceux servant a la fabrication du ver agroallmentalre et la distribution automobile représentant 85% des revenus et
des profits. Ce foisonnement d’activités s Ia f0|s I’existence d’opportunités qu’on ne peut ignorer et un certain flou stratégique.

fin 2013, dans son bureau du 8eme la tour Cévital a Garidi®, Issad Rebrad contemplait les réalisations du groupe, tout en
réfléchissant aux enjeux liés a Ia c s nce hénoménale de son entreprise ces cing dernieres années. Trois grands défis lui revenaient
constamment a I’esprit : sl) mal r{a croissance et la profitabilité; (2) renforcer le management de I’entreprise; (3) préparer la releve.

! équivalent a 3.3 milliards d( )nvwon
2 Classée 3™ entreprise et 20°m en Afrique par le magazine Jeune Afrique dans son édition spéciale en décembre 2013.
3 Banlieue d’ Alger
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La croissance était inscrite, d’une part dans le développement rapide du marché algérien pour les produits agro-alimentaires et, d’autre
part dans les multiples opportunités qui apparaissaient tous les jours. Issad Rebrab avait des projets d’investissement qui totalisaient
plusieurs milliards de dollars et qui le faisait apparaitre comme un mégalomane. Par ailleurs, la croissance était menacée par I’instabilité
institutionnelle et les relations difficiles de Cevital avec les autorités du pays, puis par I’ouverture du marché national. Le fondateur de
Cévital pensait par exemple que les marchés agroalimentaires devenaient de plus en plus régionaux et mondiaux, et s’attendait a ce
qu’avec I’ouverture croissante des marchés* des acteurs de taille mondiale apparaissent et affectent le contrdle qu’il avait sur ces
marchés. Il y avait aussi a I’interne une grande insuffisance en matiére de manage er(;g
:&

/isait récemment :
« Nous avons bien pris conscience que notre pérennité, dans un contexte de croissance telle que celui que nous vivons, ne peut se faire qu’en

mettant en place des mécanismes pour recruter, identifier et développer les taleni mpétences et les mettre a la bonne place. »

Finalement, Issad Rebrab avait presque 70 ans et il était impératif que sa UidtgsSion soit 4 la hauteur des défis qui se présentaient. Tous
ses 5 enfants étaient impliqués dans le management de I’entreprige et{l’uh d*entre eux, qui dirigeait les activités les plus importantes,
semblait capable de prendre la reléve de la direction générale, mais\il nétait pas sir qu’il soit capable de relever les multiples défis de
I’entreprise. _

présentaient posaient de nouveaux problémesyde ment et de stratégie, alors que I’entreprise restait essentiellement
entrepreneuriale. Le Président de Cévital savait alors la de la succession, I’avenir du groupe dépendait surtout d’une clarification
de la stratégie, de la structure, et du fonctionne eﬁ)n ral de I’organisation.

Au cours des trois derniéres années, la croissance (_) ‘entreprise et sa capacité a tirer parti des nombreuses opportunités qui se
a
’ e

renforcer la qualité du management. Il s’est aincu que pour atteindre les objectifs ambitieux qu’il a fixés au groupe, il aurait besoin
de toute I’aide et de I’engagement qu’il puisse obtenir de la part des principaux cadres de I’entreprise. C’est dans cet esprit que les
séminaires de formation et réflexion'se sonfmultipliés et que les personnes clés du groupe sont I’objet d’une attention croissante. Il
ressentait néanmoins le besoin e% le point. Pour cela, il avait recruté une société de conseil connue pour faire un diagnostic du
Groupe et il s’apprétait a}ev 'ﬁs mformations qui lui étaient soumises, avant de les discuter avec ses enfants et ses collaborateurs en
préparation du prochain censeil/d’administration. Méme si le Groupe faisait trés bien, il était inquiet et assailli par un sentiment
d’urgence qu’il n’avai‘tﬁ %nnu depuis la création de Cévital.

(3 /.3

En décembre 2013, Issad Rebrad étaitpt;?f. a réussite était indéniable, mais il y avait beaucoup de choses a faire, surtout pour
C

(

\\ Y

4 L’Algérie a signé ?CC d d’ésociation avec I’Union Européenne et est en négociation pour I’adhésion a I’Organisation Mondiale du Commerce (OMC).
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Le contexte du marché Algérien

Une histoire relativement récente

L’Algérie moderne devient officiellement indépendante le 5 juillet 1962, apreés une Iong période de cent trente années de colonisation
francaise. La toute nouvelle république® met en place a toute héte des institutions es nouvelles. En 1965, aprés un coup d’état
militaire®, I’Algérie prend le tournant de I’économie planifiée. Dés la fin des nne s es bases de cette économie sont les revenus
des hydrocarbures, ce qui facilitent une industrialisation forcée et la collec visation des terres agricoles. Cette période marque
profondément la population algérienne, qui apprend vite a se laisser prendre e par I’Etat. A la mort du Président Boumediene?,
le pouvoir algérien semble faire marche arriére et amorce une sortie pro ?sr du socialisme, créant cependant les conditions d’une
crise majeure. Les réformes économiques entreprises des 1988 par e gou rn9h1ent Hamrouche® arrivent trop tard mais auront des effets
sur tous les gouvernements qui suivront. En 1992, une decrsron nt ru t|on par I’armée du processus électoral engagé au début de
I’année 1992, plonge le pays dans une décennie noire, marque X lutte idéologique violente entre islamistes armés et forces de
sécurité. En 1999, I’élection de I’ex-ministre des affalres etran delaziz Bouteflika a la présidence de la république coincide avec
une amelloratlon sensible de la situation securltalre grace aux politiques de « concorde civile » et de «réconciliation
nationale »°. L’Algérie opére ainsi au début des anné retour sur la scene internationale, profitant de plus d’une conjoncture
économique favorable aux ressources pétrolieres ’

Un ancrage méditerranéen

L’Algerie, aujourd’hui premier pays africain\en uperfrcrelo, est un pays résolument tourné vers la méditerranée. Le pays est traversé
par des chaines de montagnes, des hauts plategux et un désert immense. Administrativement, il est en 48 provinces (wilayas)!!. Entre la

5 République Algérienne Démocratique et Po %

6 Dirigé par le ministre de la défense de I’ oq colonel Boumedienne, aidé du ministre des affaires étrangeres, Abdelaziz Bouteflika.

7 Boumédienne a été le chef du g;) pe ui améné le coup d’Etat de 1965 et s’est révélé I’une des personnalités les plus marquantes de I’ Algérie indépendante.

8 Chef du gouvernement (premier. migistre)'de I’époque 1988 - 1991

9 Toutes deux largement appuotivées par la population par referendum

10 e Soudan était le 1" pays d"A que en superficie jusqu’a sa partition en 2012. La superficie de I’ Algérie correspond grosso modo a quatre fois celle de la France.

1 Voir annexe 1.
(a
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Tunisie a I’est et le Maroc a I’ouest, I’ Algérie posséde une facade maritime de 1,400 km et une situation stratégique entre I’ Afrique sub-
saharienne et la méditerranée.

Avec plus de 39 millions d’habitants au recensement de 2013, I’ Algérie a un régime preésidentiel fort. L’exécutif est représenté par un
président élu au suffrage universel tous les cing ans*?, un premier ministre, qui coordonne I’activité des ministres, tous nommeés par le
président. Si la langue nationale et officielle est I'arabe, la constitution Algérienne recennait egalement le berbére en tant que langue
nationale, et le francais reste une langue largement parlée par I’ensemble de Iar ulatlon, particulierement dans les milieux
économiques et I’appareil gouvernemental. La monnaie locale est le dinar algn;len

Une économie dépendante des hydrocarbures

L’Algérie est considérée comme un pays émergent par les analy e lques avec une population trés jeune, (prés des deux tiers
ont moins de 25 ans). Le pays présente d’excellents |nd|cateurs a onomlques grace a des revenus pétroliers et gaziers en nette
augmentation depuis le tournant du siecle, c’est I’'un des pay ins endettés de I’ Afrique®. Le secteur des hydrocarbures est le

moteur de I’économie et son probléme principal, représe tan} 0 es revenus de I’Etat, prés d’un tiers du PIB, et 97% des exportations.

Si depuis le début du siecle le pays bénéficie d’ un ace a I’augmentation des prix du pétrole, cela ne se traduit pas forcement
en investissement productif et en amélioration s jVe du niveau de vie de I’Algérien moyen. Bien que les réserves de change
atteignent des niveaux record, le taux de chém e eleve proche de 20% chez les jeunes, notamment diplédmés, et entrainant des
mouvements de protestation frequents (mamfe%tl violentes, émeutes, harragas'®).

