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RESUME :

Le groupe AIVER (Entreprise du verre d'Oran) aprés son acquisition par
Verallia de Saint-Gobain compte parmi les entreprises étrangéres
implanté en Algérie qui ont adopté dans leur stratégie I’intégration de la
politique environnementale. Pour ce faire, tous les moyens en termes
humains, financiers et techniques ont été déployés pour atteindre cet
objectif. Nous nous intéressons dans cet article a proposer une nouvelle
démarche RSE (Responsabilit¢é Sociale des Entreprises) orientée
performance globale. Notre contribution est double, d’une part,
d’identifier les spécificités de I’approche de la responsabilité sociale par
le groupe de les analyser afin de discerner les éventuelles similarités de
comportement des parties prenantes pour évaluer les résultats obtenus
qui s’articule autour de deux axes (managérial et théorique) et, d’autre
part, par la mise en place d’un référentiel de normalisation permettant
une restructuration socialement responsable par la mise en ceuvre du
Tableau de bord stratégique contextualisé pour le groupe Alver et la
réalisation de la Carte stratégique qui présente les thémes stratégiques
majeurs et les relations entre les 4 axes en décrivant comment les
ressources immatériels créent de la valeur pour [’actionnaire. Ils
constituent des technique de mesure pour manager dans économie
fondée sur le savoir

MoOTS CLES: RSE, Indicateurs de performance, tétra-normalisation-
Performance globale, Tableau de bord, Parties prenantes, Carte stratégique
des connaissances/compétences, EFQM-
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Abstract:

The AIVER group (Enterprise glass of Oran ) after its acquisition by Verallia
Saint-Gobain is one of the foreign companies operating in Algeria who have
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adopted their strategy integrating environmental policy. To do this all means
in human, financial and technical terms have been made to achieve this goal.
We are interested in this article propose a new CSR ( Corporate Social
Responsibility ) overall performance oriented . Our contribution is twofold ,
firstly , to identify the specifics of the approach to social responsibility by
the group analyzed to discern any similarities in the behavior of stakeholders
to assess the results that revolves around two axes (managerial and
theoretical ) and , secondly , by the establishment of a repository of
standardization for socially responsible restructuring the implementation of
the strategic table edge contextualized for Alver group and the realization of
strategic map that shows the major strategic themes and relationships
between the 4 axes describing how intangible resources create value for
shareholders. They are able to manage technology in the knowledge based
economy

Key words:CSR Performance Indicators, Global Standards-tetra-
Performance Dashboard, Stakeholders, Strategic Map, EFQM,
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1. Introduction

l'avénement de la mondialisation a apporté des nouveaux déterminants qui
encouragent l'implantation des entreprises étrangeéres dans les pays en voie
de développement en particulier en Algérie, en raison de développement des
Moyens de communication et suppressions des frontiéres économiques, en
effet, La politique des réformes engagée par 1'Algérie depuis le début des
années 90 a pour but une transformation profonde de I'économie, avec la
définition d'un cadre juridique nouveau en faveur de 1'économie de marché,
des mesures de stabilisation macroéconomique et des plans de
restructuration sectorielle en vue de l'intégration de l'économie algérienne
dans I'économie mondiale. La concurrence est une composante essentielle de
cet environnement la nécessité pour les entreprises algériennes de maitriser
les régles du jeu concurrentiel dans lequel elles évoluent et qui tendra a étre
de plus en plus sévére, considérant les importantes échéances posées par
I’ Accord d’association avec I’Union européenne et 1’adhésion de I’ Algérie a
I’OMC. 1l convient donc non seulement de mettre I’entreprise au cceur de la
stratégie industrielle mais aussi et surtout de s’inquiéter de ses capacités
managériales et technologiques a se mouvoir dans cet environnement hostile,
a maitriser la complexité et ’incertitude, a anticiper les menaces et
opportunités et manceuvrer avec habileté c'est a cet égard que
I’investissement direct a 1'étranger(IDE) est vu comme un facteur qui peut
étre un puissant levier de mise a niveau, de restructuration de 1’industrie et
de I’amélioration de la productivité nationale. C’est un moyen efficient
d’intégration économique, capable de concilier des demandes locales
diverses avec les exigences du marché mondial

Les entreprises algériennes souffre d'une carence en gestion, en compétence
technologique( et autre savoir technique), et le besoin ressenti en
financement. Ce déficit a débouché sur le capital des entreprises locales aux
investisseurs  étrangers par des réformes de privatisations et d'acquisition
dans le secteur de production en l'occurrence I'entreprise Alver d'Oran par
Verallia de Saint-Gobain qui a orienté sa stratégie sur l'apprentissage et
développement( climat favorable au changement, a I’innovation et au
développement)

