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Résumé 
Cet article examine l’agilité organisationnelle des entreprises publiques congolaises à 
partir de la théorie des capacités dynamiques. Il interroge les mécanismes par lesquels 
une transformation juridique peut être accompagnée d’une adaptation effective des 
ressources, des compétences et des pratiques de gestion. La démarche est 
documentaire et conceptuelle, avec une application illustrative à la société nationale 
d’électricité (snel sa) et à la société commerciale des transports et des ports (sctp sa). 
L’étude mobilise notamment les travaux de teece, pisano, shuen, helfat, peteraf et 
labrouche. Elle distingue la détection des opportunités, leur saisie par des décisions 
et des engagements de ressources, et la transformation de la base organisationnelle. 
L’intégration stratégique est discutée comme une composante de cette mise en action. 
Les applications proposées portent sur la veille, la maintenance, la coordination, la 
numérisation et le redéploiement des ressources. Elles constituent des orientations de 
gestion et non des résultats de performance mesurés. L’analyse souligne les tensions 
entre rentabilité commerciale, continuité du service public, autonomie managériale et 
responsabilité de l’état actionnaire. Elle conclut que les capacités dynamiques offrent 
une grille utile pour accompagner la réforme, sans garantir à elles seules le 
redressement des entreprises. 
Mots-clés : capacités dynamiques; agilité organisationnelle; entreprises publiques; 
réforme; rdc. 
Abstract 
This article examines organisational agility in congolese public enterprises through 
dynamic capabilities theory. It considers how legal transformation can be 
accompanied by an effective adaptation of resources, skills and management practices. 
The approach is documentary and conceptual, with illustrative applications to the 
national electricity company (snel sa) and the transport and ports company (sctp sa). 
The study draws notably on teece, pisano, shuen, helfat, peteraf and labrouche. It 
distinguishes sensing opportunities, seizing them through decisions and resource 
commitments, and transforming the organisational resource base. Strategic 
integration is discussed as a component of this implementation process. The proposed 
applications concern environmental scanning, maintenance, coordination, 
digitalisation and resource redeployment. They are management directions rather 
than measured performance outcomes. The analysis highlights tensions among 
commercial profitability, continuity of public services, managerial autonomy and the 
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responsibility of the state as shareholder. It concludes that dynamic capabilities 
provide a useful framework for supporting reform without, by themselves, 
guaranteeing the recovery of public enterprises. 
Keywords: dynamic capabilities; organisational agility; public enterprises; reform; 
drc. 
INTRODUCTION 
Dans un environnement caractérisé par la volatilité et l’incertitude, la 
durabilité de la performance constitue un défi du management stratégique. 
L’approche par les ressources souligne le rôle d’actifs précieux, rares et 
difficilement imitables53. La seule possession de ressources ne suffit toutefois 
pas à expliquer la manière dont une organisation les adapte aux 
transformations de son environnement. 
Le courant des capacités dynamiques s’est développé notamment à partir des 
travaux de teece, pisano et shuen54. Il déplace l’attention vers l’aptitude de 
l’organisation à intégrer, renouveler et reconfigurer ses compétences et ses 
ressources en réponse aux transformations du milieu55. 
En république démocratique du congo, la loi n° 08/007 du 7 juillet 2008 a 
organisé la transformation des entreprises publiques, notamment en sociétés 
commerciales selon leur objet56. La transformation juridique soulève 
cependant une question distincte : celle de l’évolution effective des pratiques 
de gestion et des capacités opérationnelles57. 
Dès lors, la question centrale n'est plus de mesurer une agilité spontanée, 
mais de conceptualiser l'agilité organisationnelle comme un levier de 
renforcement de la réforme. De ce fait, cet article propose d'analyser, 
comment le triptyque des capacités dynamiques peut offrir aux entreprises 
du portefeuille, notamment la snel sa et la sctp sa, la grille de lecture et les 
mécanismes opérationnels nécessaires pour concrétiser la promesse 
d'efficience portée par la réforme de 2008. 
La présente étude adopte une démarche qualitative documentaire et une 
application de cas à visée illustrative. Elle rapproche les textes et analyses de 
la réforme du portefeuille de l’état de la théorie des capacités dynamiques. 