> ()S\ 2

12 Abdelaziz Bouteflika de uls{ 9 }elu en 2004, 2009 et 2014.
< )

(

\\ 7

14 Harragas : émigré?@in stins qui tentent la traversée sur des bateaux a moteur de fortune vers I’Espagne ou I’ltalie.
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Un plan de relance économique suscite des espoirs

Depuis 2005, les autorités algériennes ont prévu de stimuler le développement économique du pays et la croissance essentiellement
grace a un véritable « plan Marshall » focalisé sur les dépenses publiques : le nouveau programme complémentaire de dépenses
publiques (2005-2009-2014)% prévoit des dépenses de 300 milliards de $US.

Les observateurs nationaux et étrangers pointent du doigt le veritable défi pour les auto - assainir suffisamment le climat des affaires,
contréler les comportements déviants (corruption, népotisme, évasion fiscale)-et d| |n progresswement I’implication de I’Etat dans
les affaires. Un environnement des affaires plus ouvert aux investissements p t plus transparent est jugé nécessaire pour appuyer
le décollage du secteur privé, point crucial d’une stratégie de croissance qur er des centaines de milliers d’emplois.

Les experts de la banque mondiale et du FMI soulignent que les obstacle rs au développement du secteur privé restent le contréle
de la sphére économique par le secteur public, les probléme diffi m rmontables du droit de la propriété, en particulier I’opacité
entourant les régles de I’immobilier et du foncier industriel, un syste e ncaire et financier encore faible, une pénurie de main-d’ceuvre
qualifiée dans de nombreux domaines, avec un manque de cult agériale, et I’inefficacité du systéme judiciaire, particulierement
dans le domaine du droit des affaires.

IS \e du groupe Cevital

L’histoire de Cevital, premier groupe prive a c tauz algériens, est intimement liée au parcours de son fondateur Issad Rebrab, et plus
généralement a I’histoire de sa famille et a( ist@ire du pays au cours des quarante derniéres années.

Les origines de Cévital : I’ hrstorre rep neuriale

Issad Rebrab est un entreprene nné par le développement des affaires. 1l se remémorait ainsi la suite d’événements marquants
qui ont mené a la creatropdu ro Cevrtal

« En fait, tout a com r moi en 1968, lorsque j’ai créé mon cabinet d’expertise comptable a Alger. Ensuite en 1971, un de mes clients
qui était une pet‘{ p se de construction metallique (SO.CO.MEG) m’a proposé de prendre une participation de 20% dans leur capital.

15 Programme Comr?r ASlre de Soutien a la Croissance Economique.

\\ 7
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Cette premiére entrée dans le secteur industriel m’a ensuite amené a la création en 1975 de la société PROFILOR, qui a posé les jalons de
I’émergence du groupe. »

Pendant presque 30 ans, I. Rebrab s’est investi dans les secteurs de la métallurgie et de la sidérurgie.

« Lautre fait marquant, c’est que PROFILOR s’est trés rapidement développé en investissant ses résultats et en innovant a chaque fois. Au bout
de 4 ans, on était arrivés a 200 employés... L entreprise a racheté ou crée plusieurs sociétés'®, notamment I’entreprise de chaudronnerie (SACM)

d’Oran qui avait 180 employés a I’époque. .. (q?
Finalement, tous ces efforts ont abouti a la création de METAL SIDER? en 1988, at’épo a plus grande société du groupe et la plus grande
du secteur prive en Algérie avec plus de 1000 employés. En 1992, I’entreprise ﬁa déja un chiffre d’affaires équivalent a 300 millions de

dollars et un résultat net de 33 millions de dollars. »
Par la suite, grace aux liquidités dégagees par les activités métallurgie e |d§>gie, le groupe Rebrab rachéte I’activité IBM en Algérie
(1991), celles de Rank Xerox (1992) et avec I’ouverture du secteg) e, crée le quotidien Liberté en 1991.

dég e
La traversée du désert et le tournant de I’agroalimentaire. \\

En 1995, suite aux difficultés liées a la situation sé ita&e&n Algérie le groupe doit fermer trois de ses unités de production
(SOTECOM, METALOR ET METAL SIDER?®). Issad Rebrab, lui-méme directement menacé par le terrorisme, doit se réfugier en
France. Pendant cet exil, il va acheter une unité dé charcuterie Halal*® d’un de ses compatriotes, en acquérant d’abord 30% des parts de
la société a crédit puis en reprenant finalement t ufe? ctivité. Il deviendra plus tard leader dans la charcuterie hallal en France et le sera
encore en 2014. Mais d’autres desseins ont étégforgésau cours de cette période. I. Rebrab se souvient du foisonnement d’idée pendant
cet « exil » en France et considére que c’est; e s’est forge le destin du groupe :

« En 1995, il y a eu ouverture du comme‘ce xtérieur algérien, notamment dans le sucre. On a ouvert une société qui faisait du « trading »%.

On achetait sur le marché international et ¥endait du sucre sur le marché algérien. Comme c’était relativement facile, tres vite d’autres sont
arrivés sur la méme activité mais Su

16 Rachat de SOTECOM en 19797de sﬁa(
17 Industrie sidérurgique.
0

18 Metal Sider a fait I’objet dng e majeur. Une dizaine de bombes ont détruit le complexe.

ent avec des pratiques déloyales. Nous avons alors d(i changer de secteur, et nous avons été sur les intrants

ran) en 1984; Création de ENALUX en 1985, NORD METAL et METALLOR en 1986.

19 Charcuterie Halal : viande abattile selon les préceptes de I’Islam (méthode d’abattage rituelle).
20 Création de la société « Agro-Grain » importation et distribution de produits agro-alimentaires.

\7
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des aliments de bétail, pour alimenter les petits fabricants d’aliments de bétail en Algérie. Mais la encore, des pratiques déloyales nous ont
obligés a chercher d’autres voies d’investissement. »

C’est & ce moment-la que toute la famille Rebrab comprend qu’il fallait s’engager beaucoup plus pour avoir un avantage concurrentiel.
S’ils étaient producteurs, et non seulement importateurs, de produits alimentaires de base, ils pourraient construire une barriere difficile
a franchir pour des importateurs préoccupés par faire des profits rapides. Ils ch0|S|ssent “investir dans le raffinage de I’huile végétale,
a I’époque monopole de fait de I’Etat.

La création de Cévital en 1998

Ainsi, Cevital fut créée en 1998 pour occuper une place dans le secteur ag r entalre Le premier projet fut celui d’une raffinerie
d’huile végetale. Issad Rebrab cible volontairement les produits de base mlere nécessite pour le consommateur algérien, comme
les huiles de table, la margarine, les graisses végétales, ou le sucrea I’ é}; des secteurs largement placés sous monopole d’Etat, mais
ouverts a I’importation. Il décrit ainsi la naissance de Cévital a éja' son développement ultérieur :

Cévital en 1998 a Bejaia. Alors, pourquoi Bejaia... c’est trés simple,
laCe, j’ai ensuite rencontré les directeurs du port de Bejaia et de Djendjen?.
ujourd’hui, ils ne regrettent pas, nous sommes de loin leur client le plus

j7ai d’abord été au port d’Alger, on m’a dit qu’il n’y av.
A Bejaia, ils ont été les plus rapides et les plus ac e|I
important. »

« L autre événement marquant dans notre histoire, c’est la fond%tlJ

..nous avons commence les travaux de I’usine e i 98 A I’époque, I’lENCG? couvrait 70% du marché avec 9 petites unités de raffinage.
Avec la premiére raffinerie d’huile d’une cap 600 tonnes/jour, nous sommes entrés en production en janvier 1999. Au départ, nous
visions surtout I’exportation et une petite part he local. »

L’apparition de Cévital dans le paysage e(@n que algérien ne passe pas inapercue. Grace a une qualité de produit supérieure et a un
nouvel emballage plus attrayant, Cévital seddit rapidement un consommateur algérien qui était tres insatisfait des services du secteur
public. Cevital capture alors rapidement une part importante du marché.

« Nous avons été tellement dé
étudiant les choses, no}s ncg?
p

rdés«ar la demande qu’on s’est demandé s’il fallait tout de suite ajouter une autre unité de 600 tonnes/jour. En
es rendu compte que le différentiel d’investissement était relativement faible et nous avons opté pour une

nouvelle raffinerie d’une‘capacité de 1,800 tonnes/jour. Puis nous avons implanté la margarinerie pour compléter I’activité corps gras, et ensuite

2

[ A N >
21 Grande zone portuaire a1’estd’Alger.
22 Entreprise nationz?es 0rps gras, une entreprise d’Etat.

