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Résumé

Ce mémoire porte sur 1’alignement entre la stratégie et I’opérationnel dans un contexte de
diversification, et s’intéresse a son impact sur la performance organisationnelle. L’étude repose
sur une analyse de terrain réalisée dans le cadre d’un stage au sein du cabinet EY, portant sur une
entreprise multinationale opérant dans les secteurs de 1’énergie et des équipements industriels.
En croisant des données stratégiques, financieres et opérationnelles, nous avons évalué dans
quelle mesure la mise en ceuvre concrete des orientations stratégiques contribue a la performance
globale. Les résultats mettent en évidence des synergies fortes, mais également certains écarts
liés a des défis opérationnels.  Ce travail aboutit a des recommandations concrétes visant a
renforcer I’efficacité du pilotage stratégique a travers I’optimisation des processus internes, une
meilleure coordination des actions et un suivi rigoureux des indicateurs de performance.

Mots-clés : alignement stratégique, performance organisationnelle, audit, pilotage opérationnel,
gestion des ressources, diversification, indicateurs de performance.
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Abstract

This thesis focuses on the alignment between strategy and operations in a context of di-
versification, and examines its impact on organizational performance. The study is based on
fieldwork conducted during an internship at EY, involving a multinational company operating
in the energy and industrial equipment sectors.

By cross-analyzing strategic, financial, and operational data, we assessed how the concrete
implementation of strategic directions contributes to overall performance. The findings reveal
strong synergies, as well as certain gaps due to operational challenges.

This work leads to practical recommendations aimed at strengthening strategic management
effectiveness through the optimization of internal processes, better coordination of actions, and

rigorous monitoring of performance indicators.

Keywords : strategic alignment, organizational performance, audit, operational management,
resource management, diversification, performance indicators.
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Introduction Générale



Introduction Générale

Dans un environnement économique en mutation constante, ou les incertitudes et les ruptures
deviennent la norme plutdt que 1’exception, les entreprises sont confrontées a des défis majeurs
pour maintenir leur stabilité et assurer leur développement durable. Globalisation, digitalisation,
crises géopolitiques, évolutions réglementaires et pressions concurrentielles ne cessent de redéfi-
nir les régles du jeu économique. Dans ce contexte complexe, la performance organisationnelle
ne peut plus se limiter a des indicateurs financiers ; elle doit également intégrer des dimensions
plus larges telles que la maitrise des risques, I’efficacité opérationnelle et la capacité d’adapta-
tion stratégique.

L’alignement stratégique et opérationnel apparait ainsi comme une condition sine qua non
de la performance durable. Il ne s’agit pas uniquement d’une cohérence formelle entre les ambi-
tions stratégiques de I’entreprise et ses processus opérationnels, mais d’un véritable mécanisme
d’orchestration, ou chaque fonction — des ressources humaines a la finance, en passant par les
systemes d’information — concourt activement a la création de valeur. Or, cet alignement ne
peut étre atteint que s’il est soutenu par une gouvernance rigoureuse, une culture du controle et
une capacité d’évaluation continue.

Dans la pratique, de nombreuses entreprises peinent a maintenir cette cohérence stratégique, soit
en raison de silos fonctionnels, soit a cause d’indicateurs de performance mal calibrés, ou encore
de choix opérationnels déconnectés de la vision globale.

Dans le cadre de notre mémoire, réalisé en bindme dans un contexte professionnel au sein d’un
cabinet d’audit international, nous avons choisi de nous pencher sur cette problématique au ceeur
de la gestion d’entreprise. Notre travail s’articule autour du théme suivant :

”L’alignement stratégique et opérationnel comme levier de performance organisationnelle.”

Cette thématique s’inscrit dans une volonté d’analyser de maniére concrete les liens entre choix
stratégiques, pratiques opérationnelles et indicateurs de performance. A travers 1’étude d’un cas
réel d’entreprise — acteur international structuré autour de divisions régionales et sectorielles
— nous chercherons a mesurer dans quelle mesure la stratégie adoptée au niveau central se
refléte dans les dynamiques opérationnelles, et comment cet alignement impacte directement
les résultats de 1’organisation.

La problématique que nous avons retenue est la suivante :

Dans quelle mesure I’alignement entre les dimensions stratégique et opérationnelle contribue-
t-il a la performance organisationnelle de I’entreprise ?

Pour répondre de maniére structurée a cette problématique principale, il est nécessaire d’explorer
les sous-problématiques suivantes :

— Quels sont les facteurs clés qui influencent I’alignement entre la stratégie et I’opérationnel
dans une organisation algérienne ?

— Comment les indicateurs de performance (KPI) peuvent-ils étre utilisés pour mesurer et
améliorer 1’alignement stratégique et opérationnel ?



— Quels sont les principaux obstacles a 1’alignement stratégique et opérationnel dans un
contexte de forte dépendance sectorielle, et comment les surmonter ?

— Quels outils et modeles théoriques sont les plus adaptés pour aligner stratégie et opéra-
tionnel dans une organisation en Algérie ?

— Comment ’optimisation des ressources opérationnelles peut-elle soutenir 1’alignement
stratégique dans un contexte de diversification sectorielle ?

Afin de vérifier cette problématique, nous avons formulé un ensemble d’hypothéses que nous
tenterons de confirmer ou d’infirmer a travers notre étude de cas. Ces hypothéses sont les sui-
vantes :

B Hypothése 1 : L’alignement entre la stratégie de 1’entreprise et ses processus opération-
nels contribue directement a I’amélioration de sa performance financiére.

B Hypothése 2 : La cohérence entre les objectifs stratégiques fixés et les actions menées au
niveau opérationnel conditionne 1’efficacité du pilotage global de I’entreprise.

B Hypothése 3 : Une gestion efficace des ressources internes et externes, lorsqu’elle est ali-
gnée avec la stratégie d’entreprise, permet d’optimiser la performance organisationnelle.

Pour répondre a la problématique et tester les hypothéses formulées, cette étude s’appuie sur
une combinaison d’outils analytiques et visuels. Les données financicres internes de 1’organisa-
tion ont été exploitées pour calculer des indicateurs clés de performance (KPI). Ces données ont
¢été analysées a I’aide de tableaux comparatifs et de graphiques pour visualiser les répartitions
par région, catégorie et secteur, facilitant ainsi une interprétation claire des résultats. Un tableau
de bord a été congu pour centraliser ces visualisations, permettant un suivi structuré des perfor-
mances stratégiques et opérationnelles. Enfin, des entretiens informels avec des managers de
I’organisation ont permis de contextualiser les données et d’enrichir 1’analyse, notamment sur
les défis opérationnels et les opportunités de diversification.

Notre mémoire est structuré en trois chapitres principaux pour refléter une progression lo-
gique et cohérente de la réflexion. Le premier chapitre, intitulé ”Bases théoriques de la per-
formance organisationnelle et de 1’alignement stratégique et opérationnel”, pose les fondations
conceptuelles en explorant les notions de performance, les KPI, les interactions entre stratégie et
opérationnel, et les enjeux de leur alignement, a travers des modeles comme la Balanced Score-
card. Le deuxiéme chapitre, ”Analyse de I’alignement dans un contexte opérationnel”, applique
ces concepts au cas de 1’organisation étudiée, en examinant les modeles théoriques et outils pra-
tiques (tableaux de bord, ERP, BI) pour mesurer et visualiser I’alignement, en s’appuyant sur les
données collectées. Enfin, le troisiéme chapitre, ”’Recommandations et perspectives”, propose
des solutions concretes pour surmonter les défis identifiés, comme I’optimisation des cofits fixes
ou I’amélioration des délais de paiement, tout en ouvrant des perspectives pour une gestion fu-
ture alignée avec les ambitions de diversification sectorielle. Cette structure équilibrée permet
de passer progressivement de la théorie a la pratique, puis aux recommandations, offrant une
analyse compléte et pertinente de la problématique.



Chapitre 1

Bases théoriques de la performance
organisationnelle et de I’alignement
stratégique et opérationnelle



Introduction

Dans un environnement économique marqué par une intensification de la concurrence
et une accélération des transformations technologiques, la performance organisationnelle est
devenue une préoccupation centrale pour les entreprises. Qu’il s’agisse de maximiser la renta-
bilité, d’améliorer la satisfaction des parties prenantes ou d’assurer une croissance durable, les
organisations doivent non seulement mesurer leur performance, mais également comprendre les
dynamiques sous-jacentes qui la déterminent.

Cependant, la performance organisationnelle ne peut étre pleinement réalisée sans une synergie
claire entre la vision stratégique définie par les décideurs et sa mise en ceuvre au niveau opéra-
tionnel. Cet alignement stratégique et opérationnel constitue un facteur clé de succes, permettant
aux entreprises de transformer efficacement leurs ambitions en actions concretes. Pourtant, il re-
présente également un défi de taille, les organisations devant souvent faire face a des barrieres
telles que des objectifs mal communiqués, des processus déconnectés ou des résistances au chan-
gement.

L’objectif de ce chapitre est de poser les bases théoriques nécessaires pour explorer cette problé-
matique. Dans un premier temps, nous clarifierons le concept de performance organisationnelle
en analysant ses différentes dimensions et les outils permettant de I’évaluer, notamment les in-
dicateurs clés de performance (KPI). Nous approfondirons ensuite les notions de stratégie et
d’opérationnel, ainsi que leur interaction, avant de discuter des enjeux et des défis associés a
leur alignement.

La compréhension approfondie de ces €léments est essentielle pour aborder le chapitre suivant,
qui portera sur les méthodologies et outils permettant de traiter ces problématiques dans le cadre
d’une étude pratique.



1.1 La performance organisationnelle

1.1.1 Origine et évolution de la performance organisationnelle

La notion de performance organisationnelle est apparue en réponse a un besoin croissant
d’optimiser les processus internes et d’atteindre les objectifs fixés par les organisations. Son
origine remonte au début du XXe siecle, avec I’émergence de la gestion scientifique, initiée par
Frederick Taylor. Ce courant, souvent désigné comme le taylorisme, a introduit une approche
systématique pour améliorer 1’efficacité des processus de travail.

Taylor a mis I’accent sur la rationalisation des taches, en segmentant le travail en unités simples
et mesurables. Son objectif principal était d’éliminer les pertes de temps et d’accroitre la produc-
tivité grace a une standardisation stricte et a des méthodes précises. Cependant, cette approche,
bien qu’innovante pour son époque, €tait centrée exclusivement sur 1’efficacité opérationnelle,
en négligeant les dimensions stratégiques et humaines de la performance.

L’évolution du concept de performance s’est poursuivie avec I’avénement des théories des sys-
témes ' dans les années 1940 et 1950. Ces théories, inspirées des travaux de Ludwig von Berta-
lanffy, ont considéré I’organisation comme un systéme complexe composé de sous-systemes in-
terconnectés. Contrairement a Taylor, cette approche a introduit une vision plus globale, mettant
en évidence I’importance des interactions entre les différentes parties de 1’organisation pour at-
teindre un équilibre global. Cela a permis d’¢largir la notion de performance au-dela des simples
taches pour inclure des dimensions stratégiques, organisationnelles et environnementales.

A partir des années 1980, le concept de performance a été profondément influencé par les cou-
rants modernes > axés sur la stratégie. L’ introduction du Balanced Scorecard par Robert Kaplan
et David Norton a marqué une rupture significative. Ce cadre conceptuel a propos€ une vision
multidimensionnelle de la performance, intégrant des perspectives financieres, opérationnelles,
de satisfaction client et d’innovation. Cette approche a permis de relier clairement les objectifs
stratégiques aux actions opérationnelles, résolvant ainsi une des lacunes des approches précé-
dentes.

Aujourd’hui, la performance organisationnelle est per¢ue comme un concept dynamique, impli-
quant une interaction entre des facteurs humains, stratégiques et technologiques. Les organisa-
tions modernes s’appuient sur des outils numériques avancés, des indicateurs de performance
clés (KPI) et des cadres stratégiques pour garantir I’alignement entre leur vision a long terme et
leurs opérations quotidiennes.