Les situations de la snel sa et de la sctp sa servent à discuter des orientations 
possibles de gestion. L’analyse ne constitue ni une revue systématique dotée 
d’un protocole exhaustif ni une mesure comparative de leur performance. 

 
53 BARNEY J., « Firm resources and sustained competitive advantage », Journal of Management, vol. 17, n° 1, 1991, p. 
99-120. 
54 TEECE D. J., PISANO G. et SHUEN A., « Dynamic capabilities and strategic management », Strategic Management 
Journal, vol. 18, n° 7, 1997, p. 509-533. 
55 TEECE D. J., PISANO G. et SHUEN A., op. cit., p. 510. 
56 RÉPUBLIQUE DÉMOCRATIQUE DU CONGO, loi n° 08/007 du 7 juillet 2008 portant dispositions générales relatives 
à la transformation des entreprises publiques, Journal officiel, numéro spécial, 12 juillet 2008. 
57 Note évaluative sur la situation de la réforme des entreprises du portefeuille de l’État à l’intention du gouvernement, 
2020, p. 16. 
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I. FILIATION THÉORIQUE ET FONDEMENTS CONCEPTUELS 
La théorie des capacités dynamiques se situe au croisement de l’approche par 
les ressources et de la pensée évolutionniste58. 
1.1. Contribution évolutionniste 
Les contributions de penrose59, richardson60, nelson et winter61 permettent 
d’appréhender la firme comme un ensemble de ressources, de compétences 
et de routines évolutives. Dans cette perspective, les capacités dynamiques 
concernent les possibilités d’adaptation et de recomposition de la base de 
ressources, plutôt qu’une catégorie d’actifs simplement ajoutée au bilan62. 
Cette approche met en relief la séparation nette entre vision statique et vision 
dynamique de la gestion. Posséder des infrastructures ou du capital ne 
garantit aucunement la performance, si les routines internes restent obsolètes. 
Les capacités dynamiques agissent comme un principe d'orchestration, elles 
incarnent les mécanismes d'apprentissage et de réorganisation qui évitent à 
l'organisation de sombrer dans l'inertie. 
1.2. Définitions et caractéristiques clés 
Teece, pisano et shuen définissent les capacités dynamiques en référence à 
l’aptitude de la firme à intégrer, construire et reconfigurer des compétences 
internes et externes dans un environnement changeant63. 
Helfat et ses coauteurs soulignent la dimension intentionnelle de la création 
et de la modification de la base de ressources64. Le pluriel « capacités 
dynamiques » invite à considérer plusieurs aptitudes complémentaires : 
Compétences opérationnelles : reconfiguration des processus métiers et des 
outils technologiques sur le terrain; 
Compétences relationnelles : négociation d'alliances stratégiques 
(notamment les partenariats public-privé) et gestion de la confiance avec la 
tutelle; 
Compétences décisionnelles : faculté des dirigeants à arbitrer rapidement et 
à surmonter les rigidités bureaucratisées. 
L’adaptation des entreprises publiques demande une démarche volontaire et 
structurée, reliant les décisions managériales aux contraintes de 
l’environnement65. 

 
58 BARNEY J. B. et ARIKAN A. M., « The resource-based view: Origins and implications », dans Handbook of Strategic 
Management, 2001, p. 124-188. 
59 PENROSE E., The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley & Sons, 1959, p. 38. 
60 RICHARDSON G. B., « The organisation of industry », The Economic Journal, vol. 82, n° 327, 1972, p. 883-896. 
61 NELSON R. R. et WINTER S. G., An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press, 1982, p. 98. 
62 LABROUCHE G., Stratégie d’innovation et capacités dynamiques relationnelles : le cas de l’industrie pharmaceutique, 
thèse de doctorat, Université de Toulouse, 2016, p. 59. 
63 TEECE D. J., PISANO G. et SHUEN A., op. cit., p. 516. 
64 HELFAT C. E., FINKELSTEIN S., MITCHELL W., PETERAF M. A., SINGH H., TEECE D. J. et WINTER S. G., 
Dynamic Capabilities: Understanding Strategic Change in Organizations, Oxford, Blackwell, 2007. 