(
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la premiere raffinerie de sucre blanc, des silos portuaires, et un terminal de déchargement portuaire sur le site, qui est le plus important de la
Méditerranée. »

Issad Rebrab se souvient particulierement des conditions dans lesquelles la construction du terminal de déchargement s’est faite :

« Aprés analyse du terrain qui nous a été attribué pour construire le terminal, nous nous sommes rendu compte qu’il était pourri... je dis
bien pourri! Un terrain marécageux qui n’avait aucune résistance, et comme les installations de déchargement sont trés lourdes, on ne pouvait

pas construire dans ces conditions. Il fallait reconstituer le sol sur une profondeur de . Ce fut un travail de titans. Mais aujourd’hui, on
peut décharger des bateaux de 44,000 tonnes beaucoup plus rapidement, ce qui no t d’économiser et d’étre plus compétitif ».
Ce démarrage en trombe est maintenant typique de toutes les activités de Cevital. L.€s\no ses opportunités ont ainsi entrainé le Groupe dans
des directions surprenantes, jetant un doute sur ses capacités stratégiques. X

Les activités prmupgle J%éloupe Cevital

La distribution de véhicules : Hyundai Motors Algérie (HM

distribution de véhicules automobiles, devenant Ie représ xclusif du constructeur Sud-Coréen Hyundai avec la filiale Hyundai
Motors Algérie (HMA). Le succés fut fulgurant e 300,véhicules la premiére année, la filiale gérée par Omar Rebrab?® passe a plus de
28,000 dix ans plus tard, devenant I’un des dlstrlbu‘t Ieaders sur le marché automobile algérien, et un élément essentiel de la stratégie
économique du groupe Cévital. HMA est présent f0|s sur le segment des véhicules individuels, mais aussi utilitaires, de transport
géneraux et d’engins de construction divers

Deés 1997, avant la création de Cevital, un peu de ié%> rtuniste, la famille Rebrab s’était lancee dans I’importation et la
t

La concurrence est vive sur le marché alg% righ, considéré comme stratégique en Afrique et trés porteur. Les autres constructeurs sud-
coréens Daewoo et Kia Motors son gale ent présents de maniere significative sur le marché. Les marques européennes (surtout
francaises avec Renault et Peugeo SO t bien connue et appréciées par le client algérien, les concurrents japonais font aussi une percée,

alors que les concurrents nduas inois affichent leurs ambitions avec des véhicules a des prix tres compétitifs. HMA reste cependant
bien placée. Grace a u itiqgue commerciale agressive et un réseau adapté au marché algérien, elle a affiché des résultats
impressionnants : les vepte le mois d’avril 2008 ont atteint un niveau record avec 5481 unités livrées, contre 2419 le mois précédent

(soit une hausse de pI'Us 00%). Mais en 2011, le marché de Hyundai a beaucoup fléchi, d’une part a cause de la concurrence et

2 e plus &gé des en ts&)brab avait alors a peine 30 ans.
( /
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d’autre part du fait d’un management interne trop entrepreneurial et désordonné. Les trois années suivantes furent orientés vers la
consolidation managériale de I’entreprise et la stabilisation de ses parts de marché.

Omar Rebrab se souvient des débuts :

Les marques coréennes n’avaient pas une tres bonne reputatlon en Algerle Les VOItUl‘@ opeennes, surtout frangalses, étaient dominantes,

..je me souviens qu’au début, lorsqu’on est arrivés sur le marché avec la marque Hyundai, on ne nous a pas forcément pris au sérieux.
pour des raisons historiques. Cela a pris beaucoup de travail sur le terrain et de onwto aujourd’hui le client algérien nous fait confiance.

Notre succes est le résultat de beaucoup d’efforts et de patience...

Suite a son succes avec Hyundai, Omar Rebrab s’est lancé depuis peu dans r s activités reliées et complémentaires a HMA. Ainsi,
il y eut la création de Cevicar, une filiale de location de voitures en parten r| ec Europcar. Il y eut aussi un partenariat avec le suédois
Volvo Engins de BTP, qui permettait de compléter la gamme e t « Hyundal Heavy ». Ce partenariat fut dissous en 2014 et
d’autres partenaires, notamment chinois étaient considérées. L ent de I’entreprise restait cependant entrepreneurial et les
tensions eurent raison de la capacité a croitre. Les dlffICU| s\fu nt nombreuse, mais en 2014, aprés deux ans de mesures de
redressement, les ventes de Hyundai étaient autour de itgs par an?* et le ton était plus optimiste. Omar Rebrab avait laissé la
gestion de Hyundai a un professionnel belge, Pierre i avait une longue expérience de la vente automobile en Europe.

En 2012, un nouvel accord avec Fiat, donne a - tal I’exclusivité de la vente de produits de cette marque européenne. Le
développement de cette concession était en 2014- encore faible mais le potentiel était percu comme trés important. Cela permettait

aussi d’avoir un pouvoir de négociation plusgrand avec Hyundai, qui exercait de plus en plus de pression pour reprendre le controle de
la distribution de ses produits.

Par ailleurs, une autre filiale, Associ te a nd Truck Specialist (ACTS)%, dirigée par Yacine Rebrab, est spécialisée dans le montage

et la distribution de semi- remorq S ue Randon?, mais également d’une gamme variée d’engins et de camions de marques
chinoises. Des 2008, ACTS s e dans la commercialisation des bus « Neobus » de motorisation et chassis Volkswagen. C’est
/

24 Appréciation des chercheurs:
% Filiale du groupe qui't mércialise des véhicules industriels et des engins lourds

%6 Randon : marque brésilienne
( /

-10 -
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une entreprise de taille modeste mais qui doit normalement connaitre un meilleur développement avec I’harmonisation des activités de
ce pole.

Les ambitions de Cevital sur ce marche sont grandes. Sur le deuxieme marché automobile en Afrique (apreés celui d’Afrique du sud), un
des objectifs affichés du patron de Cévital et de ses enfants est de développer la construction automobile, en partenariat avec un
constructeur majeur. En attendant, Omar Rebrab voulait encourager le développement-de la production locale de pieces détachées ou
I’installation en Algérie des grandes multinationales de ce domaine important pour "alitemobile.

L’Agroalimentaire/Agriculture \
Agro-alimentaire (Cevital Agro) (\

L’activité raffinage de sucre a connu une tres forte croissance. L’ e‘% rapldement étouffé les importateurs et atteint 85% de parts
du marché local entre 2010 et 2015. Partis avec une unité de prod 600 000 tonnes, une deuxiéme unité a ensuite porté la capacité
a 1 800 000 tonnes/an, puis 2 200 000, faisant de CeV|taI le pI producteur de la Méditerranée et le seul exportateur algérien de

sucre blanc.
A coté de ces activités maintenant devenues trad‘tl (huHes vegétales, margarine et sucre) dont la capacité de production doit
encore étre augmentée, le site de Bejaia com ment des installations logistiques majeures avec des silos géants avec une

capacité totale de 182,000 tonnes, et un termin de chargement portuaire dédié, d’une capacité de 2,000 tonnes par heure.

Cévital Agro se diversifie également avet( ée sur le marché des boissons, notamment les eaux minérales, les jus et les boissons
gazeuses. Ainsi I’unité de productlo d’eau nerale de Lalla Khadija (au cceur du massif du Djurdjura) a été rachetée et son équipement
remis a niveau; L’unité ENAJUC Kse 7 qui produit les jus de fruits et les conserves (confitures et concentré de tomate) de la
marque Cojek? a également & mise & niveau et modernisée. Ces activités bénéficie cependant de peu d’attention des
dirigeants, du fait de Ieugallltr a ement modeste en comparaison avec les produits du sucre et les produits gras.

27 El Kseur est une ville'd Iavﬁ a de Bejaia, a 26 km de la ville de Bejaia.
28 Cévital rachéte f| 06 unité d’El Kseur, filiale de la société d’Etat ENAJUC, pour 1,07 milliards de dinars.
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L’agriculture

La matiere premiere utilisée dans le raffinage de I’huile végétale (huile brute) doit étre importée et elle colte de plus en plus cher sur
les marchés internationaux. Pourquoi alors, se demandait Issad Rebrab, ne pas développer une activité de culture de graines oléagineuses
puis faire de la trituration sur place ? De plus, une organisation industrielle de I’agriculture pourrait répondre aux besoins croissants de
la population en produits de qualité.

Partant de ce constat, une nouvelle filiale est créée en 2007: CeviAgro, chargée: opper I’ensemble des activités agricoles du
groupe, de la production sous serres a la transformation. L’entreprise, dirigé r A. Khettabi, un ingenieur en hydraulique
spécialiseé dans I’irrigation et I’aménagement agricole, puis par Mme Bouda % enleure agronome, avait pour mandat de déployer
des cultures sous serres de pépiniéres pour les agrumes et autres arbres fru}t e développer les cultures maraichéres, les semences,
ainsi que toute autre activité agricole d’intérét pour le groupe (y comp oduction laitiere). Pour monter les serres de pépinieres
d’agrumes et développer les cultures maraichéres sous serres, Ce eficie d’une expertise étrangére, notamment dans le cadre
d’un contrat d’accompagnement a moyen terme (2 a 6 ans) avec un%ggw t marocain spécialisé dans I’horticulture et I’agro-industrie.