'La théorie des systémes est une approche interdisciplinaire qui étudie les systémes dans leur ensemble, en se
concentrant sur les interactions et les interrelations entre leurs composants plut6t que sur les composants individuels.
Elle est utilisée pour comprendre des structures complexes dans divers domaines tels que la biologie, la sociologie,
la gestion et I’économie.

%Les courants modernes font référence aux théories et qui se concentrent sur la gestion et I’organisation dans
des environnements complexes, dynamiques et mondialisés. Ces courants sont souvent une réponse aux limites des
théories classiques de la gestion



1.1.2 Définition de la performance organisationelle

La performance organisationnelle peut étre définie comme la capacité d’une organisation
a atteindre ses objectifs stratégiques, opérationnels et financiers tout en répondant aux attentes
de ses parties prenantes (clients, employés, investisseurs, société) et en s’adaptant a un environ-
nement en constante évolution. Elle se mesure a travers une combinaison de résultats financiers
(profitabilité, rentabilité), de performances opérationnelles (qualité, productivité), et de facteurs
sociaux et environnementaux (sustainability).

Etymologiquement, la performance vient de 1’ancien francais performer qui signifiait « accom-
plir, exécuter» au 13éme siecle; Au 15¢me siécle, il apparait en anglais avec «to perform» dont
vient le mot de performance avec une signification plus large, c’est a la fois I’accomplissement
d’un processus, d’une tache ; mais les résultats obtenus, ainsi que le succes dont on peut se pré-
valoir.[23]

La notion de performance se différentie selon les auteurs, par exemple voici la définition de la
performance de quelques auteurs :

Selon P. Lorino, « Est performance dans I’entreprise, tout ce qui, et seulement ce qui, contribue
a atteindre les objectifs stratégiques ».

Se traduit donc dans deuxiéme définition : «la performance dans I’entreprise tout ce qui, et
seulement ce qui , contribue 4 améliorer le couple valeur-colits ». > [32]

Le concept de performance fait référence a un jugement sur un résultat et a la fagon dont ce
résultat est atteint, compte tenu des objectifs et des conditions de réalisation. *

Selon Y.Pesqueux (2004), «la performance peut étre considérée comme un attracteur étrange
dans sa capacité a absorber plusieurs traductions : économique (compétitivite), financicre (ren-
tabilité), juridique (solvabilité), organisationnelle (efficience) ou encore sociale ».

Annick BOURGUIGNON I’a défini comme suit :« La performance est la réalisation des objectifs
organisationnels, quelles que soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation peut
se comprendre au sens strict (résultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui mene
au résultat (action)» Il ajoute que dans le champ de la gestion, le signifiant de la performance
désigne de multiples signifies qui s’articules autour des trois sens primaire suivants :

La performance est le succés : la performance n’existe pas en soi; elle est en fonction des
représentations de la réussite, variable selon les entreprises, selon les acteurs; La performance
est un succes car elle symbolise I’image de la réussite.

La performance est le résultat de ’action : a ’opposé du précédent, ce sens ne contient pas
de jugement de valeur. La mesure des performances est entendue comme 1’évaluation ex post
des résultats obtenus ; La performance est le résultat de I’action parce qu’elle est objective. ©

3LORINO Philippe, Méthodes et pratique de la performance, édition d’organisation, 3éme édition, Paris, 2003,
po.
4RIGITTE Doriath , contrdle de gestion en 20 fiches, Sémes éditions, Paris, 2008, p 129.

SPesqueux Y : La notion de performance globale, 5° édition, forum international, ETHICS, décembre 2004, p
12
%Habibi Zineb i and RizlaneGuati : Les facteurs déterminants de la performance globale des entreprises : Une



La performance est ’action : dans ce sens, la performance est un processus et non un résultat
qui apparait a un moment dans le temps, elle est la mise en actes d’une compétence qui n’est
qu’une potentialité. ” La performance est action car elle représente le résultat d’un processus

1.1.3 Les différentes facettes de la performance

D’aprés les différentes visions et définitions de la performance on peut classifier les facettes de
performance de cette maniére :

Tab. 1.1 : Exemples de facettes des différentes définitions de la
performance

Concept

Definition

Author/Source

Inputs

Les ressources financiéres, humaines et physiques utilisées
pour formuler et exécuter une politique. Un intrant dans une
activité peut également étre le produit d’une activité¢ anté-
rieure ; par exemple, les lits d’hopital sont un produit issu
de I'utilisation des ressources, mais ils sont aussi un intrant
contribuant au résultat final des soins de santé.

OECD (1996: 158)

Les ressources qui contribuent a la production et a la livrai-
son d’un résultat. Les intrants incluent généralement des
¢éléments comme le travail, les ressources physiques et les
systémes informatiques.

HM Treasury
(2001: 29)

Les ressources (par exemple, les dépenses ou le temps des
employés) utilisées pour produire des résultats et des im-
pacts.

Hatry (2006: 15)

Les ressources (dépenses ou temps des employés) utilisées
pour produire des résultats et des impacts. Les défenseurs
de la performance affirment souvent que les organisations
mettent trop 1’accent sur les intrants, au détriment des autres
¢éléments, et considérent que la disponibilité de ces res-
sources équivaut a un succes.

Radin (2006: 15)

Outputs

Les extrants sont les produits directs des activités d’une or-
ganisation en termes de biens ou de services (par exemple,
le nombre de jours de formation par type de cours). Cela ne
dit rien sur le résultat réel (par exemple, les compétences
acquises ou I’impact sur I’employabilité a long terme)

OECD (1996: 158)

Les extrants sont les biens et services produits par 1’ organi-
sation. Ils sont livrés a une partie externe (généralement au
public, individuellement ou collectivement) et représentent
la majorité des interactions quotidiennes entre les citoyens
et le gouvernement. Les extrants incluent, par exemple, la
délivrance de licences, les enquétes, 1’évaluation des de-
mandes de prestations et le conseil en politique.

HM Treasury
(2001: 29)

Page suivante...

revue de littérature théorique et empirique, p. 504
"BOURGUIGNON A : « Performance et ressources humaines, ouvrage collectif, édition économica, paris, 1996,
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Concept

Definition

Author/Source

Produits et services livrés. Les extrants correspondent aux
produits terminés des activités internes : le travail effectué
au sein de 1’organisation ou par ses sous-traitants (comme
le nombre de kilométres de routes réparées ou le nombre
d’appels traités).

Hatry (2006: 15)

Produits et services livrés. Les extrants sont les produits
terminés des activités internes : le travail effectué au sein
de I’organisation ou par ses sous-traitants (comme les kilo-
métres de routes réparées ou le nombre d’appels traités). Se
concentrer uniquement sur les extrants est critiqué comme
une maniére pour les organisations de continuer a faire leur
travail habituel sans évaluer si ce travail méne réellement
aux résultats souhaités.

Radin (2006: 15)

Outcomes

“Ce qui est accompli en lien avec les objectifs, a distinguer
des extrants qui mesurent ce qui est produit ou réalisé. Par
exemple, un résultat d’une campagne de sensibilisation a
la santé pourrait étre une augmentation de 5 % de la sen-
sibilisation parmi les personnes ciblées, tout en utilisant
moins de ressources par rapport aux plans initiaux, aux per-
formances passées ou a celles d’autres organisations.

OECD (1996: 158)

Les résultats sont les impacts ou les conséquences pour la
communauté des activités du gouvernement. Ils reflétent
les résultats souhaités des actions gouvernementales et justi-
fient les interventions publiques. L’amélioration de I’état de
santé de la population est un exemple de résultat. Une dis-
tinction est parfois faite entre les résultats intermédiaires et
finaux : les résultats intermédiaires sont plus court terme et
facilement mesurables, tandis que les résultats finaux sont
a long terme et plus difficiles a saisir.

HM Treasury
(2001: 29)

Evénements, occurrences ou conditions externes a I’acti-
vité ou au programme lui-méme, qui sont d’une importance
directe pour les clients et le public en général. Un indicateur
de résultat mesure la quantité et/ou la fréquence de telles oc-
currences. La qualité du service est également incluse dans
cette catégorie. Alors que les extrants concernent ce que
fait I’organisation, les résultats se concentrent sur ce que
ces extrants accomplissent.

Hatry (2006: 15)

Un événement, une occurrence ou une condition externe a
I’activité ou au programme lui-méme, d’ une importance di-
recte pour les clients ou le public. Les indicateurs de qualité
de service, qui sont importants pour les clients, sont éga-
lement inclus. Bien que la définition des résultats puisse
découler des objectifs organisationnels, I’organisation peut
ne pas disposer de I’autorité ou des ressources nécessaires
pour atteindre réellement cet objectif.

Radin (2006: 15)

Source :Lea Rahel Meyer. The Influence of the Regulatory Environment on the Definition of Or- ganisa-
tional Performance - The Example of the Sport Betting and Lottery Sectors. 2013




1.1.4 Les dimensions qui définissent la performance

Jusqu’a présent, il a été démontré que la performance est multidimensionnelle, englobant a la
fois les dimensions financiéres et extra-financiéres. D’autres dimensions de la performance peuvent aller
des intrants et des extrants aux valeurs et aux aspects éthiques, reliant ainsi de nombreux concepts a
la performance. Cette étude vise a déterminer si un concept de performance organisationnelle repose
effectivement sur des dimensions différentes, quelle importance chaque dimension a, si une hiérarchie des
dimensions peut étre observée et s’il existe un lien entre les différentes dimensions. Pour ce faire, un outil
d’analyse doit d’abord étre construit. A partir de I’analyse de la littérature ci-dessus, six dimensions de
la performance organisationnelle peuvent étre identifiées,reliant ensemble les attributs des secteurs privé
et public. On pense qu’en reliant les idées de performance privée et publique, ces dimensions fournissent
un cadre solide. C’est sur cette base que la performance organisationnelle peut d’abord étre définie, puis
mesurée pour chaque organisation individuelle. Dans les sections suivantes, chacune des six dimensions
qui ont été identifiées dans I’analyse de la littérature sera décrite a tour de réle.

1- La dimension financieére :

La dimension financiére est liée a ce qui est souvent appelé la performance financiere ou la performance
financiére des entreprises (Callan 2009; Capon et al. 1990; Griffin nd Mahon 1997; Hamilton nd Shergill
1992; Reger et al. 1992; Stanwick nd Stanwick 1998; Waddock nd Graves 1997). C’est la dimension la
plus traditionnelle utilisée pour conceptualiser la performance organisationnelle (Baetge et al. 2007; Ri-
chard et al. 2009). Elle coincide également avec ce que Kaplan et Norton (1996) ont appelé la perspective
financiére du BSC. Elle évalue les aspects li¢s a la création de valeur économique de 1’ organisation (Figge
et al. 2002; Niven 2003; Richard et al. 2009). Tous les mode¢les de performance, dans les secteurs public
et privé, se réferent, sous une forme ou une autre, a la dimension financiére (Bouckaert nd Halligan 2006;
Bouckaert nd Peters 2002; Boyne 2002b, 2003; De Bruijn 2007; Gond et al. 2009; Kirby 2005; Lorino
2001; McWilliams nd Siegel 2001; Summermatter nd Siegel 2009; Talbot 2010).

Le plus souvent, les chercheurs utilisent un indicateur unique, tel que le «retour sur les actifs» (ROA)
ou le «retour sur investissement» (ROI), pour mesurer les aspects de la dimension financiére de la
performance (Reger et al. 1992; Richard et al. 2009; Schonbucher 2010). Une telle conceptualisation est
trés étroite, alors qu’il existe de nombreux indicateurs permettant de mesurer la santé financiére et la
robustesse d’une entreprise : «efficacité », « économie», « productiony, «structure de cotits», « profit»,
«mesures/ratios financiers», etc., pour n’en citer que quelques-uns (Baetge et al. 2007; Schonbucher
2010).

En tenant compte du processus de mesure de la performance, trois groupes d’indicateurs financiers clés
sont pris en compte pour mesurer la dimension financiére dans cette étude.

Les référentiels de croissance, tels que la « croissance des revenus », rapportent le succés financier de 1’ or-
ganisation. Les référentiels liés aux revenus, tels que les « marges de revenus bruts », sont des exemples
de la dimension financiére.