Ce Processus d’apprentissage stratégique peut participer a la
généralisation du concept de (RSE) par la diffusion des meilleures pratiques.
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Partant de ce constat, la responsabilit¢ sociale d’entreprise (RSE) est
devenue un facteur majeur pour les économies actuelles grace a l'instauration
des principes du développement durables comme mécanisme révélateur du
développement. Selon Capron et Lanoizelée (Capron et Lanoizelée, 2010), le
concept de RSE a émergé depuis quelques années, il a pris racines aux états
unis d’Amériques. Pendant la majeure partie de la seconde moiti¢ du XIX
si¢cle, le terme RSE a été inconnu dans le continent européen. La RSE en
tant que concept distinct et pratiques ¢€laborées est apparue en Europe
occidentale en retard par rapport a I’Amériques du nord. Ceci reste vrai tant
qu’on parle de RSE explicite car la RSE implicite a existé depuis le 20°™
siécle en Europe (Capron ,2006 ; Matten et Moon, 2008). Avec la chute du
systéme socialiste, les pays de I’Est s’orientent vers 1’économie de marché.
Celle-ci nécessite de nouvelles modalités de régulation. Selon (Mihaylova ,
2008), la RSE constitue une de ces nouvelles régulations, étant donné
I’intérét que lui portent les institutions internationales. La mise en ceuvre de
la RSE dans les pays ex-socialistes se heurte a des contraintes économiques,
juridiques, historiques et culturelles. A cet effet, I’Algérie un ex-pays
socialiste et émergent est concerné par cette transition vers 1I’économie de
marché. Cependant, les démarches en faveur de la RSE sont élémentaires, et
marquent un retard par rapport a 1’élan enregistré par la RSE dans les autres
pays. Néanmoins, aucune preuve ne peut €tre avancée, par rapport a la
faiblesse notable de la présence de la RSE en Algérie, que les entreprises
algériennes sont irresponsables (Hamidi et Khelfaoui, 2012). Pour cela, cette
analyse nous renvoie aux notions de RSE « explicite » et « implicite »
(Matten & Moon, 2004). Pour (Turcotte et Sloan, 2009), la RSE est
effectivement devenue un théme incontournable, porté a la fois par la société
civile, les gouvernements, les grands organismes internationaux et les
entreprises elles méme. En termes managériaux, « la RSE constitue les
modalités de réponse de [D’entreprise aux interpellations sociétales en
produisant des stratégies, des dispositifs de management, de conduite de
changement et des méthodes de pilotage, de contrdle, d’évaluation et de
reddition incorporant de nouvelles conceptions de performances » (Capron et
Quairel-Lanoizelée, 2010). Attarca et Jacquot (Attarga et Jacquot, 2005) ont
précisé que : « Cette évolution a été encouragée par les réflexions sur les
externalités négatives en général sur I’environnement d’abord et sur des
activités techniques et économiques des entreprises». David et Koleva
(David et Koleva, 2006) ont défini la RSE dans la théorie des parties
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prenantes comme : «la combinaison entre la satisfaction de ’ensemble des
partenaires de I’entreprise [...] et le respect de I’environnement naturel est
un sujet fortement débattu ». Ben mlouka et Boussoura (2008) ont envisagé
que la théorie néo-institutionnelle est considéré comme une piste de
réflexion d’une part, pour renouveler le débat autour de la RSE, d’autre part,
pour mettre le focus sur sa contribution a I’éclairage du concept. De plus,
(Jamali et al, 2008) ont démontré par plusieurs étude empiriques qu’il y a un
impact de la théorie néo-institutionnelle sur la RSE des pays en transition.
Krichewsky (2012) a proposé une interprétation originale du phénomeéne de
la RSE comme un méta-encastrement des firmes en mobilisant une approche
systémique, réaliste et analytique. L’auteur ajoute que le concept
d'encastrement social (I’embeddedness de Granovetter) c'est imposé dans la
nouvelle sociologie économique et la sociologie des mouvements sociaux
des firmes. Finalement, Grochain (2007) a affirmé que la gouvernance est
I’une des dimensions de la Responsabilité sociale d’entreprise qui s’ajoute a
la triade : efficacité économique, bien é&tre social et préservation de
I’environnement. De plus, (Grochain, 2007) a évoqué qu’il existe la
fonctionnalité et le champ d’application de la RSE, dans la relation
gouvernance d’entreprise et gouvernance locale.