Au cours des dix dernieres années, les projets agrlcoles e u |p||es Certains (comme les graines oléagineuses) ont été paralysés
par les difficultés d’obtention des autorisations. D’ aut agrlculture intensive au sud du pays, posaient de nouveaux problémes
d’utilisation de I’eau et de salinité des sols. En , les dirigeants arrivaient a la conclusion que ce domaine leur prenait

beaucoup d’énergie mais ne genérait pas beaucou e e ces. Comme les capacités de management disponibles étaient trop occupées
ailleurs, les responsables du Groupe était a la re h “un bon partenaire auquel ils voulaient confier le management du secteur.

Les activités industrielles
Le verre plat - MFG

Avec la création de sa filiale Medl ean loat Glass (MFG) et le lancement de la premiére ligne de production de verre plat, Cévital
entre de plein pied dans n nouvea secteur industriel a technologie complexe. D apres les responsables de MFG & Larbaa?®, entre 30
et 40% de la productlon e premiére ligne de production de « float glass »*° sont suffisants pour couvrir la totalité des besoins du
marché local. En 2013)Ie était exporté mais ne générait pas de profit. Depuis le lancement de la production, de nombreuses

2 Khaled Bouali, directe g Abdelghanl Yalles, directeur de production; Fodil Laoudi, directeur commercial.
%0 Float glass : procé?p ettant de produire du verre « flotté » développé par Sir Pilkington en 1952, en versant du verre en fusion sur un bain d’étain.
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additions ont été faites pour fabriquer des verres de plus en plus sophistiquées (feuilleté, a double ou triple couches, etc.) qui permettaient
justement un acceés plus facile aux marchés européens.

Comme dans ce domaine la qualité est primordiale, MFG a obtenu trés t6t le marquage CE, ainsi que les certifications 1SO 9001°%! et
ISO 1400132, La ligne de production, construite et mise en marche avec I’aide d’une société chinoise, fonctionne aujourd’hui sans I’aide
de compétences étrangeres. Une convention avec la société chinoise, prévoyait la formation continue du personnel et le remplacement
progressif poste pour poste des compétences étrangeres. (j

européen. MFG Europe est actuellement basée en Italie, et dirigée par Phili binger, un speécialiste du domaine. Le verre plat
produit en Algérie et destiné a I’export est directement chargé avec sa rer;b ur des bateaux de type « Ro-Ro »%, en direction du
port italien de Savone, puis entrepose avant d’étre livre aux clients princi alément en Italie, France, Belgique et Espagne. Les fonctions
de logistique, d’administration et de marketing/promotion ont également étg développées dans le plan de développement organisationnel
de MFG Europe.

De méme, pour étre au plus prés du client, le groupe a décidé de créer M gu pe, filiale de distribution du verre sur le marché
p

de verre plat34, derriére les géants que sont Asahi (Japen); ilkington (Japon/Royaume-Uni), Guardian (Etats-Unis) ou St-Gobain
(France). Mais comme ce marché est saturé, beau;oup rvateurs se demandaient pourquoi Cevital investissait autant. En fait, cela
allait se préciser en 2014.

Une autre ligne de « float » était en construction en 201 t ug lleme projetée, pourraient faire de MFG le 10°™ producteur mondial

0]

Comme le marché du verre plat est tres ¢ |t|f'4 dominé par de grandes multinationales, Cevital a aussi entrepris le lancement
d’activités en aval, notamment la fabricati n e ortes et fenétres. Pour faciliter la commercialisation de ces produits, elle a aussi fait
I’acquisition en 2014 d’une entreprlse de ier plan en France, Oxxo, qui avait des difficultés de trésorerie. Oxxo est devenue ainsi

un complément important dans la st gle ropeenne du Groupe. Plus important, le groupe a entrepris la construction d’une usine de
fabrication de portes et fenétres de e mondiale & Bouira, une ville & environ 2 heures au Sud-Est d’Alger.

) (

31 Certification concernant le systém de tion de la qualité.

32 Certification concernant |esyst e e management environnemental.
3 Ro-Ro : Roll-on, Roll- ittéralement “Roule dedans, Roule dehors » - Transport des véhicules qui sont chargés directement sur le roulier, grace a une rampe d'acces.
34 L’ objectif avec 5 e «floa glass » est d’atteindre une capacité de production d’un million de tonnes / an.
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Electroménager et Electronique grand public

Le groupe Cévital a créé Samha, une filiale qui est a la fois distributeur et partenaire du groupe sud-coréen Samsung Electronics. Cette
societe fabrique et distribue les produits du fabricant sud-coréen, particulierement pour_les produits blancs (réfrigerateurs, machines a
laver, climatiseurs, fours a micro-ondes, etc..) et bruns (téléviseurs, systemes audio, qtg Cependant les ambitions de Cevital étaient
bridées par le contrat avec Samsung. Les dirigeants ont alors décidé de se I|b rer t 1a aussi le marché européen. Pour ce faire,
ils ont fait I’acquisition de Fagor-Brandt, I’un des plus grands opérateurs eur %} le domaine. Cette acquisition est associée a la
construction en Algérie d’une usine de taille mondiale pour les produits blanc n a devenir I’un des acteurs dominants en Europe.
L’ acquisition de Fagor-Brandt donne a Cevital des usines en France, en E ten Pologne et un réseau de distribution de premier
plan. Ces activités dites de « co-localisation », sont en train de transfor oupe en multipliant ses capacités et sa croissance. Mais
elles mettent au premier plan des probléemes de management a roupe n’est pas tout a fait préparé. L’enthousiasme des
responsables de Samha est cependant palpable. Ils sautent soudain lveaux de sophistication de production et de marché qui les
mettent « au par » avec les meilleurs européens. x

Les activités de Construction

La filiale Cevico, est en charge de la productle‘] promotlon des éléments préfabriqués pour la construction résidentielle,
industrielle et commerciale. L’équipe de directi n‘p I’ouverture progressive de dix unités de production réparties sur le territoire
national. Chaque unité devrait atteindre une cagacité,de production de 2000 m2 de batiments par jour.

L activité complémentaire, soit la réalisatiomgdes,travaux de construction est regroupée au sein de Cevital Entreprises. La aussi, comme
I’attention des dirigeants du Groupe etaI( Isé ailleurs, la performance financiere et de marché a été faible. Les faiblesses de
management étaient criantes. Pour les surmghter Cevital a décidé de céder 50% de ses parts a un partenaire espagnol spécialisé en la
matiére et lui a confié le managem ntide I’epsemble de la filiale.

Immobilier
Cévital a également prlyl ion de lancer une activité dédiée au développement et a la gestion de I’immobilier (Immobis), a la fois
pour les besoins pr roupe et également comme centre de profit. Cette activité a eu des développements un peu cahoteux, par

manque d’ encadre ent ais avec la prise en charge par le pble Automotive en 2013, la réorganisation des activités ne régle pas les
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problemes de management mais permet a Omar R. et a son pére d’espérer que I’activité puisse jouer un rdle majeur dans le groupe,
compte tenu des besoins considérables en terrains et en batiments pour servir les différentes activités du groupe.

La Grande Distribution

Les super et les hypermarchés

La grande distribution fait également partie des priorités de développement dl) oupe. /flllale Numidis a été créée en 2006 avec une

volonté de lancer un concept quasi inexistant en Algerle35 et d’investir a lo . Sous la direction de Salim Rebrab, le plus jeune
des enfants du fondateur, une équipe de professionnels® a été mise en plac,d t ns ayant acquis leur expérience chez de grands noms
de la distribution en Europe, pour développer des supermarchés, des hyp r és ainsi que des centres commerciaux.

Aprés une période de tests et d’affinage du concept réalisé a I’ ald de Iu eurs magasins « éprouvettes » dans la région d’Alger, I’activité
a pris son envol, avec I’ouverture en mai 2008 d’un premier arche de 2000 m2 a Garidi, tout pres de la tour Cévital, sous
I’enseigne UnoCity. Le premier véritable hypermarché gu g e sous I’enseigne Uno) a ouvert ses portes a la fin 2009 au sein d’un
centre commercial de type « mall®’ » dans la zone de tévélo e ent des affaires pres de I’aéroport d’Alger. Deux autres hypermarchés
ont été ouverts a Mostaganem et a AinDefla a I’quest &’ . Un autre a été lancé a Bouira a I’est d’Alger et L’équipe de Numidis a
mis au point plusieurs scénarios plus ou moins |t| pour le développement d’hypermarchés et de supermarchés a travers le
territoire algérien dans les cing prochaines anné s

Ce secteur a nécessité I’acquisition de sav falye ardus et se révele particulierement difficile a gérer. La stratégie de développement
était en 2013 remise sur la table pour app CI comment faire du développement de ce secteur un vrai succes. Le débat principal porte
sur le choix entre le développementXmag Ins corporatifs et celui des franchises.