Un troisieme groupe d’indicateurs clés de la dimension financicre sont les référentiels de résultats finan-
ciers clés, tels que les «bénéfices avant intéréts, impots, dépréciation et amortissement (EBITDA) »
ou la « marge opérationnelle sur les bénéfices avant intéréts et impots (EBIT) ».

Ces trois groupes ont été utilisés dans plusieurs études pour évaluer la performance financicre (Baetge
et al. 2007; Loterie Romande 2009, 2010, 2011; MECN 2012; Olson Slater 2002; Schonbucher 2010;



Swisslos 2009, 2010, 2011). Cependant, la création de valeur économique d’une entreprise n’est pas
uniquement liée a la dimension financiére, mais également a ses opérations internes.

2- Dimension Opérationnelle

Cette dimension fait référence aux opérations d’une organisation réalisées pour atteindre ses objec-
tifs. Elle repose sur les trois perspectives non financiéres du Balanced Scorecard (BSC). Cette dimension
provient de la théorie des parties prenantes, du BSC, ainsi que du cadre des 7S de McKinsey. ®

— A) La perspective client

La perspective client se concentre sur les clients de 1’organisation. Pour une organisation, il est crucial de
savoir qui sont ses clients et ce qu’elle leur proposera [16, 42]. Les indicateurs associés incluent les cotits
publicitaires, les enquétes de satisfaction, la fidélité client, a satisfaction client, et les dépenses marketing.
On estime que I’attention portée aux clients augmente la valeur économique future de 1’entreprise [28,
26].

Les indicateurs retenus pour cette étude sont :
— Satisfaction client : refléte le degré de satisfaction des clients envers les services et produits de
I’organisation.
— Acquisition de clients : mesure les efforts de 1’organisation pour attirer de nouveaux clients.
— Rentabilité client : différence entre les revenus générés par les clients et les dépenses investies
dans la relation client sur une période donnée.

Ces concepts, identifiés dans la littérature, sont jugés appropriés pour représenter la perspective client
[16, 35, 46].

— B) La perspective des processus internes

La perspective des processus internes inclut les processus de production, 1’utilisation des intrants, et les
flux réalisés [16, 28, 26, 42]. Les indicateurs clés de cette perspective sont, par exemple :

— Nombre moyen d’unités produites,

— Productivite,

— Fonds de roulement/ventes,

— Turnover du personnel [35].

Pour cette étude, les indicateurs retenus sont :
— Productivité : mesure moyenne de I’efficacité de la production, exprimée comme le rapport entre
la production (outputs) et les intrants (capital, travail, énergie, mati¢res premieres, etc.).
— Fonds de roulement/ventes : ratio financier qui capture le montant de liquidités investi pour
maintenir un certain niveau de ventes.

— Turnover du personnel : mesure le nombre d’employés quittant I’organisation par rapport au total
des employés [46].

8Le 7S McKinsey part du principe que sept éléments interconnectés doivent étre harmonisés au sein d’une
organisation pour assurer sa réussite. Lorsqu’un des éléments change, cela a un impact sur les autres éléments. Ces
derniers sont classés selon deux catégories : les éléments hard (tangibles) et soft (intangibles).
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— C) La perspective d’apprentissage et de croissance

L’importance de 1’apprentissage et de la croissance pour une organisation est largement reconnue dans
les recherches [16, 18, 30, 34]. Cette dimension est considérée comme le véritable moteur des trois autres
perspectives du BSC : client, processus internes, et finance.

Pour assurer I’avenir de 1’organisation, il est essentiel de constamment évoluer et innover. Les indicateurs
de cette perspective incluent :

— Deéveloppement de produits,

— Formation des employés,

— Suggestions des nouveaux employés,
— Cycle de vie des produits,

— Innovations,

— Entrée sur de nouveaux marchés [16, 46].

Les sous-concepts retenus pour cette étude sont :

— Innovations : évalue I’importance de ’innovation pour 1’organisation.
— Développement de produits : analyse 1’évolution des produits existants.

— Entrée sur de nouveaux marchés : évalue la diversification de 1’organisation vers de nouveaux
marchés [46].

3- La dimension de gestion des parties prenantes

La dimension de gestion des parties prenantes intégre les points de vue des parties prenantes. Ces
dernicres sont essentielles a la survie de ’entreprise, car elles ont investi d’une manic¢re ou d’une autre
dans celle-ci, ce qui est positivement li¢ a la création de valeur pour les actionnaires [20]. Elle se référe
a ’aspect gestion des parties prenantes du mouvement RSE tel que défini par [20]. Le mouvement RSE
et la performance sociale de I’entreprise qui y est associée sont liés a cette dimension lorsque les activi-
tés aboutissent ou visent a aboutir a une augmentation de la valeur future pour les actionnaires [20]. En
incluant une telle dimension, une organisation ¢largit son champ de vision des parties prenantes en ajou-
tant d’autres groupes de parties prenantes que les clients, tels que les employés et les fournisseurs. Des
conceptualisations similaires de cette dimension se retrouvent dans le TPM?, le SBSC '° ou le modeéle
7S [11, 16]. Des exemples d’indicateurs pour cette dimension incluent la « satisfaction des employés», la
«performance sociale des fournisseurs», le « sponsoring non-commercial » (si existant), la « consomma-
tion d’énergie », la « consommation d’eau, les « émissions », etc. Ces activités sont considérées comme
favorisant la valeur économique future de I’entreprise et sont donc importantes pour la survie a long
terme de 1’organisation [16]. Les sous-concepts identifiés pour la recherche empirique dans cette étude
sont la «satisfaction des employés », la « performance sociale des fournisseurs » ainsi que la « consomma-
tion d’énergie, d’eau et les émissions », et la «réduction des déchets de fabrication». Ces sous-concepts
intégrent ainsi la RSE vis-a-vis des employés, des fournisseurs et de la protection environnementale.

Total Productive Maintenance, est une pratique visant a construire une culture d’entreprise qui améliore
I’efficience du systéme de production

19Sustainability Balanced Scorecard (SBSC) est un modéle de la BSC qui propose d’intégrer la problématique

de Devloppement Durable au coeur de la logique du BSC. (on reparlera plus de la BSC plus tard dans le mémoire)
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4- La dimension des exigences légales

La dimension des exigences légales intégre 1’aspect de conformité du mouvement RSE et 1’éthique
l1égale telle que définie par [17]. Fried (1976) a soutenu qu’il est important pour la bureaucratie d’inclure
1’éthique 1égale dans leur définition de la performance. La dimension des exigences 1égales est 1égitimée
par I’idée de Création de Valeur Publique [40]. Cette approche se concentre sur la question de savoir com-
ment les agences publiques peuvent créer de la « valeur publique» [Moore2003, 29, 40], par analogie a la
création de valeur pour les actionnaires dans le secteur privé. Lorsque cette « valeur publique» est créée
pour se conformer a une réglementation gouvernementale, elle est considérée comme faisant partie de la
dimension des exigences légales. Un aspect important est que ce n’est pas uniquement le secteur public
qui crée de la « valeur publique ». Une organisation privée, a but non lucratif ou volontaire peut également
produire de la valeur publique [4, 5, 56]. Ce que cette «valeur publique» peut étre dépend de 1’objectif
défini par le gouvernement. Par exemple, réduire les externalités négatives comme la pollution permet-
trait une «valeur publique» telle que I’air pur pour la communauté locale. La dimension des exigences
légales englobe donc la conformité aux réglementations et le respect des obligations 1égales, incluant
toute activité entreprise par une organisation a cet effet. La création de valeur publique obligatoire est
incluse dans cette dimension, car elle va de pair avec la conformité. Dans cette étude, les sous-concepts
illustrant la dimension des exigences Iégales sont les «réserves pour les colits réglementaires », le «rap-
port des activités au régulateur» '! ou le «respect des obligations légales ». Dans les secteurs réglementés,
les organisations doivent respecter davantage d’obligations que dans des conditions de marché «libres ».
Le respect de la loi est crucial pour la survie d’une organisation dans une société¢ bien fonctionnelle dotée
d’un état de droit robuste [6, 17].

5- La dimension de la participation aux enjeux sociaux

[36]

La dimension de la participation aux enjeux sociaux se référe a des résultats qui ne concernent pas
directement les aspects essentiels des affaires et qui ne contribuent pas directement a la création de valeur
pour les actionnaires. Ces résultats sont volontaires et ne sont pas réalisés dans le but de se conformer
a une réglementation. Cette dimension coincide avec la définition élargie de la RSE et ce que Hillman
et Keim (2001) appellent la “participation aux enjeux sociaux”. Elle pose la question de savoir si une
organisation utilise une partie de ses bénéfices pour atteindre un objectif social, sur une base volontaire.
Ce type d’engagement est supposé réduire la valeur pour les actionnaires soit en affectant les revenus,
soit en renongant a d’éventuelles sources de création de valeur pour les actionnaires (Hillman & Keim,
2001).

L’idée sous-jacente a la notion de création de valeurs est que les entreprises ne devraient pas seulement
optimiser la performance financiére a court terme mais €galement créer des valeurs dans et pour la société,
sur une base volontaire (Carter & Greer, 2013). Ainsi, la dimension de la participation aux enjeux sociaux
est associée aux valeurs du bien commun et a la durabilité.

Des exemples d’indicateurs qui permettent d’identifier cette dimension dans une étude incluent : le don
d’une partie des bénéfices a des causes philanthropiques, la réparation volontaire des impacts négatifs
causés par 1’organisation, et la participation active a des initiatives locales. Ce qui caractérise principale-
ment cette dimension, c’est que ces actions sont faites volontairement et peuvent parfois réduire les gains
pour les actionnaires.

1Un rapport d’activité est un document qui présente une synthése des activités d’une organisation ou d’une
entreprise sur une période donnée, généralement sur une année. Ce rapport peut étre utilisé pour communiquer avec
les parties prenantes telles que les investisseurs, les partenaires, les clients, les employés ou les actionnaires.
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6- La dimension des valeurs publiques [36]

La dimension des valeurs publiques fait référence aux valeurs importantes pour la société dans
laquelle I’organisation est ancrée. Les “valeurs” désignent généralement les valeurs sociales que les indi-
vidus partagent (Talbot, 2010). Les valeurs publiques sont identifiées dans la recherche sur la performance
du secteur public mais ne sont pas définies comme une dimension de la performance. Dans la littérature,
il est argumenté que les valeurs publiques influencent potentiellement la définition de la performance
(Bozeman, 2007 ; Talbot, 2010).

La dimension des valeurs publiques repose sur des indicateurs tels que la transparence, 1’équité et la jus-
tice (Elkington, 1999 ; Jergensen Beck & Bozeman, 2007 ; Norman & MacDonald, 2004 ; Talbot, 2010).
Ces valeurs proviennent de diverses sources, notamment les valeurs individuelles, professionnelles, or-
ganisationnelles, juridiques et d’intérét public. Les valeurs publiques sont définies comme suit : “Les
valeurs publiques d’une société sont celles qui offrent un consensus normatif sur (a) les droits, avantages
et prérogatives auxquels les citoyens devraient (ou ne devraient pas) avoir droit; (b) les obligations des
citoyens envers la société, I’Etat et les autres; et (c) les principes sur lesquels les gouvernements et les
politiques devraient étre fondés” (Bozeman, 2007 : 13).

Dans cette étude, les valeurs publiques sont considérées comme une dimension autonome de la perfor-
mance. Le niveau d’atteinte des valeurs publiques contribue a la performance globale des organisations.
Les indicateurs utilisés pour mesurer cette dimension incluent la création de valeurs démocratiques et
publiques telles que 1’équité, la transparence, I’implication citoyenne, la justice, le traitement équitable et
la cohésion sociale (Bozeman, 2007 ; Jergensen Beck & Bozeman, 2007 ; Summermatter & Siegel, 2009 ;
Talbot, 2010).