65 TEECE D. J., « Explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of (sustainable) enterprise 
performance », Strategic Management Journal, vol. 28, n° 13, 2007, p. 1319-1350, https://doi.org/10.1002/smj.640. 
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II. LE TRIPTYQUE DES CAPACITÉS DYNAMIQUES : LEVIER DE 
REVITALISATION DE LA RÉFORME 
La réforme juridique doit être accompagnée d’une évolution des pratiques de 
gestion. Le cadre de teece distingue la détection, la saisie des opportunités et 
la reconfiguration. Ces dimensions sont liées et ne constituent pas 
nécessairement trois étapes successives. Le schéma ci-dessous est une 
adaptation pédagogique de l’auteur : l’intégration stratégique y représente 
une partie de la mobilisation des ressources nécessaire à la saisie des 
opportunités. 

Figure 1. Piliers triptyques des capacités dynamiques 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Source : l’auteur, adaptation pédagogique à partir du cadre de teece (2007). 
2.1. Capacité d’apprentissage et de détection 
La détection concerne l’attention portée aux opportunités, aux besoins et aux 
transformations de l’environnement. Elle suppose des mécanismes 
d’apprentissage et de circulation de l’information66. 
Dans les entreprises publiques, le développement de cette capacité peut 
passer par une veille organisée et par l’examen des besoins des usagers.67 
l’enjeu est de relier ces informations aux décisions de modernisation, sans 
présumer que la veille garantit à elle seule leur mise en œuvre. 
2.2. Saisie des opportunités et intégration stratégique 
Identifier une opportunité ne suffit pas : sa saisie implique des choix, des 
investissements et des engagements de ressources. L’intégration des 
compétences, technologies et méthodes de gestion constitue l’un des moyens 
de traduire ces choix dans les activités68. 
L’adoption du droit commercial ne garantit donc pas la transformation des 
routines de travail. L’intégration doit relier les orientations du conseil 
d’administration et de la direction aux capacités d’exécution des services. 

 
66 TEECE D. J., op. cit., p. 1322. 
67 EISENHARDT K. M. et MARTIN J. A., « Dynamic capabilities: What are they? », Strategic Management Journal, vol. 
21, n° 10-11, 2000, p. 1105-1121. 
68 ZOTT C., « Dynamic capabilities and the emergence of intra-industry differential firm performance: insights from a 
simulation study », Strategic Management Journal, vol. 24, n° 2, 2003, p. 97-125. 
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2.3. Capacité de transformation et de reconfiguration 
La transformation concerne la possibilité de recomposer les ressources et les 
processus devenus inadaptés. Elle implique des arbitrages entre maintien, 
renouvellement, redéploiement et abandon d’activités ou de pratiques69. 
La simplification des circuits de décision, la gestion des compétences et la 
réorientation des investissements peuvent contribuer à cette transformation. 
Leur articulation avec la détection et la saisie des opportunités fournit une 
lecture de l’agilité ; elle70 ne suffit pas à garantir la performance. 
III. APPLICATION DU MODÈLE COMME FEUILLE DE ROUTE : CAS 
DE LA SNEL SA ET DE LA SCTP SA 
Les cas de la snel sa et de la sctp sa permettent d’illustrer les applications 
possibles du cadre. Les propositions suivantes sont des orientations de 
gestion à examiner au regard des contraintes propres à chaque entreprise71. 
3.1. Société nationale d'électricité (snel sa) 
Pour la snel sa, la qualité de l’offre électrique, le recouvrement des créances 
et la maîtrise des pertes constituent des enjeux de gestion. Le cadre des 
capacités dynamiques conduit à envisager les orientations suivantes : 
Détection : identifier les besoins des usagers, notamment industriels, et mieux 
localiser les pertes techniques et commerciales grâce à des informations de 
réseau et de comptage fiables ; 
Saisie et intégration : examiner les partenariats et les financements 
susceptibles de soutenir la maintenance et la réhabilitation des installations, 
en précisant les responsabilités, les coûts et les engagements ; 
Reconfiguration : adapter le réseau et les modalités de gestion des différentes 
catégories de clientèle, en conciliant viabilité financière, équité tarifaire et 
obligations de service public. 