35Trés peu de véritables supermarc 8s |s nt a cOté des supermarchés de Numidis, le Francais Carrefour est indirectement présent a travers le groupe Algérien Ardis, avec un
hypermarché dans la banlleu%roc pendant, une multitude de petits supermarchés ou « superettes » existe dans les centres urbains.

36 Christan Montarnal, D% dil Korichi, DG délégué, Vincent Pinault, directeur d’exploitation.
é

37 Une société suisse (Sodiété deg/Centres Commerciaux d'Algérie) est en charge du développement de 5 « malls » ou centre d’achats et de loisirs dans les villes d’Alger (2), Oran,

Sétif et Tlemcen.
r)
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Soutien logistique et transport

Le premier défi important de la grande distribution est celui de la logistique. Ce défi est tellement central que le Groupe se demande si
le cceur des activités ne devrait pas étre la logistique plutdt que la gestion de magasins. Ce débat est aussi au cceur de la réflexion
stratégique evoquée plus haut.

On retrouve dans ces activités logistiques diverses filiales, qui agissent pour I’ mstant? me activités de soutien au développement du
groupe. Les deux plus importantes sont Nolis pour le transport maritime et Nu ilo }tlcOne pour les centrales logistiques.
t

ui a longtemps bénéficié de la longue expérience

cette filiale prend une importance plus grande. Le
-roII off pour le transport de conteneurs sur remorque).
nsport de sucre et de matiéres premiéres. Nolis apparait

Nolis représente I’activité de transport maritime, dirigée par Rachid Talabou

de Mohand Ouzani dans le domaine®. Avec le développement des expogta &
Groupe dispose de quatre bateaux d’envergure majeure, dont deux Ro-R

En 2013, quatre bateaux vracquiers de 40,000 t. ont été acquis pou}fac 0~&I(ﬁra

déja comme un opérateur appelé a jouer un réle majeur dans la Me t

Numilog/LogisticOne, filiale en charge de créer et d plateformes logistiques pour I’ensemble des activités du groupe
(notamment la distribution agro-alimentaire et la gr di t utlon) Cette filiale bénéficie de I’expertise de Jorge Hernandez, un
logisticien ayant une longue expeérience a I’ mterna iona D randes plateformes, I’une a I’Est et I’autre a I’Ouest du pays, et plusieurs
centrales logistiques intermédiaires ont été mises'surpie prOX|m|te des autoroutes, elles sont chargées de faciliter le flux des produits
Cevital vers le client et entre les filiales CeV|taI Cé %@ -faire rare donne a I’entreprise un avantage substantiel sur tout nouvel entrant.

A terme, ces activités créées d’abord pour I oins du groupe devraient également devenir des centres de profit.

) Les clés de la réussite

/)

38 M. Ouzani est mai;na conselller a la direction générale du groupe, pour les questions de transport et d’approvisionnements.

(
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Pour les dirigeants de Cévital, et surtout I. Rebrab, la philosophie de base est que tout est possible, rien n’est impossible! En partant de
ce principe, tout ce qui a éteé entrepris et réussi est d’abord une illustration de la volonté, de la ténacité et de la foi qui anime le
fondateur et I’ensemble du groupe.

Les valeurs

Lorsqu’on interroge les cadres de I’entreprise sur ce que représente Cévital a leurs y quoi ils associent I’entreprise, les mots qui
reviennent le plus souvent sont :

« Issad Rebrab, réussite algérienne, huile, agro-alimentaire, vision d’avenir, inves m eveloppement économique du pays, et croissance
fulgurante. »

Lorsqu’on interroge Issad Rebrab et ses cing enfants, ce sont avant tout }ws familiales fondamentales qui sont mises de I’avant :

« C’est certain qu’il y a des valeurs fortes chez Cévital... la lo te agement le dépassement de soi... d’abord Cévital doit étre une
entreprise citoyenne; d’autre part on doit étre une entreprlse ?gj éveloppement du pays. Le respect de I’éthique et de la déontologie,
notre apport a la société, le respect de nos collaborateurs so ugr& éments importants. Cela contribue a constituer au sein de I’entreprise,
avec I’ensemble du personnel une famille. Nous som es me bateau. Je suis peut-étre le commandant de ce bateau, mais je me dois
de le ramener & bon port. »

Pour la famille Rebrab, le développement de Cev‘t \x contexte actuel des affaires en Algérie représente aussi I’idée que tout est

Pour mener a bien des projets parfo comp xes, les dirigeants du groupe font souvent appel aux meilleures compétences et expertises

possible en Algeérie
Faire confiance et valoriser les compéte ;gchnlques
la ou elles se trouvent dans le mo parf s aussi loin qu’en Angleterre, en Amérique du Nord, en Indonésie, au Brésil, comme au

début de la construction du c agro-alimentaire de Bejaia, ou encore en Chine avec le lancement de I’unité de verre plat de
Larbaa. Mais, trés vite, Ie} |r e encouragent le développement de compétences locales en s’assurant de mettre en place un mentorat
et un « buddy system » uxquels les jeunes diplémés se frottent constamment aux plus expérimentés. L’idée est de réduire le

/)

39 Méthode qui consi>a§ettre une personne qui est en apprentissage, en paire avec une personne expérimentée

(
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plus vite possible la dépendance vis-a-vis de I’expertise extérieure, et de rapidement développer des compétences internes et des
formateurs.

Développer des compétences distinctives

Les valeurs fortes et I’intuition ne suffisent pas pour expliquer la réussite du groupe Céyital. Elles sont complétées par de nombreuses
analyses économiques et managériales. Tous les projets ont non seulement une taille suffisante pour couvrir les besoins du marché local,
mais doivent aussi étre dimensionnés pour dégager des excédents suffisants pgjr | t rtation.

Commencer petit, voir grand!

« Dans mon esprit, on commence petit, et on va vite... tous nos I’Ojet (fe tsont congus selon une certaine dimension, mais on les
commence par une tranche, puis on ajoute d’autres tranches. C’ n a fait pour I’huile, on a commencé avec 600 tonnes, ensuite
800 et maintenant on est passé a 1,800 tonnes par jour.» Issad Re

Miser sur les meilleures technologies et... sur les persanes

« Une de nos forces, c’est que nous n’achetons pas s ments et les usines clés en mains. Nous prenons le temps de décortiquer les
projets dans le détail, et on achete les eqmpe di ct ment chez les différents fournisseurs, les leaders mondiaux, chacun dans sa
spécialité. On sait pertinemment qu’il y a de nqm ux fournisseurs pour une usine donnée. Nous allons directement chez eux et nous
jouons nous-mémes le réle d’intégrateur. »

« Nous avons pris conscience que la tec ien est pas un probléme, elle s’achéte. La vraie richesse n’est pas la matiére premiére, c’est
surtout le savoir, le savoir-faire et la c{nn nce. »

budget de I’Etat*... nous avon$, compgis qu’un des grands domaines d’investissement, c’est I’investissement dans le capital humain.

« Nous réinvestissons systématiguementnos résultats, aprés nous étre acquittés de nos obligations diverses, y compris nos contributions au
D’ailleurs, nous mvestlss S a e

rés 20% de la masse salariale en formation. » Issad Rebrab.

\ L’environnement institutionnel des affaires

40 Autour de 40 a 50% d chn"fr "affaires en contributions diverses selon les années : IBS (impdts sur les bénéfices des sociétés), TAP (taxe sur I’activité professionnelle), TVA
(taxe sur la valeur utéee), droits douaniers et autres taxes.
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L’environnement des affaires en Algérie reste encore difficile. Dans sa publication annuelle « Doing Business», la banque mondiale
mesure la législation des affaires dans 178 pays, en se fondant sur une dizaine d’indicateurs principaux (facilité de création d’entreprise,
protection de I’investissement, transfert de propriété, embauche d’employés, obtention de préts, etc...). Cette analyse aboutit a un
classement des économies selon la facilité globale de faire des affaires. En 2013, I’ Algérie se retrouve a la 130°™ position dans ce
classement, a laméme position qu’en 2007. Pour certains indices, le classement est encore, moins flatteur, comme la création d’entreprise
(131°™) ou le transfert de propriété (156°™). Par comparaison, le voisin tunisien sg plagé, a la 88°™ position, alors que le royaume du
Maroc est lui & la 129°™ place du classement; I’ Arabie Saoudite reste I’éconoyie'l m classée parmi les pays arabes (23°).