1.1.5 Les facteurs qui impactent et déterminent la performance
organisationelle

[41]

D’aprées plusieurs autres auteurs, aussi dans une revue nommé : Les dimensions de la performance
organisationnelle établit a 'université de Dongling School of Economics and Management, Univer-
sity of Science and Technology Beijing, ils ont aussi souligné les dimensions qui peuvent impacter la
performance organisationelle qui peut se représenter comme suit :
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Fig. 1.1 : Aspets impactant la performance organisationelle
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Source : Dimensiosn of organisational performance review[41]

— Approche de Leadership

Le leadership joue un role déterminant dans la performance organisationnelle. Une ap-
proche de leadership inspirant repose sur une vision claire et éthique, partagée a tous les niveaux
de I’organisation. Les leaders doivent étre capables de motiver leurs équipes en équilibrant les
besoins de flexibilité avec les responsabilités des employés, tout en valorisant les contributions in-
dividuelles et collectives. Plusieurs styles de leadership existent, chacun ayant des avantages et des
limites. Par exemple, le style autocratique '?, oui les décisions sont centralisées, peut étre efficace
pour les débutants ou dans des situations d’urgence, mais il tend a démotiver les employés a long
terme. Le style bureaucratique, qui se concentre sur le respect strict des régles, favorise la spécia-
lisation mais engendre souvent un sentiment de monotonie et de désengagement. En revanche, le
style démocratique encourage la participation des employés dans les prises de décisions, favorisant
ainsi ’engagement et I’innovation, bien qu’il soit principalement adapté aux équipes expérimen-
tées. Enfin, le style laissez-faire donne une grande autonomie aux employés compétents, mais il
peut nuire a la performance si les managers n’assument pas pleinement leurs responsabilités. Ainsi,
une approche équilibrée qui combine autorité, collaboration et autonomie s’avére essentielle pour
maximiser la performance organisationnelle.

— Culture Organisationnelle

La culture organisationnelle regroupe les valeurs, croyances et comportements partagés au
sein de I’entreprise, jouant un role fondamental dans la performance globale. Une culture forte
unit les employés autour d’objectifs communs, favorisant un environnement collaboratif et moti-
vant. Une culture orientée vers I’innovation encourage les organisations a adopter des approches
créatives et a résoudre les problémes de maniére proactive, en mettant I’accent sur I’apprentissage
continu. Par ailleurs, la transparence et la circulation fluide des informations renforcent la coordi-
nation entre les équipes, ce qui est essentiel pour une prise de décision efficace. Une culture qui
valorise la prise de risques mesurés et garantit un environnement de travail sécurisé permet égale-

12Le manager autocratique donne des ordres et des directives et demande & ses collaborateurs de lui rendre
compte de ce qu’ils font
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ment de stimuler la performance, en offrant aux employés la liberté d’expérimenter sans craindre
de représailles. Cependant, des comportements défensifs ou une résistance au changement peuvent
freiner I’innovation et limiter la progression de I’organisation. Il est donc crucial d’aligner les ob-
jectifs stratégiques avec une culture organisationnelle soutenante et innovante, tout en minimisant
les comportements qui entravent la collaboration et la productivité.

Systemes et Structures Organisationnels

Les systémes et structures organisationnels jouent un réle clé dans la gestion et le maintien
de la performance. Une structure horizontale, qui favorise la collaboration entre les équipes, permet
des prises de décisions rapides et efficaces, tout en renforgant la responsabilisation des employés.
Les systémes de récompense, lorsqu’ils sont justes et pergus comme authentiques, contribuent a
motiver les employés. A 1’inverse, des incitations monétaires mal percues ou considérées comme
des moyens de pression peuvent avoir un effet démotivant. Il est également essentiel de réduire
les conflits internes, les cliques et les jeux politiques au sein de 1’organisation, car ces éléments
peuvent nuire a I’engagement des employés et affaiblir le sentiment d’unité. Une interaction ré-
guliére entre les départements favorise I’innovation et permet de surmonter les silos organisation-
nels, qui peuvent limiter les perspectives nouvelles et affaiblir 1a cohésion. Enfin, les organisations
doivent éviter une spécialisation excessive qui isole les équipes et freine la collaboration interfonc-
tionnelle. Une gestion intelligente des systémes et des processus, associée a un environnement de
travail harmonieux, est indispensable pour assurer une performance organisationnelle durable et
cohérente.

Environnement organisationnel

Le climat organisationnel est étroitement li¢ a I’atmosphere de travail ou a I’état général
des affaires dans une organisation (Zhang, 2010). L’environnement organisationnel, quant a lui, en-
globe toutes les dimensions internes et externes susceptibles d’influencer une partie ou I’ensemble
de I’organisation. Un environnement accueillant et propice a une performance productive repose
sur une implication personnelle, une expression libre exempte de rétorsion et des normes de per-
formance clairement définies (Pravamayee, 2014). Les performances optimales sont atteintes dans
des environnements ouverts ou les actions sont menées systématiquement vers des objectifs précis.
Les managers doivent accorder une attention particuliére aux dimensions environnementales qui
intéressent spécifiquement leur organisation. Les retours des clients, en particulier, jouent un role
critique, car ils assurent la pérennité des organisations. Une gestion appropriée des employés est
¢galement essentielle, car leur implication positive peut renforcer les performances, tandis qu’une
mauvaise gestion peut avoir des conséquences désastreuses (Imran, 2013). Par conséquent, com-
prendre et maitriser I’environnement organisationnel est crucial pour guider efficacement les ef-
forts vers des performances satisfaisantes.

Ressources et expertise

La performance organisationnelle repose aussi sur des décisions tactiques liées au person-
nel. Selon Fapohunda (2014), les organisations en croissance doivent recruter, développer et rete-
nir des talents productifs pour rester compétitives (Yu et al., 2018). Il est impératif d’attirer et de
cultiver des compétences intellectuelles, en embauchant des personnes intelligentes, innovantes
et engagées a atteindre les objectifs organisationnels. Le management doit fournir des ressources
adéquates, telles que des formations, des environnements propices au développement de nouvelles
idées, des délais suffisants pour les projets, et un soutien global (Vardarlier, 2016). Ces ressources
incluent des systémes, des processus, des formations régulieres, des employés compétents et une
information pertinente. Au-dela d’un seuil de suffisance, toute augmentation des ressources in-
tensifie la performance. Cependant, les perceptions des employés sur la suffisance des ressources
peuvent influencer leur vision des activités entreprises. Un management actif et une prise de déci-
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sion éclairée facilitent la circulation des informations essentielles pour une performance durable.
Il est également crucial de donner aux employés une certaine indépendance dans les processus, ce
qui favorise un sentiment de contrdle et, par conséquent, améliore les performances. Enfin, aligner
les compétences et aspirations des employés avec leurs réles optimise leur motivation et leur enga-
gement, un aspect essentiel pour maximiser les performances individuelles et organisationnelles.

— Adaptation organisationnelle

L’adaptation organisationnelle représente les stratégies utilisées par les individus et les orga-
nisations pour s’adapter et survivre dans leur secteur d’activité (McLaughlin, 2017). Une question
fondamentale pour les chercheurs a toujours été¢ de comprendre pourquoi certaines organisations
échouent a leurs débuts (Davila et al., 2015). Abatecola (2012) a introduit le concept de «respon-
sabilité de la nouveauté», expliquant que de nombreuses nouvelles organisations échouent parce
qu’elles manquent de confiance et d’expérience consolidées dans leurs structures. A une phase
ultérieure, le concept de «responsabilité de 1’adolescence» a ét¢ développé (Scott, 2012), décri-
vant un cycle de croissance lente suivi d’une période de croissance rapide, puis d’un déclin apres
un pic. Trois adaptations organisationnelles majeures ont été identifiées : la mobilité ascendante,
I’indifférence et I’ambivalence (Pruden, 2017). Les individus en mobilité ascendante considérent
leur travail comme central dans leur vie, ils sont motivés, compétents en prise de décision et préts
a prendre des risques pour améliorer les performances organisationnelles (Kuruvilla et Rangana-
than, 2010). Les individus indifférents, bien qu’ayant peu d’intérét pour leur travail, sont utiles
pour accomplir des taches routiniéres qui nécessitent peu de réflexion, contribuant ainsi a la pro-
duction globale (Lee et Raschke, 2016). Enfin, les individus ambivalents, qui présentent a la fois
des orientations positives et négatives, peuvent également influencer la performance. Leur nature
curieuse les pousse a explorer leur potentiel et a résoudre les problémes de maniére créative, bien
qu’ils soient souvent imprévisibles et résistants aux changements d’autorité (Pratt et al., 2017). Ces
adaptations illustrent I’importance des caractéristiques individuelles dans la performance globale
de I’organisation, offrant des enseignements précieux aux chercheurs et aux praticiens.

Aprés avoir identifié et analysé les dimensions clés qui influencent la performance organisation-
nelle, il est essentiel d’établir des outils concrets permettant de traduire ces dimensions en résultats me-
surables. C’est ici qu’interviennent les indicateurs de performance clés (KPI), véritables instruments de
pilotage et d’évaluation. Ces indicateurs permettent non seulement de quantifier les performances at-
teintes, mais également de guider les organisations dans leurs choix stratégiques et opérationnels. La
suite de ce chapitre est dédiée a I’étude approfondie des KPI, en mettant en lumicre leur définition, leurs
caractéristiques essentielles et leur application dans différents contextes organisationnels.
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1.2 Les indicateurs de performance

L’histoire du concept d’indicateur clé de performance (KPI) refléte 1’évolution des pratiques de
gestion, passant d’une approche guidée par I’intuition a une approche axée sur des données mesurables.
Cette transition a permis aux entreprises de mesurer et d’améliorer leurs performances de manicre plus
précise et efficace.

1.2.1 Définition d’un indicateur :

Selon la littérature, on constate que plusieurs auteurs se sont attardés a la définition d’un indi-
cateur. En effet, la raison d’étre d’un indicateur étant d’exprimer une performance, il constitue la base
fondamentale de tout outil ou systéme de gestion de la performance organisationnelle. Par conséquent,
la mise en ceuvre d’un Tableau de bord de gestion nécessite une réflexion stratégique et opérationnelle
puisqu’il est impossible d’imaginer sa conception sans 1’utilisation d’indicateurs arrimés a des objectifs
de performance clairs. Bien que 1’on remarque certaines zones de nuances, il semble y avoir un certain
consensus dans la littérature sur la définition de ce concept. [50]

Selon I’auteur, Lamia Berrah (2002), I’indicateur est défini comme étant un événement observé,
prélevé et mesuré permettant d’identifier tant qualitativement que quantitativement une amélioration ou
une diminution du comportement d’un procédé. De Guerny, Guiriec et Lavergne (1990) définissent I’in-
dicateur comme étant une information qui est généralement chiffrée dans 1’objectif de rendre compte, a
intervalles rapprochés, des résultats atteints lors de I’exécution d’une mission. On fait davantage réfé-
rence au role que joue I’indicateur pour mesurer le niveau de réalisation de la mission d’une organisation.
Alain Femandez précise que I’indicateur améne le décideur a agir ou réagir selon son appréciation de la
situation mesurée sur un aspect critique de la performance globale de I’organisation. Il définit I’indica-
teur comme étant une information ou un regroupement d’informations contribuant a 1’appréciation d’une
situation. Il n’est jamais muet et entraine toujours une action ou une réaction de la part du décideur. Par
conséquent, I’indicateur ne se limite pas au constat et permet une gestion dynamique dans un temps réel.

Selon Pierre Voyer, un indicateur «est un élément ou un ensemble d’¢léments d’information si-
gnificative, un indice représentant, une statistique ciblée et contextualisée selon une préoccupation de
mesure, résultant de la collecte de données sur un état, sur la manifestation observable d’un phénomeéne
ou sur un élément li¢ au fonctionnement d’une organisation» [58]. Selon lui, I’identification d’un indica-
teur permet de déterminer 1’objet & mesurer et de préciser la collecte d’indices représentatifs et de décider
de la fagon de représenter les valeurs significatives. Bien qu’ils ne remplacent pas la production réguliére
d’information de gestion détaillée, ils s’aveérent d’autant plus pertinents a la prise de décision puisqu’ils
sont des sous-ensembles sélectionnés d’éléments informationnels significatifs percus, traités et présentés
dans une optique particuliere a la gestion, d’ou le terme général d’indicateur de gestion. Bien qu’elle ne
soit pas la seule, cette derniére définition est celle retenue pour le présent travail.