Pour améliorer efficacement et durablement leurs performances, les
entreprises concentrent leurs efforts sur la maitrise de la qualité
environnementale. Ces efforts doivent étre planifiés et organisés par
l'engagement dans une démarche de management environnemental
(normalisation ISO). La multiplication des normes émises a des niveaux
territoriaux multiples crée des opportunités, en tant qu’outils de 1’action
collective, et des contraintes au développement et a la stratégie des
entreprises et des organisations sur ces territoires. En effet la dynamique
normative, qui se caractérise en particulier par les phénomeénes de
convergence/divergence des émissions de normes, alimente des
concurrences entre les territoires, autant qu'elle peut étre le moyen d'une
concertation entre eux (Bessire et al, 2010; Naro et Travaillé 2010).

Notons qu’il n’est plus a démontrer que la performance a toujours
été¢ la motivation premicre de toute entreprise. En se lancant dans des
démarches de Systtme de Management Environnemental (SME),
I’entreprise espere le plus souvent disposer d’une vision globale de son
niveau de performance. Pour ’OCDE (1993), un indicateur de performance
est une donnée quantifiée, qui mesure 1’efficience de tout ou partie d’un
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processus ou systéme par rapport a une norme ou un objectif déterminé dans
le cadre d’une stratégie élaborée.

Dés lors, D’entreprises est, par essence, a la recherche d’évaluer ses
performances environnementales pour pouvoir se positionner par rapport a
ses concurrents. Cette évaluation délivre une idée du niveau de performance
auquel elle peut prétendre. L’évaluation constitue un levier de progres qui
vise (Iribane, 2006) : a reconnaitre les efforts accomplis, a identifier les
bonnes pratiques et a promouvoir des améliorations. La préoccupation
environnementale devient un enjeu stratégique aussi bien pour les entreprises
toutes tailles confondues que pour les multinationales qui intégrent dans le
processus de gestion des questions environnementales. Selon (Tyteca, 2002),
les indicateurs environnementaux sont définis comme des grandeurs établies
a partir de quantités observables ou calculées pour refléter les impacts
environnementaux générées par une activité donnée.

A cet effet, le groupe Alver( entreprise de verre et verre creux
implantéé a Oran) en Algérie compte parmi les multinationales qui ont
adopté dans leur stratégie I’intégration de la politique environnementale.
Pour ce faire, tous les moyens en termes humains, financiers et techniques
ont été déployés pour atteindre cet objectif. Nous nous intéressons dans cet
article a proposer une nouvelle démarche RSE (Responsabilité¢ Sociale des
Entreprises) orientée performance globale. Notre contribution est double,
d’une part, d’identifier les spécificités de I’approche de la responsabilité
sociale par D’entreprise a savoir le groupe Alver et, d’autre part, de les
analyser afin de discerner les éventuelles similarités de comportement des
parties prenantes pour évaluer les résultats obtenus qui s’articule autour de
deux axes (managérial et théorique).