Les enjeux du développement industriel dans un contexte d’ouverturej(\x

Les autorités Algériennes ayant signé en 2006 un accord d’association dve 'dnion Européenne (UE), elles se sont résolument engagées
a I’ouverture du marché, ce qui devrait également se concrétiser dan I%d ésion prochaine a I’OMC en 2015. A la croisée des chemins,
les entreprises algériennes se trouvent face a un besoin pre s% remise a niveau pour une meilleure compétitivité. L’un des
responsables du FCE*, observateur attentif des développe n%" onomiques du pays, explique que I’accord d’association avec I’UE
n’est pas encore bénéfique. Il ajoute que le dével n;egt dustriel déficient est le résultat de choix historiques faits par les
gouvernements successifs. L’Algérie a été ambitieuse '?gv ulu tout faire, sans choisir de se concentrer sur certaines filieres a haut
potentiel, ou développer de véritables pdles industrigls\et’se battre pour créer un avantage compétitif. Elle se retrouve en situation
économique peu avantageuse. ‘5

Des plans de relance économique ambi't'eu

Depuis le début des années 2000, I"Algérie'a mis beaucoup d’argent dans plusieurs plans de relance ou de soutien et de consolidation
de la croissance, soit prés de 500 milliards-de dollars au total, selon les observateurs. Cette dépense publique majeure est notamment
orientée vers les infrastructurez) g

Pour de nombreux opératetirs éeonomiques algériens, il s’agit d’une chance historique de créer des champions nationaux, pour autant
que cette dépense pub{'fg ofite davantage aux entreprises locales, notamment aux nombreuses PME-PMI. Pour I’un des dirigeants

) %

41 Forum des Chefs d*Entréprise, I’une des organisations patronales les plus actives en Algérie.
(
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du patronat algérien, c’est une occasion de mettre a niveau les capacités de production et d’organisation du secteur privé, en trouvant
des formules originales d’association des entreprises privées aux groupes étrangers et ainsi bénéficier de transferts de savoir-faire.

Les mécanismes de gestion et de sélection des projets industriels

Lorsqu’une entreprise, qu’elle soit a capitaux algériens ou étrangers est porteuse d’un pr jet d’investissement majeur, elle peut le déposer
a I’ Agence Nationale de I’ Investissement (ANDI%?) pour obtenir des mesures II’]CItatIVQS ccompagnement (avantages fiscaux, assiette

de terrain, etc...). Une fois étudiés, les dossiers considérés comme structun nt érét stratégique ou relevant de la stratégie
industrielle, telle que définie par le ministére de I’industrie, sont ensuite tran onsell National de I’Investissement (CNI) pour
évaluation. Le CNI, organe exécutif présidé par le chef du gouvernement trouve des représentants des divers ministéeres et
agences gouvernementales concernés statue alors sur ces projets.
Le CNI est chargé notamment de :

- Arréter la stratégie et les priorités d’investissement \

- Définir les zones prioritaires a développer

- Décider des mesures incitatives et des avantages ve accorder

procédures necessaires a I’investissement et supp essité d’approbation par le CNI. A toutes fins utiles, cet organisme

- Approuver les projets de convention d’investi
En 2015, dans un effort de simplification et d’ attr CtIO vestlssement direct étranger et local, le gouvernement a réduit les
&c
devenait pratiquement caduque.

Cévital: une entreprise citoyenne concer(n r Ies institutions

Plus précisément, il pense que la's ie industrielle de I’ Algérie doit étre clarifiée pour ouvrir la voie a un véritable décollage

Pour le patron de Cévital, le développementyde son groupe s’inscrit plus largement dans une stratégie industrielle globale pour le pays.
at
économique par le secteur privé érien.

« A mon avis, on devra} &b ien identifier les secteurs industriels ou I’ Algérie peut créer le plus de valeur ajoutée, ou elle peut
directement developgﬁrt te.une filiére, pour devenir un acteur majeur au niveau mondial. Cette vision malheureusement ne semble pas

12)

42 Agence Nationale} %eloppement de I’Investissement, qui dépend du ministere de I’industrie www.andi.dz

N\
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présente concretement, on dirait qu’on reste au niveau théorique. Si on libére les énergies, on peut résorber le chdmage et la pauvreté en dix
ans, car I’ Algérie est un pays riche en ressources et en compétences. »

L’environnement concurrentiel

(
La situation du secteur privé en Algérie

Selon I’un des responsables du Forum des Chefs d’Entreprise (FCE), il n’ a de tradition affirmée dans les entreprises privées
algériennes d’ouverture de leur capital, et I’actionnariat privé dispersé n 96 ncore d’actualité, I’activité de la bourse des valeurs
d’Alger restant marginale*®. Le résultat est que les entreprises privées yt dans leur grande majorité trop petites, gérées de fagon
familiale, utilisant des méthodes de gestion peu adaptées au monde,de af ires moderne. Ce responsable ajoute :

. I’évolution notable sur laquelle nous travaillons, c’est d tr uer a dissocier la propriété des entreprises de la gestion. Dans le monde

des affaires actuel, les patrons devraient faire appe a pI e ertlse et pour les postes de gestion importants, ils doivent solliciter le
concours de cadres formés dans les meilleures b S S Is Pas de salut sans apport de I’expertise. On ne peut plus se permettre en
Algérie d’avoir si peu d’entreprises qui réalise tdes h d affaires 5|gn|f|cat|fs [ .Jil'y a Cévital et quelques autres entreprises, et apres,
c¢a descend vite vers des niveaux d’ organlsatl n nt de faibles résultats..

Les patrons algériens ont longtemps été bridé systeme socialiste et une économie dirigée, qui ont empéché la création d’un
véritable tissu d’entreprises performantes c? chez les voisins marocain et tunisien.

Les autres groupes privés Algériens

Dans les faits, peu d’entreprises a er nnes se comportent comme des investisseurs @ moyen et long terme. Les gros investissements
structurants sont délaissés au [&) "activités lucratives et commerciales. Par ailleurs, on retrouve souvent chez les entreprises
privées algériennes une n de double comptabilité, essentiellement pour des questions de fiscalité. Un des banquiers du groupe

43 La Bourse des valeurs Alger t trés peu active et n’est pas accessible aux entreprises privées : seules trois valeurs d’entreprises d’Etat (Groupe Saidal, Erriad Setif et EI Aurassi)
et deux d’entrepri?nri ges (Alliance assurance et NCR) y sont cotées, ce qui en fait I'une des bourses les moins actives au monde.
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Cévital, bien au fait des pratiques du secteur privé algérien, nous confirme que la gestion familiale, couplée au manque de
transparence financiére, reste trés souvent un obstacle a I’accés au financement, et donc au développement de I’entreprise privée.

< ... ¢ca aurait été plutdt une force, car pour se développer, pour accéder aux ressources financiéres, il faut étre capable de présenter un bon
bilan, et un bilan transparent. Alors si dés le départ vous n’étes pas transparent, les gens ne vous feront pas confiance. Si vous dites a une
banque que vous avez une double comptabilité, comment la banque peut-elle faire confiance a vos chiffres? »

L’ouverture graduelle du marché et I’arrivée de concurrents étrangers )

Dans de nombreux secteurs d’activités, le marché algérien aiguise les appetl s de ands groupes européens, américains, asiatiques et
moyen-orientaux.

L’agro-alimentaire

Dans le secteur des huiles et du sucre, on annongait en 2008 I’ ent ge e marche algérien du groupe saoudien Savola**. Le groupe
saoudien devait notamment lancer une unité de production d hUI able dans la wilaya de Mostaganem. Un projet de construction
d’une unité de raffinage de sucre était également en coufs, oU | et it question d’investir 140 millions de dollars dans la région d’Oran,
avec une capacité nominale d’un million de tonnes. CiSio du groupe saoudien de s’implanter en Algérie, faisait suite a I’echec
d’une tentative de s’allier a un groupe privé dansje se ez%et o0-alimentaire au Maroc.

Les dirigeants de Cévital-Agro se sont bien pré afe rls étaient conscients de la menace posee par I’arrivée de ce nouveau joueur, a
la fois sur le marché local, mais aussi pour I ensepble des marchés d’exportation dans la région. Savola a méme essayé de faire
I’acquisition de Cevital mais a vite réalisé q ’agissait d’un trop gros morceau. Finalement, ils ont investi dans une usine d’huile de
capacité moyenne et, selon les speCIallstes(j aine, « ont di perdre beaucoup d’argent face a la machine Cevital, trés efficace et tres
bien implantée ».