Pour David Parmenter : les indicateurs clés de performance (KPI) est « Représenté un ensemble
de mesures axées sur les aspects du rendement organisationnel qui sont les plus critiques pour les succes
actuel et futur de 1’organisation .»[47]

Pour Jacques Warren : les indicateurs clés de performance (KPI) est «un KPI est une mesure
évaluant la qualité de 1’exécution de la vision stratégique. »[60]

Pour C-ALAZARD et S-SEPARI «Un indicateur est une information, ou un Regroupement d’in-
formations, précises, utiles, pertinentes pour le gestionnaire, contribuant a 1’appréciation d’une situation,
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exprimée sous des formes et des unités diverses. »[1]

En d’autres termes, un indicateur de performance est un outil décisionnel qui permet de suivre
I’avancement d’une action par rapport a un objectif défini et d’identifier les points d’amélioration poten-
tiels. Il est crucial de choisir les bons KPI et de les analyser réguliérement pour garantir leur efficacité
et leur utilité pour les acteurs impliqués. L’indicateur de performance occupe une place centrale au sein
d’un triangle composé de trois éléments clés :

» Stratégie traduite en objectifs : L’indicateur doit étre en lien direct avec la stratégie globale de
I’organisation et les objectifs spécifiques qui en découlent. Il permet de mesurer I’avancement vers
ces objectifs et d’identifier les points d’amélioration.

* Processus d’action : L’indicateur est associé a un processus d’action précis. Il permet de suivre
le déroulement de ce processus et d’évaluer son efficacité.

» Acteur (collectif) : L’indicateur est décliné pour une utilisation par des acteurs spécifiques au sein
de I’organisation. Il leur permet de prendre des décisions éclairées et d’améliorer leur performance.

1.2.2 Origine et évolution du concept des KPI

Le concept de KPI (Key Performance Indicator) trouve ses racines dans les années 1980, dans le
contexte du mouvement de Total Quality Management (TQM). Le TQM visait a améliorer la qualité des
produits et services en se basant sur une approche méthodique et rigoureuse de la mesure et du suivi des
performances.

Les indicateurs clés de performance (KPI) ont subi une transformation fondamentale au cours des der-
ni¢res années, reflétant 1’évolution des exigences du marché, 1I’émergence de nouvelles technologies et
les changements dans les priorités stratégiques des entreprises. Cette mutation témoigne d’une approche
renouvelée dans la maniére de mesurer et d’évaluer la performance organisationnelle. [53]

1.2.2.1 Les précurseurs du KPI :

Frederick Winslow Taylor (début du XXe si¢cle) : Pionnier du Scientific Management, Taylor a
mis 1’accent sur la mesure du travail et 1’établissement de normes de performance.[24]

Walter Shewhart (années 1920-1930) : Développeur de la méthode Shewhart, Shewhart a introduit
I’utilisation de graphiques de controle pour surveiller la variation des processus[49]

Joseph Juran (années 1950) : Promoteur de la méthode Juran, Juran a insisté sur I’importance de
la qualité et de la mesure de la satisfaction client. [51]

1.2.2.2 Le développement des KPI dans le cadre du TQM

* Dans les années 1980, les organisations ont commencé a adopter le TQM pour améliorer leur
performance. [54]
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* Le TQM a mis I’accent sur la mesure et le suivi des performances a tous les niveaux de 1’organi-
sation. [54]

» Les premiers KPI étaient souvent des mesures financicres, telles que le chiffre d’affaires, les
colts et la rentabilité. [54]

1.2.3 Caractéristiques d’un bon KPI

Selon Pierre Voyer (2002), un bon indicateur repose sur plusieurs critéres, lesquels se regroupent
en quatre volets pour s’assurer de sa valeur optimale et de sa maturité : [50]

» Sa pertinence : L’indicateur doit étre arrimé a une préoccupation de gestion, a un objectif organi-
sationnel ou une attente précise. Il doit répondre a un besoin de mesure et signifier quelque chose
pour ses utilisateurs et ainsi étre utilisé dans ce contexte.

* La qualité et la précision de sa mesure : L’indicateur doit posséder certaines caractéristiques
intrinséques telles qu’étre clair et précisément défini tant dans son design que dans sa formulation.
11 doit étre structuré de fagon a bien cibler I’objectif de la mesure et ses parameétres doivent étre
bien établis (ventilations, périodicité, comparaisons, forme de présentation).

 Sa Faisabilité : L’indicateur doit étre possible a produire. Il doit étre faisable financiérement en
termes de développement et de production. Il doit étre en fonction de la disponibilité des données
et les capacités des systémes informatiques en place.

 Sa convivialité d’interprétation et d’utilisation : Elle représente les possibilités opérationnelles,
visuelles et cognitives d’utiliser correctement 1’indicateur. Il doit étre accessible, soit facile a utili-
ser, intelligible, soit simple et clair et obtenir une interprétation commune et partagée ainsi qu’étre
¢vocateur, soit bien illustré par la forme de représentation (tableau, graphique ou pictogramme) et
facilement interprétable par ses utilisateurs.

1.2.4 Role d’un indicateur :

Les indicateurs jouent un role central dans la gestion des organisations modernes, agissant comme
des outils essentiels pour orienter les décisions stratégiques et opérationnelles. Leur premier role fonda-
mental est d’informer. Un indicateur fournit une information mesurée, objective et fiable, qui permet a
une entreprise d’évaluer le résultat des politiques et des stratégies qu’elle a mises en ceuvre. Cette fonction
informative ne se limite pas a une simple collecte de données ; elle implique une analyse approfondie des
résultats, comparant les objectifs prédéfinis avec les résultats atteints pour mettre en évidence les progres
réalisés ou les écarts a combler.

En outre, un indicateur permet d’assurer un diagnostic précis. Cette fonction consiste a identifier
et a quantifier les écarts existants entre la performance réelle et les objectifs fixés. Grace a ce diagnostic,
les organisations peuvent non seulement détecter des anomalies ou des tendances négatives, mais éga-
lement établir des corrélations entre différentes variables, qu’elles soient économiques, opérationnelles
ou stratégiques. Ce diagnostic joue également un réle clé dans 1’identification des leviers d’amélioration,
offrant ainsi une base solide pour des ajustements ou des interventions ciblées.

Le r6le d’un indicateur ne s’arréte pas a 1’analyse rétrospective ; il s’étend a la prévision et a ’an-
ticipation. Les indicateurs, notamment ceux liés aux alertes, permettent de détecter des signaux faibles
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susceptibles d’annoncer des dysfonctionnements ou des opportunités a venir. Cette fonction prévision-
nelle facilite non seulement la planification des ressources nécessaires pour corriger les écarts, mais elle
soutient également la mise en ceuvre d’actions proactives visant & prévenir les risques ou a capitaliser sur
les opportunités émergentes. Ainsi, les indicateurs jouent un role décisif dans I’orientation stratégique de
I’entreprise, en soutenant une gestion préventive et prospective.

De maniére synthétique, les indicateurs permettent de déterminer 1’état global de I’entreprise et
d’en suivre I’évolution dans le temps. IIs sont des outils puissants pour mesurer les forces et faiblesses
de I’organisation, évaluer les écarts dans les prestations de services, et fournir une vision claire et parta-
gée de la performance. Enfin, ils constituent un moyen incontournable pour informer les décideurs de la
performance et du fonctionnement de I’entreprise, tout en permettant une communication efficace et trans-
parente aupres de I’ensemble des parties prenantes internes, contribuant ainsi a une gestion participative
et éclairée.

1.2.5 Classification des KPI

Les indicateurs clés de performance (KPI) peuvent étre classifiés selon divers critéres afin de mieux
répondre aux besoins spécifiques des organisations. Cette classification repose sur la nature des objec-
tifs qu’ils visent a atteindre, les domaines d’activité auxquels ils s’appliquent ou encore les perspectives
qu’ils permettent d’évaluer. Chaque catégorie regroupe des indicateurs ayant des finalités distinctes, qu’il
s’agisse de mesurer la performance financicre, opérationnelle ou encore stratégique d’une organisation.
Ainsi, les KPI offrent une vue structurée de la performance et permettent de guider les efforts vers des
résultats concrets et mesurables. Pour chaque classe, nous présenterons ses objectifs principaux et illus-
trerons par un exemple concret, lorsque cela est pertinent, afin d’en faciliter la compréhension et I’appli-
cation. [57]

1.2.5.1 Nature de ’information

KPI quantitatifs

Les indicateurs quantitatifs sont des mesures chiffrées, résultant d un traitement quantitatif comme
un décompte, une mesure de volume de réalisations ou un calcul de ratio. Ils permettent d’obtenir des
résultats mesurables de maniére objective. Des exemples d’indicateurs quantitatifs incluent le volume
de production, le taux de satisfaction chiffré obtenu par un sondage, ou le nombre de plaintes de clients
enregistrées dans un systéme d’information .[59]

Un indicateur quantitatif est réputé étre objectif si, quel que soit ’auteur de la mesure, le résultat
obtenu est identique .[3]

KPI qualitatifs

Les indicateurs qualitatifs sont basés sur des informations non chiffrées, sous forme descriptive,
provenant d’observations directes, d’enquétes sur les perceptions ou d’appréciations. IIs peuvent prendre
la forme de qualifications d’observations (“’ce qui représente une avance importante™), de résultats d’en-
quétes exprimés de maniére descriptive ("les répondants se montrent trés satisfaits”), ou de valeurs ac-
cordées a des €¢léments d’appréciation. Les indicateurs qualitatifs permettent de saisir des aspects plus
difficilement quantifiables. [59]
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1.2.5.2 Domaine d’activité

KPI financiers : permettent d’évaluer la santé financicére de 1’organisation et sa capacité a générer des
profits.

KPI commerciaux : mesurent 1’efficacité des actions commerciales et la performance marketing.

KPI de production : servent a évaluer I’efficacité des processus de production et a identifier les points
d’amélioration.

KPI RH : permettent de mesurer la performance des ressources humaines et I’impact des politiques RH
sur la performance globale.

KPI environnementaux : visent a évaluer I’impact environnemental de 1’organisation et a identifier les
actions a mener pour le réduire.

1.2.5.3 Niveau d’organisation

KPI stratégiques : Ils permettent de piloter les grandes orientations de I’organisation et de mesurer
I’avancement global vers les objectifs définis a long terme, en cohérence avec la vision, la mission et les
valeurs de I’organisation.

KPI tactiques : Ces indicateurs assurent 1’alignement des actions des départements ou des équipes avec
la stratégie globale. Ils traduisent les objectifs stratégiques en cibles intermédiaires a atteindre au niveau
organisationnel.

KPI opérationnels : IIs mesurent la performance quotidienne des processus internes et aident a optimiser

I’efficacité des opérations a court terme. Leur objectif est d’identifier les leviers d’amélioration concrets
au niveau des activités de base.

1.2.5.4 Temporalité

KPI a court terme : Utilisés pour un suivi régulier (hebdomadaire, mensuel ou trimestriel), ces indica-
teurs permettent de réagir rapidement aux variations d’activités ou aux événements conjoncturels.

KPI a moyen terme : IIs servent a mesurer 1’évolution des résultats sur des périodes de un a trois ans.
Ils sont essentiels pour ajuster progressivement les actions mises en ceuvre et garantir la cohérence avec

les objectifs fixés.

KPI a long terme : Ces indicateurs évaluent ’atteinte des objectifs stratégiques sur une période supé-
rieure a trois ans, en mettant en lumiére les résultats durables des décisions stratégiques.

1.2.5.5 Mode de calcul

KPI simples : Faciles a comprendre et a calculer, ils reposent sur une seule variable (par exemple, le taux
de conversion) et sont efficaces pour suivre rapidement des performances précises.
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KPI composites : Plus complexes, ces indicateurs combinent plusieurs variables afin de fournir une vue
globale et plus fine de la performance (par exemple, un indice de satisfaction client).