2. Travaux connexes

Les relations de I’entreprise avec son environnement interne et
externe sont treés enchevétrées et complexes, elle ne peut pas se dissocier de
I’environnement dans lequel elle opére. L’entreprise a plus que des
transactions et des contrats avec ses parties prenantes, elle a des relations et
la survie de ces relations peut certes garantir le succés et la pérennité de
cette derniére. A ce titre, la RSE pourrait étre considérée comme une
opportunité pour les entreprises. De méme, elle constitue une forme de prise
en charge par l'entreprise des préoccupations sociales, économiques et
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environnementales qui peut étre traduit en termes de développement durable
appliqué aux entreprises (Capron et Quairel-Lanoizelee, 2007). La mise en
ceuvre de la responsabilité sociale est 1'occasion pour I'entreprise de définir
une nouvelle stratégie : quelles sont les opportunités et les menaces liées aux
mutations de ses marchés ? Quelles sont les forces et les faiblesses de
l'entreprise ? Les enjeux peuvent étre analysés par rapport aux attentes et
intéréts des parties prenantes (en anglais - stakeholders) de l'entreprise. Cette
derniére est née d'une exigence éthique de la société civile qui demande que
les entreprises rendent compte des conséquences sociales et
environnementales de leur activité. Pour cela, la définition de Freeman, le
fondateur de la théorie des parties prenantes, est celle qui est la plus
couramment utilisée pour définir le concept de "parties prenantes": il s’agit
de "tout groupe ou individu qui peut affecter ou est affecté par la réalisation
des objectifs d’une organisation » (Freeman, 1984). La mesure des
performances RSE porte sur I’évaluation de la stratégie. Il s’agit d’évaluer la
qualité de gestion mais également I’impact général positif ou négatif sur les
objectifs de I’entreprise. Cette difficult¢ peut freiner les initiatives des
entreprises en matiere de RSE. Tant que I’efficacité des politiques RSE ne
sera pas prouvée par des ‘chiffres’, des mesures, le doute persistera toujours
quant a son utilité¢ dans les esprits des dirigeants. D’autre part, la mesure des
performances RSE concerne 1’évaluation de la performance sociale et
environnementale. A partir des deux principaux critéres d’appréciation de la
performance que sont 1’efficacité et I’efficience, une premiére classification
de ces dimensions peut E&tre réalisée. Le succeés (ou la réussite), la
compétitivité et les facteurs clés de succes constituent les dimensions
principales d’appréciation de 1’efficacité ; la productivité, les cotts, le
rendement et la rentabilité, celles de I’efficience. En autre, (Zahm et al,
2013) définit la performance globale « comme une visée (ou un but)
multidimensionnelle, économique, sociale et sociétale, financiére et
environnementale, qui concerne aussi bien les entreprises que les sociétés
humaines, autant les salariés que les citoyens ». Cette performance se définit
par des indicateurs multicritéres et multi-acteurs et non plus par une mesure
en quelque sorte unique. De plus, Reynaud (2003) a résumé la performance
globale en trois catégories de mesures ; a savoir la performance économique,
la performance environnementale et la performance sociale. Ces catégories
proviennent de I’approche financiere de la performance et de 1’approche
non-financiére. Les réflexions sur la place des indicateurs non-financiers ont
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été relancées notamment avec le balanced scorecard mais la tendance est
plus profonde et avait déja été initiée par d’autres réflexions. En passant de
la performance financiére a la performance non financiére, on évolue d’une
performance mesurée pour les actionnaires (shareholders) a une
performance mesurée pour les parties prenantes (Stakeholders). Aussi,
(Savall et Zardet, 2005) ont proposé une classification des logiques de
normalisation sur la base de ce qu’ils qualifient de « tétra normalisation » qui
désigne les quatre grands poles de normes correspondant aux grands enjeux,
souvent contradictoires que constituent les échanges commerciaux (OMC,
etc.), les conditions sociales (BIT, etc.), la sécurité comptable et financicre
(IASB, IFRS, etc.), la qualité et I’environnement (ISO, etc.).

A cet effet, Le balanced scorcard (BSC) définit une carte stratégique

commune a tous et est un point de référence central de I’entreprise (Kaplan
et Nortan, 2003). (Kaplan et Norton, 2003) ont ajouté que la direction
générale établit la mission, les valeurs clés et définit une vision stratégique
pour D’entreprise. Mais au-deld, dans une philosophie de la performance, le
tableau de bord représente le consensus qui doit exister au sein de
I’organisation sur ce que sont les objectifs a atteindre par chacun et par
I’organisation dans son ensemble, et donc une prise de position collective sur
la performance.
Dans ce contexte, nous nous intéressons dans notre article par la mise en
place d’une démarche RSE orientée performance globale représenté, d’une
part, par la mise en place d’un référentiel de normalisation permettant une
restructuration socialement responsable et, d’autre part, par le tableau de
bord « prospectif ». Pour cela, nous nous sommes fixés comme objectif de
proposer une nouvelle démarche RSE orientée performance globale pour le
groupe Alver (Entreprise du verre d’Oran).

3. Approche proposée

Notre contribution, illustré par la figure 1, consiste a proposé une nouvelle
démarche RSE orientée performance globale en se basant sur les principes
de la roue de Deming ou cycle PDCA (Deming, 1982).

Ainsi, la Figure 1 donne une vue générale de cette approche et introduit les
six phases du cycle : définition des orientations RSE et les composants de la
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performance globale (1), mettre en relief les axes génériques de la stratégie
et les indicateurs de performance (2), étude et analyse du fonctionnement
actuel de la performance globale de D’entreprise et identification des
indicateurs spécifiques toutes les Parties Prenantes (interne et externe) (3),
I’intégration des quatre principaux podles de la tétranormalisation (normes
sociales, normes commerciales, normes €conomiques et financicres et
normes environnementales) (Savall and Zardet, 2005) dans les orientations
stratégiques de ’entreprise (4) qui renforcent la difficulté de mise en place
sereine dans ces structures de nouveaux référentiels de performance globale,
I’¢laboration d’un tableau de bord prospectif adapté a la stratégie de
I’entreprise (5), identification des leviers de performance pour la valorisation

BTN

2. Les axes génériques

cccccc

- -y

de I’entreprise a travers le potenticl humain (acteurs de métiers et acteurs
stratégiques) (6). Des outils méthodologiques spécifiques sont associés a
chaque phase du cycle.