Pour ce qui concerne les b0|ss s eaux minérales, le marché est considéré comme trés concurrentiel, relativement fragmente,
avec des produits de qua é | I C est aussi une toute nouvelle activité pour Cévital. Le groupe est un acteur moyen dans le
secteur. Mais avec une mi a iveau technologique, I’augmentation des capacités de production, les économies d’échelle espérées,
I’augmentation de la qua ité'et une communication marketing nouvelle, le groupe pensait étre capable de rehausser son niveau de

s

44 Groupe agro-ahm?w%aoudlen implanté au Moyen-Orient, en Afrique du Nord et en Asie Centrale (huile, sucre, lait en poudre), www.savola.com.

(
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competitivité sur ce secteur. En 2013, il avait réussi a prendre des parts de marché mais était freiné par les difficultés
d’approvisionnement. Le développement de la source Lala Khedidja, le fleuron du Groupe, a été plus difficile que prévu, surtout a
cause des résistances institutionnelles.

La grande distribution

Le marché des consommateurs algériens est quasi vierge pour la grande distributio If@tg}rojets tres ambitieux annonceés par Cévital et
la volonté affichée de sa filiale Numidis de devenir le numéro un du secteur q itesuscité I’intérét de grands groupes européens,
particulierement francais. Ainsi I’entrée de Carrefour en 2006, en partenariat avec ’homme d’affaires A. Rahim, et I’ouverture d’un
premier supermarché a Alger®, qui devait étre le premier d’une chaine a Iﬁc lleydu pays*®

Le groupe de grande distribution francais Casino aurait été la deuxie eténe francaise a s’installer en Algérie. Casino aurait choisi
I’Algérie pour ouvrir son premier magasin au Maghreb, selon des\in ations obtenues par la presse auprés de sources proches de
I’entreprise. Les travaux auraient déja commencé pour une ouve r n premier supermarché dans la banlieue d’Alger*’. Ces projets
datent de 2009 et semblent avoir été abandonnés.

Plus récemment, le groupe allemand Métro, nume on |e§apres Wal-Mart et Carrefour, aurait aussi annoncé son arrivée en Algérie.
Un haut responsable de Métro aurait sejourne en ér ur finaliser I’implantation de son groupe, qui devait intervenir au cours de
I’année 2009. Le do 5|e d’investissement avait été déposé au
niveau de I'ANDI pour I’obtention des avantages aux). En 2014, le projet était sur la glace et rien n’indiquait qu’il serait bientdt
réalisé.

Samha — les produits électroniques

La concurrence dans le secteur de UIts runs et blancs est assez forte en Algérie. La plupart des marques internationales sont
présentes. Le choix strateglqu tal de s’allier avec Samsung, un des leaders mondiaux sur ce secteur, a permis de mettre

45 Quverture en 2006 d’un magg;m 3.000 m2 en partenariat avec son associé Ardis (société d’A. Rahim) a Hussein Dey dans la banlieue d’Alger.

46 18 hypermarchés Carref u(etal révus dans le plan de développement, pour les principales wilayas la période 2008 a 2013, mais en fait Carrefour s’est retiré et en 2014 aucun
magasin n’a été ouvert.

47 Quverture prevu OO d’ un magasin de 4 000 m2 a Dar el Beida. La aussi le projet a été abandonné.
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I’entreprise aux normes internationales et de se préparer a développer le secteur de maniere indépendante. Cette stratégie semble avoir
fonctionné, puisqu’en 2014 Cevital a acheté I’un des acteurs européens les plus importants, Fagor-Brandt, et a lancé la construction
d’une usine de classe mondiale, qui devrait étre opérationnelle en 2015. En principe, la capacité concurrentiel de Cevital devrait étre
de classe mondiale apres la construction de I’usine de Setif destinée a alimenter le marché européen. Dans le processus, Cevital sera
difficile & battre sur le marché algérien.

La concurrence régionale et mondiale

0D
Dans plusieurs activités existantes, en développement et futures, Cévital fait fg e aegne%ncurrence intense sur les marchés régionaux
que I’entreprise vise.

En ce qui concerne I’agro-alimentaire, et particulierement les huiles, la rgér' e et le sucre, Cévital se retrouve confronté a des joueurs
établis et expérimentés sur les marchés qu’elle vise a I’export (Afxiq % ord, méditerranée, Moyen-Orient et pays du Golfe) qu’ils
soient européens ou moyen-orientaux. Cependant, Cévital veut_ ta ;&ur sa position privilégiée dans son marché intérieur et de la
localisation idéale de ses unités de production en Afrique dun ‘%\e iterranée pour accéder aux marchés régionaux.

développement en Europe des géants bien campésysur leur itions. Par exemple, pour le verre plat (float glass), Cévital fait face a de
nombreux concurrents, notamment Saint Gobain; Pilkkingten, Glaverbel, Guardian et Euroglas. Les quatre marchés européens les plus
importants en volume sont par ordre d’import emagne, I’ltalie, la France et I’Espagne. Le développement de la gamme de
produits a permis a Cevital de se présenter comie up/innovateur, et une intégration en aval I’a amené sur I’important marché des portes
et fenétres. Pour assoir son développemen?!’ treprise a acquis en 2014 I’entreprise Oxxo, I’un des plus grands fournisseurs et

Pour ce qui est des activités industrielles, comme Ie\g e& activités de transformation, le groupe Cévital trouve sur sa route de
u

distributeurs de portes et fenétres en Frande dirigeants s’attendent a étre competitifs grace a cette intégration.

? X ) Les défis a relever et les obstacles a la croissance

£
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Les ressources humaines

Les cadres dirigeants du groupe sont unanimes pour mettre le manque de ressources humaines qualifiées et compétentes au premier rang
des freins potentiels au développement de Cévital. Si les universités algériennes ont formé et continuent de former un grand nombre de
diplémés, le systeme a fait les frais d’une situation socio-économique trés perturbée ces vingt dernieres années : peu ont le niveau ou la
formation adaptés aux exigences actuelles du monde de I’entreprise.

Pour de nombreux observateurs, dont Mohamed Bahloul, économiste et directeur de | tde développement des ressources humaines
(IDRH*), en Algérie, « nous souffrons d’une véritable crise d’offre en compéten quallflcatlons de qualité [...] le probléme
touche les secteurs public et privé, voire les administrations... ».

nces managériales, formées aux méthodes de gestion

iens (comme des comptables), mais peu de vrais managers.

1° ou I’ESA® le font depuis peu, mais c’est encore loin
s présentes en Algérie. En 2014, il semblait y avoir un sentiment
mation en management.

modernes. Il est vrai que I’université algérienne a formé surtout te€h

Ce manque est encore plus marqué lorsqu’il s’agit de trouver des b}
Les écoles de formation présentes en Algérie, comme MDI Bu%ilx s

d’étre suffisant pour les besoins des entreprises algériennes et €tr
d’urgence dans le pays pour donner une plus grande pn ite@

Pour un groupe de la taille de Cévital, engagé da s un e S|f|cat|on et une croissance importante pour les 10 prochaines années, le

défi est certainement d’étre capable d’attirer et de meilleurs éléments, qu’ils soient locaux, nationaux a I’étranger, ou étrangers.
Pour faciliter cela, deux décisions cruciales fur en ceuvre en 2013 : (1) la création d’une université d’entreprise Cevital et (2)
la création d’une vice-présidence chargé speC|f t de la gestion des talents.

2
Y

48 IDRH : centre d’études, d’ exyrtls et-de formation en RH (indépendant), situé a Oran.
4 MDI : Management De eImee t International, ex-1SG, www.mdi-alger.com

5 ESA : Ecole Superleur des A ires d’Alger, crée par la chambre algérienne de commerce et d’industrie, en partenariat avec la chambre de commerce et d’industrie de Paris, avec
les écoles Fran(;als , ESCP-EAP et Euromed Marseille.
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La question du foncier industriel

Pour tout investisseur ou porteur de projet en Algérie, qu’il soit national ou étranger, se pose trés vite un probleme crucial : I’acces a
I’immobilier et au foncier industriel pour concrétiser son projet. D’aprés un responsable d’une organisation patronale algérienne, les
codts engendrés par I’acquisition de terrain peuvent mobiliser des capitaux qui représentent jusqu'a 20 & 30% du montant global de
I’investissement, alors qu’il n’est en moyenne que de 10 a 15% dans d’autres pays.