1.2.5.6 Source de données

KPI internes : Produits a partir des systémes d’information internes (tels que les ERP), ces indicateurs
sont généralement fiables, actualisés en temps réel et adaptés au pilotage opérationnel.

KPI externes : Issus de sources extérieures (comme les études de marché ou les benchmarks sectoriels),
ils permettent de situer 1’organisation par rapport a son environnement et a ses concurrents.

1.2.6 Différence entre Indicateurs opérationnels et indicateurs
stratégiques

L’indicateur peut correspondre et servir a un ou a plusieurs paliers hiérarchiques de I’organisa-
tion. On pourrait ainsi avoir des indicateurs opérationnels, des indicateurs stratégiques, des indicateurs
professionnels (ou cliniques, dans le domaine de la santé) liés aux interventions, etc. On pourrait aussi
avoir divers panoramas d’un méme indicateur ventilé selon le palier visé. De fait, il est parfois diffi-
cile de distinguer clairement les indicateurs par palier hiérarchique en utilisant ces qualificatifs habituels
(opérationnels et stratégiques). [59]

Les indicateurs opérationnels sont liés au fonctionnement méme de 1’organisation : interventions et
dispensation de service aux clients, processus d’affaire, utilisation des ressources, résultats de production,
etc. IIs ont en général une périodicité assez courte et doivent étre suivis régulierement afin d’apporter les
correctifs appropriés sur le terrain. Ils s’arriment en général assez bien aux systémes d’information de
gestion.

Les indicateurs stratégiques, pour leur part, sont liés a la mission et aux objectifs de 1’organisation;
ils sont plus complexes a traiter. D’abord, ils nécessitent souvent a la fois des mesures internes sur les
capacités de I’organisation et ses choix de missions et des mesures externes sur les besoins et les exigences
de I’environnement, souvent difficiles a mesurer.

Certains des indicateurs de niveau ou de type stratégique reprennent et synthétisent les indicateurs
opérationnels jugés névralgiques, de fagon synoptique et sur un horizon temporel plus large. Ces indica-
teurs correspondent aux attentes fondamentales, aux axes de réussites, aux facteurs critiques de succes,
en général en conformité avec les divers plans d’intervention établis.

I1s sont orientés a la fois sur la pertinence et I’efficacité externe (résultats produits, cofts et effets
des activités ou des programmes sur la clientéle) et sur I’efficacité interne et I’efficience (résultats atteints,
ressources et couts). Les principaux indicateurs de ce niveau sont souvent constitués a partir de résultats
synoptiques du type de ceux publiés dans les bilans et les rapports annuels traditionnels.

D’autres indicateurs stratégiques serviront a informer la haute direction sur les dossiers straté-
giques, sur le degré d’avancement des étapes, des cofits et des résultats atteints dans la réalisation de
mandats ou dans la poursuite de projets organisationnels d’envergure et souvent non récurrents (réali-
gnement et restructuration, démarche qualité, assainissement des dépenses, réallocation des ressources et
des effectifs, développement organisationnel et climat des relations internes). Les indicateurs de ce type
apparaissent en général en nombre relativement restreint, sous la forme de faits saillants, de pourcentage
d’avancement et de réalisations majeures. Bien qu’ils soient parfois accompagnés ou représentés par des
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valeurs simples et qu’on éprouve de la difficulté a les mesurer correctement, ils sont primordiaux pour
donner de la valeur a un tableau de bord stratégique.

Les liens avec I’extérieur vont aussi &tre mesurés pour la reddition de comptes et la communica-
tion publique : la participation aux activités externes de prestige, la visibilité, la notoriété, le degré de
couverture journalistique; le degré de satisfaction ou les réactions souvent médiatisées du public, des
clientéles et des groupes concernés; le volume et la qualification des plaintes et des dossiers chauds.
Dans le secteur public, ces indicateurs possédent souvent une connotation politique et sont interprétés a
la lumiére de données statistiques de référence, sociales, économiques ou démographiques, pour en tirer
des tendances lourdes qui pourront avoir des impacts sur la pertinence des programmes ou le bien-fondé
méme de I’organisation. Notons au passage que de plus en plus de plans d’action gouvernementaux sont
offerts au public en termes d’objectifs et d’indicateurs précis (par exemple, «nous allons réduire de 10%
... sur une période de...») .

L’importance d’assurer la consistance entre 1’information utilisée a I’interne et 1’information di-
vulguée a ’externe est cruciale. En effet, nous assistons a un questionnement de plus en plus ciblé, par
exemple de la part des journalistes, qui auront vite fait de relever et de monter en épingles les incohérences
entre les mesures de performance réalisées et utilisées a 1’interne et celles annoncées en public. D’ou I’ uti-
lité d’indicateurs clairs, précis et mis en contexte, qui laissent le minimum de possibilités d’interprétation

D’un autre coté, certains indicateurs clés communs peuvent étre développés de fagon complémen-
taire pour permettre 1’étalonnage entre des organisations comparables, en particulier celles appartenant
a un méme réseau. Ces indicateurs sont habituellement élaborés par des associations, des organismes
d’accréditation ou des regroupements d’établissements .

1.2.7 Les défis et les limites liés a I’utilisation des KPI

1.2.7.1 A . Défis liés a la sélection et au suivi des KPI

Choix des bons KPI 11 est difficile de choisir les KPI les plus pertinents et adaptés aux besoins
de I’organisation.
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Fig. 1.2 : Les 6 facettes d’un bon indicateur

1.1l mesure
I'cbjectif a suivre

2. Il est fiable 3. Il incite a décider

Un bon indicateur

5. li est toujours
rafraichi a temps

4.} est facile
a construire

6. Il est réalisable
a un colt acceptable

© Groupe Fyrolles

Source : FERNANDEZ A., L’essentiel du tableau de bord, 3¢ édition, Editions d ‘Organisation, Paris,
2007, p. 57.

* Collecte des données : La collecte des données nécessaires au calcul des KPI peut étre fastidieuse
et coliteuse.

* Fiabilité des données : La qualité et la fiabilité des données peuvent influencer la précision des
KPI.

* Suivi et reporting : Le suivi et le reporting des KPI doivent étre réguliers et transparents.

1.2.7.2 B. Défis liés a I’interprétation et a ’utilisation des KPI

» Comparaison des KPI : 1 est difficile de comparer les KPI entre différentes organisations ou
secteurs d’activité.

« Fixation des objectifs : La fixation d’objectifs réalistes et ambitieux est un défi important.

* Prise de décision : L’utilisation des KPI pour la prise de décision doit étre faite avec prudence et
en tenant compte d’autres facteurs.

1.2.7.3 C. Les limites des KPI

Bien que les indicateurs de performance soient des outils précieux pour évaluer et orienter les
actions d’une organisation, ils présentent plusieurs limites qu’il convient de prendre en considération
afin d’éviter des interprétations biaisées ou incomplétes.

Tout d’abord, les KPI ne peuvent pas, a eux seuls, capturer ’ensemble des éléments qualitatifs
et contextuels relatifs a I’atteinte des objectifs. Ils offrent une vision partielle et parfois réductrice des
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résultats réels, notamment lorsqu’il s’agit de mesurer la contribution d’un programme a un objectif plus
large [55].

Ensuite, certains indicateurs peuvent étre volontairement orientés ou manipulés afin de présenter
une image avantageuse de la performance, sans refléter fidélement la réalité opérationnelle. Cette dérive
peut conduire a des décisions stratégiques erronées basées sur des données biaisées.

Par ailleurs, de nombreux aspects essentiels de la performance organisationnelle sont difficilement
quantifiables. C’est notamment le cas de la satisfaction des clients, de la motivation des employés, ou
encore de la culture d’entreprise. Ces dimensions, bien qu’intangibles, ont un impact direct sur la perfor-
mance globale, mais ne sont que partiellement, voire pas du tout, prises en compte par les KPI classiques.

Enfin, I'usage excessif d’indicateurs purement quantitatifs peut entrainer une négligence des di-

mensions qualitatives. Une organisation focalisée uniquement sur les chiffres risque d’ignorer des signaux
faibles, mais stratégiques, relatifs a la cohésion interne, a la réputation ou a I’innovation.
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1.3 La stratégie et I’opérationnel

1.3.1 La stratégie organisationnelle

La stratégie organisationnelle est un plan a long terme qui montre comment une entreprise utilise
ses ressources et ses capacités pour soutenir ses activités commerciales et atteindre ses objectifs. [10]

Une structure organisationnelle efficace est essentielle pour la mise en ceuvre de cette stratégie. Elle
détermine la maniére dont les fonctions et les relations sont organisées au sein de 1’entreprise, facilitant
ainsi la répartition des taches, la coordination et le controle des activités. [62]

Il est également important de noter que la structure organisationnelle doit &tre flexible pour s’adapter aux
changements de 1’environnement et aux évolutions de la stratégie. Une structure rigide peut limiter les
mouvements stratégiques et entraver la performance de ’entreprise. [62]

La planification stratégique implique plusieurs étapes clés :

— Définition de la mission, de la vision et des valeurs : Ces éléments guident 1’établissement des
priorités et des objectifs de I’organisation. [62]

— Analyse de I’environnement interne et externe : Cette analyse permet d’identifier les forces, les
faiblesses, les opportunités et les menaces, afin d’adapter la stratégie en conséquence. [19]

— Elaboration d’un plan d’action : Ce plan détaille les étapes a suivre, les ressources nécessaires
et les délais pour atteindre les objectifs fixés. [19]

Cette planification stratégique est un processus essentiel pour guider les organisations vers leurs
objectifs a long terme et améliorer leur performance globale. Ses principaux objectifs incluent la fixation
d’objectifs clairs a long terme, permettant d’adopter une approche proactive et alignée avec la vision
globale de I’organisation. Elle favorise également I’amélioration des opérations en identifiant les forces
et faiblesses actuelles pour prendre des mesures correctives. Enfin, elle offre aux dirigeants une meilleure
compréhension des enjeux stratégiques, ce qui leur permet de prendre des décisions éclairées.

Le processus de planification stratégique repose sur plusieurs étapes clés. Tout d’abord, 1’organisa-
tion doit établir une vision et des objectifs, assurant une direction commune pour I’ensemble des parties
prenantes. Ensuite, 1’analyse de 1’environnement externe (a travers des outils comme 1’analyse SWOT)
permet d’identifier les opportunités et menaces du marché, tandis que 1’analyse interne évalue la solidité
des ressources et des processus en place. Elle peut notamment utiliser d’autres méthodes connus d’ana-
lyse comme la méthode PESTEL '3, Cinq Forces de Porter !4 ou bien le Modéle VRIO 3. Sur la base de
ces analyses, des stratégies adaptées sont élaborées pour atteindre les objectifs définis. Enfin, ces straté-
gies doivent &tre mises en ceuvre et évaluées régulierement pour s’assurer de leur efficacité, en adoptant
une approche flexible et dynamique qui permet des ajustements selon les évolutions internes et externes.

Ce processus stratégique joue un role crucial dans I’alignement entre la vision a long terme et les
actions opérationnelles de 1’organisation, renforgant ainsi sa capacité a répondre aux défis compétitifs.

BPESTEL : Analyse les facteurs macro-environnementaux tels que les aspects politiques, économiques, socio-
culturels, technologiques, environnementaux et 1égaux, permettant a 1’entreprise d’identifier les opportunités et les
menaces externes qui peuvent influencer sa stratégie.

14Cinq Forces de Porter : Evalue la dynamique concurrentielle d’un secteur en analysant I’intensité de la rivalité,
la menace des nouveaux entrants, la menace des substituts, ainsi que le pouvoir de négociation des fournisseurs et
des clients.