La pertinence de ces leviers dépend des ressources disponibles, des choix de 
gouvernance et de leur mise en œuvre. Leur effet sur la stabilité du réseau ne 
peut être quantifié dans cette étude. 
3.2. Société commerciale des transports et des ports (sctp sa, ex-onatra) 
Pour la sctp sa, la maintenance des équipements ferroviaires et portuaires et 
la concurrence logistique posent la question de l’adaptation de l’offre. Les 
orientations proposées sont les suivantes : 
Détection : prise de conscience des exigences d'efficience imposées par les 
armateurs internationaux le long du corridor kinshasa-matadi; 
Saisie et intégration : développer une numérisation adaptée de la chaîne 
logistique et de la facturation afin de renforcer la traçabilité et de réduire les 

 
69 HELFAT C. E. et al., Dynamic Capabilities: Understanding Strategic Change in Organizations, Oxford, Blackwell, 
2007. 
70 TEECE D. J., op. cit., p. 1324. 
71 MWAMBA J.-P., « Gouvernance des entreprises publiques et réforme de l’État en RDC : bilan et perspectives », Revue 
congolaise de gestion et de développement, vol. 12, n° 2, 2018, p. 45-68. 
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délais, sans supposer qu’elle élimine automatiquement les pratiques 
irrégulières ; 
Reconfiguration : examiner des partenariats ou des concessions ciblées pour 
renouveler les équipements, en évaluant les coûts, les engagements publics, 
les risques et les possibilités de redéploiement du personnel. 
Cette grille peut orienter la discussion sur la modernisation de la sctp sa. Une 
évaluation de ses effets nécessiterait des indicateurs de coût, de qualité et de 
continuité du service. 
IV. ENJEUX DE GESTION ET DÉFIS STRATÉGIQUES POUR LE 
RENFORCEMENT DE LA RÉFORME 
L'injection des capacités dynamiques au sein des entreprises du portefeuille 
de l’etat impose une refonte profonde des pratiques de gestion autour de trois 
impératifs : 
La résolution de la dualité fonctionnelle (rentabilité commerciale vs service 
social). Les entreprises publiques restent écartelées entre l'orthodoxie 
financière exigée par le statut de société commerciale et les contraintes 
sociales imposées par l'état. Piloter cette dualité nécessite une agilité 
stratégique capable d'opérer des péréquations en utilisant les marges 
dégagées sur les segments concurrentiels pour financer les obligations de 
service public sans compromettre l'équilibre financier global ; 
La transformation de la culture d’entreprise. Les routines installées peuvent 
limiter les adaptations nécessaires. La conduite du changement suppose de 
relier la formation, les incitations et la prise de risque maîtrisée aux missions 
de l’entreprise ; 
La gouvernance et l’autonomie décisionnelle. Des responsabilités clairement 
définies entre l’état actionnaire, les organes de gouvernance et la direction 
peuvent faciliter les arbitrages. Cette autonomie doit s’accompagner d’un 
contrôle des résultats et d’une obligation de rendre compte. 
CONCLUSION 
La transformation juridique des entreprises publiques ne produit pas 
automatiquement une amélioration de la performance. L’étude a examiné les 
capacités dynamiques comme une grille de lecture des adaptations 
organisationnelles susceptibles d’accompagner la réforme de 2008. 
La détection des opportunités, leur saisie et la reconfiguration des ressources 
permettent de relier l’évolution de l’environnement aux choix de gestion. Les 
applications proposées pour la snel sa et la sctp sa illustrent cette démarche; 
elles ne constituent pas une évaluation empirique de leur redressement. 
La mise en œuvre dépend des compétences, des ressources et des relations 
de gouvernance, mais aussi de la conciliation entre rentabilité et service 
public. L’agilité ne peut donc être tenue pour une garantie suffisante de 
réussite. La portée conceptuelle et illustrative de cette étude appelle un 
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prolongement fondé sur des données d’entreprise identifiées, permettant de 
suivre les décisions et leurs effets.  
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