Figure. 1. Démarche générale de la méthodologie de la mise en ceuvre
d’une démarche RSE orientée performance globale
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4. Expérimentation et résultats de la démarche proposée

Afin de démontrer la valeur de notre approche, nous avons mis en ceuvre des
expérimentations sur des orientations stratégique de I’entreprise ALVER
(Entreprise du verre d’Oran). Cette derni¢re est héritiere de la « verrerie de
I’Afrique du Nord » unité qui a appartenu a SAINT GOBAIN durant la
période coloniale. De plus, ALVER est organisée selon le schéma « Staff
and line », autour de ses activités principales a savoir : la direction de
production qui regroupe 03 unités : Une unité opérationnelle de production
de verre creux, une unité de maintenance et une unité logistique. De méme et
dans le cadre d’un processus de privatisation en Algérie, Verallia vient de
signer un accord portant sur ’acquisition de la totalit¢ du capital de la
société publique Alver. Nous rappelons que Verallia est un leader mondial
de I’habitat, congoit, produit et distribue des matériaux de construction en
apportant des solutions innovantes aux défis de la croissance, des économies
d’énergie et de protection de I’environnement. A cet effet et comme toutes
les entreprises du secteur industriel, et face a la concurrence internationale et
aux contraintes des clients, le groupe Alver considére que 1’un des facteurs-
clés de maintien de sa compétitivité et de ses performances doit passer par
un (re) déploiement de sa stratégie sociale. Pour cela, le groupe Alver voit un
intérét particulier dans la mise en place d'une démarche RSE orientée
performance globale.

4.1. La méthodologie de la recherche : une démarche exploratoire

Nous avons adopté une démarche exploratoire : notre objectif étant d’aboutir
a des propositions et a des hypothéses issues du terrain, et en partant de la
littérature existante pour tenter de trouver des réponses a notre question de
recherche. Ainsi, nous avons choisi pour ce travail une exploration hybride
qui consiste a procéder en paralléle et avec des allers retours, entre des
observations du terrain et des connaissances théoriques.

Pour cela, nous illustrons notre démarche selon les étapes suivantes :

1. Formulation de la question de recherche : quel est 1'apport d’une
démarche RSE orientée performance globale au sein du groupe
Alver? Notre objectif est de comprendre, de représenter et
d’expliquer les comportements dans un contexte déterminé.
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Construction d’un cadre d’analyse (Présentation des théoriques
abordées dans notre article: la RSE en général - la PSE en
particulier, les indicateurs de la RSE, I’implication de la
tétranormalisation, les indicateurs de performance du tableau de
bord prospectif (TBP, etc.) ; Revue de la littérature sur questions du
comment et du pourquoi que nous nous posons dans notre article).
Recueil des données: Puisque notre article s’appuie sur une
démarche exploratoire, la méthodologie utilisée est qualitative. Pour
cela, nous avons utilis¢é deux sources de données (Une source
primaire : des entretiens directifs et semi-directifs avec des
questions préétablies. Ces entretiens seront essentiellement réalisés
avec le comité de direction a savoir le PDG, les responsables
influengant peu ou prou sur la fonction ressources humaines, a
savoir : le chef de département des ressources humaines, le directeur
commerciale, le directeur technique, le directeur de production, le
directeur de formation, le directeur qualité, les syndicats, ainsi que
les travailleurs de I’entreprise (les agents de maitrise et les
exécutants), Une source secondaire: analyse documentaire
approfondie (document internes, rapports annuels, sites Internet,
etc.)) qui a été mise a notre disposition;

Analyse des données: L’analyse de contenu qualitative des
entretiens réalisés et de l'analyse documentaire approfondie
constituera notre outil d’analyse des données. Analyse et évaluation
des caractéristiques de la performance chez Alver, construction du
tableau de bord prospectif (TBP) d’Alver, Repérage et classement
des objectifs stratégiques d’Alver en fonction du TBP, Sélection des
indicateurs de performance correspondant a chacun des objectifs et
dégagement des relations de cause a effet au sein du TBP d’Alver;
Présentation des résultats : Vu le caractére exploratoire de la
recherche, les résultats obtenus seront sous forme de la proposition
d’une démarche RSE orientée performance globale pour le groupe
Alver.

La premiére raison qui a conduit notre choix pour cette approche réside dans
la raret¢ des travaux publiés sur [’utilisation des indicateurs de Ia
performance intégrant la démarche RSE en Algérie. A cet effet, notre

question de recherche s’intéresse justement au pourquoi, comment et quel est
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l'apport de la mise en ceuvre d'une démarche RSE orientée performance
globale au sein du groupe Alver? .