SModeéle VRIO : Examine les ressources internes de 1’organisation selon leur valeur, leur rareté, leur imitabilité,
et la capacité de I’organisation a les exploiter pour déterminer si elles offrent un avantage concurrentiel durable.
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1.3.1.1 Les niveaux de stratégies organisationnelles

Les niveaux stratégiques au sein d’une organisation se décomposent généralement en trois catégo-
ries, chacune ayant des responsabilités et des objectifs spécifiques : [62]

+ Stratégie d’entreprise (Corporate Strategy) : Ce niveau concerne I’ensemble de 1’organisation
et vise a définir sa mission, sa vision et ses objectifs globaux. Il s’agit de déterminer les domaines
d’activité dans lesquels I’entreprise souhaite opérer et d’allouer les ressources de maniére optimale
entre ces domaines.

« Stratégie par domaine d’activité stratégique (Business Strategy) : A ce niveau, ’accent est
mis sur la maniére dont chaque unité ou domaine d’activité spécifique peut obtenir un avantage
concurrentiel sur son marché. Cela implique I’analyse des facteurs clés de succés propres a chaque
secteur et la mise en place de plans pour se démarquer de la concurrence.

» Stratégie opérationnelle (Functional Strategy) : Ce niveau se concentre sur la mise en ccuvre
des stratégies définies aux niveaux supérieurs au sein des différentes fonctions de 1’entreprise,
telles que le marketing, la production, les ressources humaines, etc. L’objectif est d’assurer que les
activités quotidiennes sont alignées avec les orientations stratégiques globales et sectorielles.

1.3.2 La définition de ’opérationnel

L’opérationnel se référe aux activités, tiches ou processus concrets et pratiques qui sont directe-
ment liés a la mise en ceuvre des stratégies, a I’exécution des plans et a la gestion des ressources pour
atteindre des objectifs spécifiques. Il s’agit de 1’application des décisions stratégiques au niveau des opé-
rations quotidiennes d’une organisation, souvent mesurée par des indicateurs de performance liés a la
productivité, ’efficacité et les résultats immédiats.

Contrairement au management stratégique, le management opérationnel se joue sur le court ou le moyen
terme. Il s’agit de la mise en application du plan d’actions, défini dans le cadre de la stratégie de 1’entre-
prise, a travers ses composantes.

1.3.2.1 Les ressources opérationnelles

Ce sont les éléments essentiels mobilisés par une organisation pour accomplir ses activités quotidiennes
et atteindre ses objectifs. Elles se répartissent généralement en trois catégories principales. [61]

* Ressources Humaines : Elles englobent le personnel de I’entreprise, incluant leurs compétences,
expériences et savoir-faire spécifiques. La gestion efficace de ces ressources implique le recrute-
ment, la formation continue, la motivation et la rétention des talents. Les compétences opération-
nelles, c’est-a-dire les savoir-faire précis liés a une profession spécifique, jouent un réle crucial
dans I’efficacité des opérations

» Ressources Matérielles : Cela inclut les équipements, machines, technologies et infrastructures
physiques nécessaires a la production de biens ou a la prestation de services. Une maintenance
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réguliére et une mise a jour technologique sont essentielles pour assurer une performance optimale.

* Ressources Financiéres : Les fonds disponibles pour financer les opérations, qu’il s’agisse de
liquidités, de crédits ou d’investissements. Une gestion financiére rigoureuse garantit la disponibi-
lité des ressources nécessaires sans compromettre la stabilité économique de I’organisation.

1.3.2.2 Processus et Activités opérationnelles

Les processus opérationnels représentent I’ensemble des activités structurées et séquentielles qu’une
organisation réalise pour transformer des ressources en produits ou services finis. Ils constituent le coeur
des activités de I’entreprise et sont essentiels pour assurer la qualité et 1’efficacité des opérations. [63]

On peut trouver comme caractéristiques des processus opérationnels :

* Transversalité : Les processus traversent différentes fonctions de ’entreprise, impliquant plu-
sieurs départements ou services. Cette transversalité nécessite une coordination efficace pour as-
surer une fluidité opérationnelle.

» Création de Valeur : Chaque étape du processus doit ajouter de la valeur, contribuant ainsi a la
satisfaction du client final. L’ optimisation des processus vise a maximiser cette valeur ajoutée tout
en minimisant les ressources utilisées.

* Mesurabilité : Les processus doivent étre évalués a I’aide d’indicateurs de performance clés (KPI)
pour identifier les points forts et les axes d’amélioration. Une analyse réguliére de ces indicateurs
permet d’ajuster les opérations en temps réel.

Le management stratégique et le management opérationnel sont donc deux modes de management
bien distincts mais finalement complémentaires au service d’une gestion rationnelle de 1’activité. Ils per-
mettent une optimisation du fonctionnement de 1’entreprise, consciente de 1’environnement dans lequel
elle évolue, de ses marges de manceuvre, des objectifs qu’elle souhaite atteindre et de la fagon dont elle
souhaite les atteindre.
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1.4 Les enjeux de I’alignement stratégique et opérationnel

1.4.1 L’alignement stratégique : définition générique

L’expression alignement stratégique se référe au fait de mettre en place des processus au sein de
I’entreprise afin de faire concorder ses ambitions avec ’opérationnel. A la clé : des collaborateurs qui
réalisent au quotidien les bonnes actions au bon moment, pour atteindre les grands objectifs définis par
la Direction. [38]

L alignement stratégique peut concerner de fait toutes les strates et composantes de 1’organisation, et
assurer une parfaite coordination entre la stratégie globale et :

— la structure organisationnelle : le cadre et le management sont organisés de sorte a appuyer la
vision de I’entreprise et a soutenir la communication a chaque niveau

— les différents services de I’entreprise : les RH, le commerce, la production, la logistique , les
services informatiques...

1.4.2 DPimportance de I’alignement stratégique et opérationnel :

L’alignement stratégique est nécessaire pour plusieurs raisons fondamentales dans le contexte du
management d’entreprise. Ces raisons soulignent son importance cruciale pour le succes et la durabilité
d’une organisation [43] :

— . Amélioration de la Performance et de ’Efficacité :En alignant les opérations et les stratégies,
les entreprises peuvent optimiser ['utilisation de leurs ressources, réduire les gaspillages et aug-
menter 1’efficacité. Cela conduit a une meilleure performance globale, avec une utilisation plus
efficace du temps, de ’argent et des ressources humaines.

— . Cohésion Interne :L’alignement stratégique favorise une meilleure communication et compré-
hension des objectifs au sein de 1’entreprise. Cela conduit a une cohésion et une collaboration
accrues entre les différents départements et niveaux hiérarchiques, renforcant ainsi la culture or-
ganisationnelle et I’efficacité du travail d’équipe.

— . Prise de Décision Eclairée : Avec des objectifs et des stratégies clairement définis et alignés,
les décisions prises a tous les niveaux de 1’organisation sont plus susceptibles d’étre cohérentes et
efficaces. Cela réduit les risques de conflits et d’erreurs stratégiques.

— . Impact sur la compétitivité : L’alignement stratégique et opérationnel permet a une organisation
de maximiser son efficacité dans 1’exécution des objectifs stratégiques. En assurant une cohérence
entre les décisions stratégiques et les activités opérationnelles, les entreprises peuvent mieux ré-
pondre aux attentes du marché, anticiper les évolutions et maintenir un avantage concurrentiel.
Kaplan et Norton soutiennent que ”les entreprises alignées stratégiquement peuvent traduire leur
vision en actions concrétes, ce qui renforce leur compétitivité sur des marchés en constante évolu-
tion.” [28]

— . Réduction des inefficacités organisationnelles : Lorsque les stratégies et les opérations sont
désalignées, les organisations rencontrent des inefficacités telles que la duplication des efforts,
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des priorités conflictuelles ou une mauvaise allocation des ressources. L’alignement aide a élimi-
ner ces inefficacités en garantissant que toutes les ressources travaillent dans la méme direction.
Beer et Eisenstat affirment que ”1’absence d’alignement entre la stratégie et les opérations est une
des principales causes des inefficacités organisationnelles, car elle engendre des malentendus, des
efforts dispersés et des ressources gaspillées.” [2]

1.4.3 Les défis de ’alignement :

Parvenir a I’alignement des organisations est une tache difficile qui nécessite beaucoup d’efforts et
d’engagement de la part de toutes les personnes impliquées. Il ne s’agit pas seulement d’avoir une vision
partagée ou un objectif commun, mais également de bien comprendre comment atteindre cet objectif
et de travailler ensemble pour y parvenir. Cependant, de nombreux défis peuvent entraver le processus
d’alignement, et il est important d’en &tre conscient et de trouver des moyens de les surmonter. [15]

— . Manque de communication : Un des obstacles majeurs a I’alignement est le manque de com-
munication claire et fluide entre les différents niveaux de 1’organisation. Les dirigeants définissent
souvent des objectifs stratégiques, mais ces objectifs ne sont pas toujours bien compris ou transmis
aux niveaux opérationnels. Cela peut conduire a des malentendus, des priorités contradictoires, et
une exécution inefficace. Kaplan et Norton soulignent que “’les organisations échouent souvent a
aligner leur stratégie et leurs opérations en raison de la communication limitée entre les dirigeants
et les employés opérationnels.”[27] .

— . Absence d’outils ou de suivi structuré : Sans outils appropriés, comme des tableaux de bord
ou des systémes de suivi des performances, il est difficile de mesurer et de gérer 1’alignement stra-
tégique. Cela entraine une incapacité a surveiller les progres, a identifier les écarts et a ajuster les
opérations en conséquence. Kaplan et Norton (1996) affirment que “les organisations qui n’uti-
lisent pas d’outils tels que le Balanced Scorecard manquent d’une structure pour relier la stratégie
aux opérations et risquent des écarts croissants entre les deux.” [28]

— Mangque de confiance : Un manque de confiance peut également entraver le processus d’aligne-
ment. Lorsque les gens ne se font pas confiance, cela peut conduire & un manque de coopération et
a une réticence a partager des informations. Cela peut rendre difficile la collaboration vers un ob-
jectif commun. Pour surmonter ce défi, il est important d’établir la confiance en étant transparent,
honnéte et cohérent dans vos actions

— . Résistance au changement : Les employés, a tous les niveaux, peuvent étre réticents a adopter
de nouvelles stratégies ou a ajuster leurs opérations pour les aligner sur des objectifs stratégiques.
Cette résistance découle souvent d’un manque de compréhension des bénéfices du changement, de
la peur de perdre leurs habitudes de travail ou de I’incertitude quant aux résultats. Kotter indique
que "la résistance au changement est une barriére universelle a la transformation organisationnelle,
empéchant 1’alignement nécessaire pour exécuter les nouvelles stratégies.”’[31]
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1.4.4 Solutions et bonnes pratiques :
1.4.4.1 Mise en place de tableaux de bord prospectifs :

Kaplan et Norton expliquent que le Balanced Scorecard fournit une vue d’ensemble de la performance
organisationnelle en reliant les indicateurs stratégiques aux actions opérationnelles. [28] Les tableaux de

bord prospectifs (Balanced Scorecards) sont des outils efficaces pour traduire la stratégie en objectifs
mesurables et pour surveiller I’alignement entre la stratégie et les opérations. Ils permettent aux organi-
sations de suivre leurs performances dans plusieurs dimensions : financiéres, clients, processus internes
et apprentissage organisationnel.

1.4.4.2 Renforcement de la culture organisationnelle :

Une culture organisationnelle forte, centrée sur la collaboration et I’innovation, peut faciliter I’aligne-
ment stratégique. Elle encourage les employés a adopter des comportements cohérents avec les objectifs
stratégiques de I’entreprise. La transparence, la communication et les valeurs partagées renforcent cet ali-
gnement. Schein affirme que “la culture organisationnelle joue un role clé dans 1’alignement stratégique,
car elle influence la maniére dont les employé€s interprétent et mettent en ceuvre la stratégie. [52]

1.4.4.3 Formation et engagement des équipes :

Investir dans la formation continue des employés et les impliquer dans le processus de décision stra-
tégique renforce leur compréhension des objectifs et accroit leur engagement. Un personnel bien formé
est mieux préparé pour exécuter la stratégie de manicre cohérente avec les attentes opérationnelles. Kot-

ter (1996) insiste sur ’importance de ”former et engager les équipes pour surmonter la résistance au
changement et assurer une exécution stratégique réussie.” (Leading Change, p. 67).