En plus des entreprises et des investisseurs potentiels, de nombreux acteurs s t c 2 s par le foncier industriel : administration de
wilayas, des domaines etc. La multiplication des acteurs publics impliqués a la bureaucratie sans faciliter les choses pour les
investisseurs. En 2007, dans un souci de facilitation d’acces, le gouvernemen en a créé I’agence nationale d’intermédiation et de
régulation du foncier (ANIREF®!). Mais en 2014, le sentiment des repre du patronat est que rien n’avait vraiment change. Le
probléme de la propriété et en particulier de la propriété fonC|er était u sybt tabou, de nature idéologique et divisait toute la classe
politique. Le gouvernement ne semblait pas capable de prendre d e s favorables au développement des entreprises sans générer
des oppositions politiques et idéologiques farouches. Le souci d % ir I’'unité et la paix sociale dominait la nécessité d’encourager
le développement des entreprises et de I’économie. A terme u position paraissait intenable.

ategle du groupe
Issad Rebrab et ses enfants présentent la straté oupe Céuvital selon quatre dimensions complémentaires (annexes 5b et 5¢) :

- Un ancrage et une sensibilité natl(na xeres forts : Cévital est avant tout une entreprise citoyenne algérienne, qui est capable
d’investir et de s’investir sur le marche Algeérien, en s’inscrivant dans une démarche plus large de développement économique
global avec de grands projets ‘structurants.

- Un ciblage stratégique robuste » a partir des activités historiques dans le secteur agro-alimentaire, le groupe a construit un socle
solide, a partir duguel 4l a\étg capable d’entamer une diversification graduelle et tous azimuts.

- L’excellence mo 'alga niveau des codts : concevoir une intégration industrielle et logistique trés poussée, en se comparant
aux meilleurs. ) GX

/

5L ANIREF : établis? %ubT/a caractere industriel et commercial sous tutelle du Ministére de I’Industrie (MIPI) crée en avril 2007, www.aniref.dz

N\
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- Une politique d’investissement volontariste, orientée vers un potentiel d’export régional et mondial. Les investissements
consentis par le groupe dans les nouvelles activités le sont toujours dans une optique de construire une capacité excédentaire
suffisante pour atteindre le marché régional, voire mondial: Penser grand !

Les objectifs qui sont tracés par le conseil d’administration sont ambitieux :

< ... Nous avons pour objectif d’ici 2025 de passer a un chiffre d’affaires de 25 milliards SWS... c’est évident que cela ne peut pas se faire de
maniere organigue mais necessitera beaucoup d’acquisitions, le plus souvent a I’internati / »

Malik Rebrab, I’un des fils d’Issad Rebrab, est le CEO du Pdle industrie, qui régrope toutes les activités de transformation et génére

60a 70% des ventes et des profits du groupe. Dans les faits il est considéré ¢ e « directeur général » du groupe, et responsable des
nouvelles activités lancées ces deux dernieres années. Il confirme que qate ie de diversification du groupe a créé un ensemble de
sociétés, dont chacune a un potentiel stratégique spécifique pour §sur crdissance du groupe.

..pour I’agroalimentaire par exemple, on doit penser en te % marché régional, pour maximiser les capacités de production et les
avantages de notre site intégré a Bejaia. De méme, nous ch a nous développer sur le marché du verre en Europe, a partir de notre
plateforme en Italie. Jusqu’a maintenant, le moteur e I cr s ance a été I’agroalimentaire, mais dans les années prochaines, les autres
activités qui viennent de démarrer, comme le ve c nstructlon doivent contribuer pleinement a cette croissance. [...] L’objectif
annonce pour le groupe, c’est de continuer a génére issance forte... peut-&tre qu’il y aura des paliers, car on est tout de méme sur de
gros investissements. On se lance aussi dans X métiers, ou le retour sur I’investissement peut étre plus long que ce que I’on a
connu jusqu'a maintenant. Par exmple, dans{ﬁ }1 distribution, il faut parfois des années de construction avant de voir des profits...

Mai/Juin 2014 s défis importants mais des perspectives stimulantes
Malgré les nombreux obstacles I ironnement d’affaires en Algérie, aux problemes du foncier et de maniére générale a

I’environnement institutionnel, ebrab et ses enfants restent optimistes, enthousiasmés par la perspective de développement de
I’Algérie et de son ouveﬁi ur nsemble économique bien plus vaste : L’Europe, le bassin méditerranéen, I’ Afrique et le Moyen-
Orient.

Le potentiel de croi s du groupe dans ses divers métiers est percu par beaucoup d’observateurs comme considérable. Pour realiser
cette croissance-et 1aliser les synergies potentielles entre tous les métiers, il y a sans doute en partie un effort de clarification de la
(

-27-



roupe Cévital - Gestion stratégique (A)

stratégie et de la structure du groupe, mais il y a aussi le renforcement des capacités concurrentielles internes. La capacité des membres
de I’organisation a comprendre les enjeux stratégiques et a bien se positionner au niveau de chaque entité opérationnelle est considérée
par les observateurs internationaux comme une condition pour le succeés futur du groupe.

C’est dans cet esprit qu’lssad Rebrab continuait a pousser le développement vers I’international. Tout semblait lui réussir. Les projets
qui étaient sur sa table étaient nombreux et tout a fait crédibles. Beaucoup de financiers-étaient préts a I’accompagner. Mais il était aussi
préoccupé par ses rapports avec les autres membres de la famille. 1l rencontrait be ucb;S de résistance de la part des autres dirigeants
et actionnaires du Groupe. En mai-juin 2014, il avait promis a son fils Malik d air use pour réfléchir a la stratégie, a la structure
et a la gouvernance d’un groupe qui avait maintenant une complexité beaucou grande. Il savait que Malik qui exprimait souvent
a haute voix les opinions de tous ses fréres et sceur était partisan d’une cr0|s p\% oins agressive et d’un renforcement des capacités
managériales avant d’aller plus loin.

retirer et s’occuper de I’équilibre de la famille et de ses membres; inuer a pousser pour saisir les opportunites qu’il voyait partout.
Il avait programmeé une rencontre avec tous les dlrlgeants des ur une discussion serrée sur les choix a faire.

\3

Issad Rebrab fétait en mai son 70°™ anniversaire. 1l était encore 95 rgie et sa téte bouillonnait de projets. Il était tiraillé entre se
8§ )
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Annexe 1
Carte de I’Algérie
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en Million de DA

Annexe 2 : Données financiéeres pour Cévital Spa

)oog/

1999 2 000 2001 2002 2004 2 005 2010 | Prob.2013
CHIFFRE D'AFFAIRES 3218 8913 10 625 14 344 ‘X>of 38 000 43 900 200 000 250 000
RESULTAT D'EXPLOITATION 637 2528 2455 X&X 3998 7 500 8 500 27 000 32500
RESULTAT NET DE
L'EXERCICE 615 2490 454 SS 2996 3 495 7 600 8 300 23 000 28 000
Cah Flow 729 2 828 \ 3491 4571 8 858 9 800 26 000 31 000

Source : Estimation des auteurs a partir des do

() Q ?

,)

\

% mternes Cevital.
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Annexe 3 : Organigramme approximatif 2014 du groupe Cévital
Source : adapté de documents internes du groupe Cévital
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- Cevital ] - Hyundai/Volvo Engins
Agroalimentaire - Numidis - ACTS
- MFG (Verre - Cevicar/Europcarlmm
Plat) - CeviAgro obis
- Cevital Minerais
- SAMHA - Nolis
- Cevital R
Entreprises
(Réalisation) P,
- Cevital MTP )
/ (\
Annexe 4 : Liste des f| a u Groupe Cévital par pbéle d’activité
Sources : documents internes et entrevues. Liste non exhaust w}j Vvités existantes (2007-08).

Pble « Industrie »

Cévital - Agroalimentaire (Béjaia)

Activité agro-alimentaire : corps gras, sucre, qu érales, autres boissons, conserves
semences, graines oléagineuses

MFG / MFG-Europe

Entreprise de production de verre Ia distribution de produits du verre en Europe
Cévital Minerais

Entreprise de mines et cam% es CI ehteries

Samha
Production et distributi

CeviElec

Entreprise de tra au Ie Iques

oduits électroménagers, dont ceux de Samsung
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Cevico

Entreprise de fabrication de batiments en béton préfabriqué
Cévital Entreprises

Entreprise de réalisation de travaux dans la construction

Pble « Grande distribution »

Numidis (grande distribution) ‘e>

Filiale en charge de la grande distribution (supermarchés UnoCity, hypermarchés Uno et céntr y'nmerciaux)
CeviAgro (El Hamiz) 3

Activités agricoles variées : cultures maraicheres, pépiniéres (agrumes, arbres non-fruitiers)yNumilog
Entreprise de soutien logistique (développement de plateformes logistiques)

Nolis /((

Entreprise de transport maritime

3O
Pb6le « Automotive » \\S

Hyundai Motors Algérie ' >
Entreprise distribuant les véhicules léger et utilitaires de la\margque‘sud-coréenne Hyundai

ACTS J

Entreprise de montage et de distribution de semi-remarguas, us, d’engins lourds, et de véhicules utilitaires et utilitaires de marques chinoise,
brésilienne et allemande

CeviCar

Partenariat de Cévital/Hyundai pour représentergurgpcar en Algérie

Immobis

Filiale en charge du développement des activitesimmobiliéres

(O
O
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