4.2. La tétranormalisation sociale ou sociétale du groupe Alver

Rappelons-nous que le concept de la responsabilité sociale incite les
entreprises a mieux intégrer les dimensions économiques, sociales,
environnementales. En pratique, cette intégration se coordonne a la prise en
compte des problématiques de la responsabilité sociale, en fonction des
facteurs de contingence (performance globale). Pour (Savall et Zardet, 2005)
les normes au sens large constituent des régles du jeu qui structurent la
stratégie des entreprises et des organisations. Elles comprennent les lois,
décrets, réglements administratifs, ainsi que des référentiels ou méme des
labels et certifications que 1’on prend en compte pour décider et pour agir.
Selon (Péron, 2010), les entreprises et les organisations édictent aussi des
normes internes telles que réglements, procédures, standards, usages, et
coutumes. Les normes fonctionnent dans le cadre de territoires, espaces dont
les dimensions sont a la fois géographiques, géopolitique, économique et
sociétale. Ainsi, les normes ont une valeur sociale et assurent le lien entre
l'individu, l'entreprise et la société, au travers de choix décisionnels et des
comportements dans 1’action.

Notons que les dirigeants ou managers du groupe Alver rencontre des
normes au sens large lorsqu’il prend une décision et lorsqu’il pilote ses
activités. Ce décideur-stratége est réduit a choisir ses « infractions préférées
», car il ne peut pas respecter simultanément ces différentes normes, en
partie contradictoires. A cet égard, nous nous intéressons dans notre article a
intégrer la théorie tétranormalisation dans le groupe Alver pour les raison
suivants :

1. La tétranormalisation révele des conflits d'intérét, entre les parties
prenantes, non résolus qui sont a l'origine des divergences entre les
différentes normes ;

2. La tétranormalisation offre un cadre conceptuel pour analyser les
contraintes de I’action stratégique dues a la prolifération, la
contradiction, 1’instabilité et la méconnaissance des normes émises
par et sur les territoires ;

La multiplication des ces normes dans le groupe génére tantot des menaces
tantot des opportunités stratégiques.
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De plus, nous avons utilis¢ le référentiel EFQM pour le développement des
compétences, le management des processus/procédure de travail,
I’amélioration des résultats et I’image globale du groupe Alver, a son role
sociétal. Aussi, le modéle EFQM constitue a la fois un guide, un cadre
d’évaluation et un référentiel de comparaison pour comparer et améliorer en
matiere de responsabilité sociétale, de performance globale. Cette dernicre
couvre tous les aspects qui contribuent a un développement durable :
économique, social-sociétal, et environnemental du groupe Alver. De plus, le
modele EFQM nous propose un cadre de management qui répond a I’attente
du groupe Alver en quéte d’un développement durable et qui structure une
démarche RSE selon les préconisations de la norme ISO 26000. Mais avec la
norme 1SO26000, on va plus loin que le seul domaine environnemental, avec
une ouverture vers les domaines social, économique et sociétal. Enfin, nous
avons simplement été vigilants a ce que la démarche ISO 26000 ne soit pas
pergue comme « quelque chose en plus », mais vraiment comme
complémentaire a I’EFQM (voir figure 2).

I—
" Qe

# Créativité et B Moder
innovation i

F Manag

F  Amélio

Figure. 2. La vision stratégique du groupe Alver guidée par le diagnostic
EFQM/ 1S026000 *

4.3.1. La construction d’un‘tableau de bord prospectif du groupe
FERTIAL

Rappelons-nous que le Balanced Scorecard (tableau de bord prospectif)
est reconnu comme l'un des outils de management les plus performants
de ces vingt derniéres années'® (Havard Business Review) car il permet de
créer des organisations orientées sur la stratégie, le résultat et la création de

'8 Havard Business Review: http://hbr.org/
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valeur, tout en motivant et responsabilisant les collaborateurs. Dans ce
contexte, nous avons con¢u un tableau de bord prospectif qui vient tout
naturellement dans le cheminement du déploiement de la stratégie du groupe
Alver. Ainsi, nous avons choisi la démarche top-down avec la participation
et les orientations de la Direction du groupe Alver parce qu’elle est mieux
adapter avec la démarche de l'alignement stratégique de I'ensemble des
départements sur les objectifs du groupe.

Dans un premier temps, nous avons réalis¢ un modele de performance
globale du groupe suivant les quatre perspectives du Balansed Scorecard
(voir figure 3), sa carte stratégique a d’abord été élaborée suite au diagnostic
stratégique qui a été validée par le comité de direction du groupe Alver. En
second lieu, nous remarquons que la vision stratégique du comité de la
Direction est fortement marquée par les besoins d'ordre interne
(apprentissage organisationnel et équilibre budgétaire) et les exigences de
qualité des clients (excellence opérationnelle, et la notoriété du groupe) (voir
figure 3).L" intégration du TBP permet une réactivité exigé par 1'économie
de marché en regroupant les 4 dimensions facettes de la performance( axe
client, financier, processus interne et apprentissage organisationnel

La nouvelle direction du groupe Alver a adopté des stratégies totalement
nouvelles pour mieux orienter sa structure vers le client. Ces stratégies ne se
contentaient pas seulement de réduire les colts et de se recentrer, eclles
nécessitaient de repositionner le groupe sur son marché concurrentiel. Et, en
outre, les nouvelles stratégies impliquaient que I’ensemble du groupe Alver
adopte un nouvel ensemble de valeurs et de priorités culturelles. Notre
proposition d'élaborer le tableau de bord prospectif et carte stratégique pour
le groupe orienté stratégie modifient des comportements enracinés en eux
depuis des décennies

Notre proposition de la construction du tableau de bord prospectif pour le
groupe Alver, n'est pas un projet de « mesures » mais c’est un projet de
changement qui doit étre mis sur I' accent de la mobilisation pour créer une
dynamique pour lancer le processus, ensuite le suivi des démarches a suivre
fondé sur I'équipe et la mise en ceuvre d'un nouvel modele de performance
avec le temps, un nouveau mode de management émerge : un systéme de
management stratégique qui institutionnalise les nouvelles valeurs
culturelles et les nouvelles structures en un nouveau systéme de gestion pour
le champ étudié. La premiére mission de la direction du groupe ALVER
orienté stratégic est le processus de changement, ensuite les dirigeants
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enclenchent le processus de surveillance pour guider la transition. Ce
processus définit, illustre et renforce les nouvelles valeurs culturelles du
groupe. Il est primordial de rompre avec les structures traditionnelles
fondées sur le pouvoir. Cette période de surveillance transitoire est
caractérisée par I’organisation d’équipes stratégiques, de grandes réunions et
de communications ouvertes

Le tableau de bord prospectif proposé permet au groupe Alver d'adopter et
d’assurer la cohésion et la convergence de leur équipe dirigeante, de leurs
résultats financiers centres de profit, de leurs effectifs, de leur technologie de
I’information et de leurs ressources en capitaux au profit de la stratégie de
leur entreprise. En effet, le groupe alver a capitalisé sur des ressources aussi
bien matérielles qu’immatérielles qui existaient déja dans leurs structures.
En fait, le tableau de bord prospectif a fourni une nouvelle image (nouveau
cadre) que nous avons baptisé « la carte stratégique », est une structure
logique et détaillée pour décrire la stratégie. Elle fournit les bases pour
concevoir le tableau de bord prospectif qui est la pierre angulaire du
nouveau« systéme de management stratégique »du groupe Alver.

63



AXE :

AXE :

Améliorer continue de la qualité des
produits ;

Augmentation de la fidélisation clientele ;
Diminution des plaintes et réclamations ;

—1:

Construction de la cartographie des
compétences stratégiques (Top
management comme point de départ);
Ambiance favorable a I’action
(modification culturelle adaptée a la
stratégie du groupe) ;

Capitalisation des connaissances/
compétenc étiers critiques du groupe.
Partace e trancfert dec

Tableau de
bprd

AXE :

Réduire la durée des cycles de production
et a améliorer la qualité par la mise place
d'un processus de qualité ;

Mettre en place le processus interne de
qualité pour réduire la durée des cycles de
production et a améliorer la qualité ;
Amélioration de la communication
interne et externe du groupe ;

Ffficaritd ot canvivialitéd de la laaictinme -

Figure. 3. Le mode¢le de performance globale du groupe Alver guidé par les
quatre perspectives du tableau de bord prospectif.
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5. Les leviers de la performance

Les leviers de la performance du groupe Alver tournent autour de I’action de
mobiliser les ressources propres de I’entreprise (humaines, matérielles, logistiques,
stratégiques...) et exploiter les opportunités (ressources externes) des
environnements afin d’améliorer la performance globale du groupe, d'adopter de
nouveaux modeles d’apprentissage organisationnel, sur une analyse approfondie
des informations et des connaissances, et favoriser 1’efficacité de I’action publique.

Pour conclure, le groupe Alver mise énormément sur le top management basé
sur les leviers de performance RH ou le groupe investi énormément dans la
formation du haut potentiel. Cela nous a permis de contribuer a la mise en ceuvre
d'une cartographie basée sur un référentiel de management par les compétences
(Haut Potentiel) qui est générateur de la performance globale du groupe Alver (la
mise en ceuvre d'un tableau de bord prospectif basée sur notre démarche RSE
orienté performance globale (voir figure 4)

...................

-
——__ 1 P1:Projet et Gouvernance |
. H

1 P5: Participation }
H
sociétale

Axe : Ressources
Humaines

Les leviers de la performance

Figure. 4. Architecture générale d’un outil d’amélioration de performance du
groupe Alver

La finalit¢ de D’outil, illustré par la figure 4, est la « performance globale » du
groupe Alver: le progrés continu, sur la base d’évaluations régulieres, porte sur les
approches et se traduit concrétement par de meilleurs résultats économiques,
sociaux, sociétaux et environnementaux. De plus, cet outil reprend la philosophie
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de ’EFQM (European Foundation for Quality Management)'’, qui prone une
¢évaluation des facteurs d’obtention des résultats au méme titre que 1’évaluation des
résultats eux-mémes. Notez que la difficulté majeure d’utilisation de la BSC ou du
modéle développé par ’EFQM est le choix des indicateurs retenus. Cependant, en
favorisant le dialogue avec les parties prenantes et en donnant a la stratégie et aux
résultats une grande lisibilité, ces outils permettent a toutes les parties prenantes de
s’y retrouver.

Les mesures des liaisons des relations de cause a effet dans le carte stratégique du
groupe Alver montre comment les ressources immatériels se transforment ombles
en résultats matériels (financiers vient de leur incorporation dans des stratégies
cohérentes et en cohésion. L’utilisation que fait le tableau de bord prospectif
d’indicateurs quantitatifs, mais non financiers tels que la durée du cycle, la part de
marché, I’innovation, la satisfaction, les compétences, permet de mesurer et de
décrire le processus de création de valeur au lieu de le déduire. Le contexte dans
lequel des actifs immatériels, tels que des salariés compétents et motivés et des
systémes d’information sur le client, se transforment en résultats concrets comme
la fidélisation du client, en recettes venant des nouveaux produits et services et
finalement en profits.

6. Conclusion

Ce modeste travail met en relief, de facon bréve, I’importance et la valeur de
l'entreprise Alver implanté en Algérie qui exerce ses activités dans la production du
verre et du verre creux. Les défis majeurs pour le groupe Alver, sont la réalisation
de la performance dans I’ensemble de ses activités avec une amélioration continue
de I’efficacité et de I’efficience. Dans cette contribution, nous avons ainsi présenté
un guide méthodologique permettant la mise en ceuvre d’un référentiel
d'indicateurs de performance intégrant la démarche RSE a caractére économique,
social, sociétal et environnemental. Nous avons ainsi élaboré des objectifs de
dresser un panorama le plus complet possible, sur la stratégie, les indicateurs de
performance intégrant la RSE et de proposer un tableau de bord « prospectif »
comme outil de mesure, destiné a mesurer la performance globale de l'entreprise et
a assurer un suivi stratégique du groupe en se basant sur la mise en ceuvre d'une
cartographie basée sur un référentiel de management par les compétences (Haut
Potentiel).

9 European Foundation for Quality Management - http://www.efqm.org
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De maniére générale, le groupe Alver a posé les bases essentielles pour permettre a
la RSE d’évoluer au sein du Groupe. La réalisation d’un tableau de bord prospectif
présente de réels apports pour la stratégie sociale du Groupe qui va lui permettre
d’aller plus loin. D’une part, le tableau de bord prospectif se présente comme un
réel outil de pilotage de la stratégie sociale. Si I’outil est correctement implémenté,
il favorisera le suivi et 1’évaluation de la performance des actions sociales au « jour
le jour ». Il permettra également de dégager des rapportages périodiques pour avoir
une vue globale de 1’état d’avancement de la stratégie. D’autre part, le tableau de
bord prospectif est un outil qui permet la mise en place d’un processus
d’amélioration continue. Il permet de remettre en question la stratégie pour voir si
les actions servent effectivement bien la stratégie. Grace a cette analyse, il est alors
possible d’identifier s’il y a un décalage entre les objectifs stratégiques et les
actions mises en place pour les atteindre et le cas échéant y apporter des
améliorations (ex : ajouter de nouvelles actions, supprimer des actions inutiles ou
impossibles, etc.). Une fois ’outil mis en place et maitrisé, un tel processus pourra
étre amorcé.
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