1.4.4.4 Bonnes pratiques en alignement stratégique :

Les bonnes pratiques en alignement stratégique sont des approches et des méthodologies recomman-
dées pour garantir que 1’entreprise est alignée sur ses objectifs stratégiques a long terme. Voici quelques-
unes des pratiques clés a considérer [43] :

— . Définir des Objectifs Stratégiques Clairs : Les objectifs stratégiques doivent étre spécifiques,
mesurables, atteignables, pertinents et temporellement définis (SMART). Ils doivent étre compré-
hensibles et partagés par tous les membres de 1’organisation.

— . Impliquer Toutes les Parties Prenantes [’alignement stratégique ne concerne pas seulement
la direction, mais I’ensemble de 1’organisation. Il est essentiel d’impliquer les employés a tous les
niveaux et de recueillir leurs idées et leurs contributions.

— . Etablir une Communication Ouverte : Une communication claire et ouverte est cruciale pour
partager la vision, les objectifs et les plans stratégiques avec tous les employés. Assurez-vous que
chacun comprenne son réle dans la réalisation de la stratégie.
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. Aligner les Ressources : Assurez-vous que les ressources de 1’entreprise, y compris le capital
humain, financier et matériel, sont alignées sur les objectifs stratégiques. Cela signifie allouer les
ressources de maniere appropriée pour soutenir la stratégie.

. Créer des Mécanismes de Suivi et de Mesure : Mettez en place des systémes de suivi et de
mesure pour évaluer les progrées vers les objectifs stratégiques. Utilisez des KPIs (indicateurs clés
de performance) pour suivre les performances et apporter des ajustements si nécessaire.

. Encourager ’Innovation et I’Adaptabilité :Une entreprise doit étre capable de s’adapter aux
changements du marché. Encouragez une culture d’innovation et de flexibilité pour ajuster la stra-
tégie en fonction des nouvelles opportunités ou des défis.

. Implémenter une Gestion du Changement : L’alignement stratégique peut nécessiter des chan-
gements organisationnels. Assurez-vous de mettre en place une gestion du changement efficace
pour faciliter la transition.

. Evaluer Réguliérement la Stratégie : La stratégie n’est pas statique. Elle doit étre réévaluée
réguliérement pour s’assurer qu’elle reste pertinente et alignée sur les objectifs a long terme.

. Favoriser I’Apprentissage Organisationnel :Encouragez I’apprentissage et I’adaptation a partir
des succes et des échecs. Utilisez les expériences passées pour améliorer la stratégie future.

. Leadership Fort :Un leadership solide est essentiel pour guider I’organisation vers I’alignement
stratégique. Les dirigeants doivent étre des champions de la stratégie et montrer 1’exemple.

. Mesurer ’Engagement des Employés : Assurez-vous que les employés sont engagés et alignés
sur la stratégie. L’engagement des employés contribue de maniére significative a I’alignement
stratégique réussi.

. Célébrer les Réussites : Reconnaitre et célébrer les succes liés a la réalisation des objectifs
stratégiques renforce la motivation et I’engagement de 1’équipe.
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Conclusion du premier chapitre

L’alignement des indicateurs de performance avec la stratégie d’entreprise est essentiel pour garan-
tir la cohérence et la pertinence des actions menées au sein de 1’organisation. Lorsque les indicateurs de
performance sont en adéquation avec les objectifs stratégiques, ils permettent de mesurer efficacement le
progres et d’identifier d’éventuels écarts a corriger. [13]

Cette intégration assure que chaque employé comprend son réle dans ’atteinte des objectifs globaux,
favorisant ainsi une culture d’engagement et de responsabilité. Pour approfondir cette démarche, il est
pertinent d’explorer les modéles et outils congus pour faciliter 1’alignement stratégique et opérationnel,
tels que le Balanced Scorecard de Kaplan et Norton, qui offrent des cadres structurés pour traduire la
vision stratégique en actions opérationnelles concrétes. [39]
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Chapitre 2

Les modéles et outils pour I’alignement
stratégique-opérationnel
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Introduction

L’alignement stratégique et opérationnel est une pierre angulaire du succes des organisations mo-
dernes. Il refléte la capacité d’une entreprise a traduire sa vision stratégique en actions concrétes et co-
ordonnées au sein de ses opérations. Cet alignement garantit non seulement que les ressources et les
efforts sont orientés vers des objectifs communs, mais également que I’organisation demeure agile face
aux dynamiques du marché. Cependant, cette harmonisation nécessite 1’utilisation de modeles et d’outils
spécifiques permettant de relier efficacement la stratégie et les opérations.

Ce chapitre explore les principales approches théoriques et pratiques pour atteindre cet aligne-
ment. Nous débuterons par une analyse des modéles théoriques d’alignement stratégique, a commencer
par le Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan et Norton. Ce modéle, largement adopté dans la gestion des
entreprises, propose une approche multidimensionnelle pour évaluer la performance a travers plusieurs
perspectives. Nous examinerons également d’autres modeles tels que le Modéle d’intégration stratégique
de Hrebiniak, qui met I’accent sur I’importance de la structure organisationnelle et des processus déci-
sionnels dans 1’alignement, ainsi que d’autres mod¢les.

Dans un second temps, nous aborderons les outils pratiques qui permettent de mesurer, visuali-
ser et renforcer 1’alignement stratégique et opérationnel. Ces outils servent a centraliser les données et
a fournir une vue d’ensemble sur 1’état d’avancement des objectifs stratégiques. Les différences et com-
plémentarités entre les tableaux seront détaillées, de méme que leur réle dans le suivi de la performance
organisationnelle. Enfin, nous explorerons I’apport des outils numériques, qui facilitent la collecte, 1’ana-
lyse et I’interprétation des données nécessaires a une gestion efficace.

A travers ce chapitre, nous visons a mettre en lumiére non seulement les fondements théoriques
de I’alignement stratégique et opérationnel, mais également les mécanismes pratiques permettant sa mise
en ceuvre. Cela nous permettra de comprendre comment les organisations modernes peuvent atteindre un
équilibre durable entre vision stratégique et exécution opérationnelle, garantissant ainsi leur compétitivité
et leur performance a long terme.
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2.1 Modéle de Kaplan et Norton : Balanced Scorecard
(BSO)

Le Balanced Scorecard (BSC), ou tableau de bord prospectif, est un outil de gestion stratégique
développé par Robert Kaplan et David Norton au début des années 1990. Il vise a traduire la vision et
la stratégie d’une organisation en objectifs concrets et mesurables, facilitant ainsi leur mise en ceuvre
efficace. [CAIRN.INFO]

2.1.1 Présentation et utilité du Balanced Scorecard

Depuis sa création, le Balanced Scorecard (BSC) a connu trois stades d’évolution significatifs
(Cobbold et Lawrie, 2003). Dans sa conception originale (premier stade), il se présentait comme un
outil de gestion synthétique destiné aux dirigeants, regroupant quatre perspectives principales : finance,
marchés, processus et savoirs. Ces perspectives étaient censées mesurer au mieux la performance ac-
tuelle et future de I’entreprise. Les premiers travaux de Kaplan et Norton (1992) portaient sur la sélection
d’un nombre limité d’indicateurs dans chaque perspective, en fonction des buts de 1’entreprise. Toutefois,
ces travaux se concentraient davantage sur la logique du modele que sur son application opérationnelle.
Peu d’informations étaient fournies sur la mise en ceuvre pratique du Balanced Scorecard, et il fallut
attendre leur premier livre (Kaplan et Norton, 1996) pour avoir des éléments de réponse. [8]

Selon certains auteurs (Cobbold et Lawrie, 2003), cette « premicre génération» de Balanced Scorecard, ou
il est percu comme un outil isolé, reste largement répandue dans la pratique, sous une forme rudimentaire.
Malgré sa popularité apparente, surtout aux Etats-Unis, il existe peu d’études de cas détaillées sur sa mise
en ceuvre dans la littérature académique (Bessire, 2000). Ce n’est que récemment que des descriptions
approfondies ont émergé (Niven, 2002). [8]

Le deuxiéme stade marque une évolution majeure avec ’introduction des « objectifs stratégiques » (Ka-
plan et Norton, 1993)[25] et du concept de causalité. Bien que les relations causales aient ét€ mentionnées
dans le mode¢le initial de 1992, elles n’étaient pas détaillées, se limitant a une juxtaposition des perspec-
tives plutdt qu’a leurs interrelations. Kaplan et Norton (1996) ont qualifié cette évolution comme un
passage de «an improved measurement system to a core management system». Le Balanced Scorecard
était désormais positionné comme le coeur d’un « systeme de management stratégique », essentiel pour
aligner les comportements des unités de gestion avec les objectifs stratégiques.

Cette transformation a entrainé plusieurs implications :

» Une pression accrue sur le processus de conception pour que les mesures reflétent les buts straté-
giques de I’organisation.

» Une documentation enrichie sur les connexions entre objectifs stratégiques et relations de causalité
entre perspectives.

» Une reconnaissance accrue de la représentation des liens de causalité, devenue centrale dans le
processus de conception du Balanced Scorecard (Kaplan et Norton, 2001).

Cette phase a également contribué a positionner le Balanced Scorecard comme un dispositif de gestion
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global, au-dela de sa fonction initiale de représentation multidimensionnelle de la performance pour les
managers.

Le troisiéme stade d’évolution se caractérise par un raffinement des caractéristiques du deuxiéme stade.
Ce raffinement se traduit par :

* Une clarification des idées.
* Une identification plus précise des liens de cause a effet.

» Une appropriation accrue par tous les membres de I’organisation des objectifs stratégiques traduits
en indicateurs, favorisant ainsi les initiatives individuelles et collectives (Kaplan et Norton, 2001).

L’évolution historique du Balanced Scorecard refléte un cheminement des écrits académiques, d’abord
normatifs et descriptifs, puis de plus en plus analytiques et précis. Ces travaux mobilisent aujourd’hui de
nombreuses études quantitatives (Ittner et al., 1998, 2003 ; Youngblood et Collins, 2003) et qualitatives
(Atkinson et al., 2000 ; Norreklit, 2000 ; Lorino, 2001 ; Bourguignon et al., 2002 ; Mouritsen et al., 2002).

(8]

2.1.2 Les quatre perspectives de la BSC

Fig. 2.1 : La structure originale du tableau de bord prospectif (BSC).
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Source : Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. 2007.

Le BSC conserve les indicateurs financiers comme mesures de résultats ultimes pour la réussite de I’en-
treprise, mais les complete par des indicateurs issus de trois perspectives supplémentaires — le client,
le processus interne, I’apprentissage et la croissance (ou bien I’innovation) — que nous avons proposés
comme moteurs de création de valeur actionnariale a long terme. [25]

Traditionnellement, les entreprises évaluaient leur performance principalement a travers des

37



indicateurs financiers. Cependant, cette approche présente des limites, car elle ne prend pas en compte les
facteurs non financiers essentiels a la réussite a long terme. Le BSC propose une vision plus équilibrée
en intégrant quatre perspectives clés :

» Perspective financiere : Cette perspective se concentre sur les résultats financiers et mesure la
performance a travers des indicateurs financiers traditionnels comme les revenus, les cofits, les
marges, et la rentabilité. L’objectif principal est de maximiser la valeur pour les actionnaires. Les
entreprises utilisent ces mesures pour évaluer si les stratégies sont efficaces pour atteindre leurs
objectifs financiers.

» Perspective client : Cette perspective met 1’accent sur la satisfaction du client, un facteur clé
de succes pour toute organisation. Les entreprises doivent comprendre les besoins des clients et
livrer des produits et services qui répondent a ces besoins. Les indicateurs incluent la satisfaction
client, la fidélité, la part de marché et la perception de la marque. L’objectif ici est d’améliorer
I’expérience client et de stimuler la croissance du marché.

» Perspective des processus internes : Cette perspective examine les processus internes de I’en-
treprise, identifiant les domaines ou I’organisation peut exceller pour créer de la valeur pour ses
clients et ses actionnaires. L’accent est mis sur 1’efficacité et I’optimisation des processus, notam-
ment la réduction des cots, I’amélioration de la qualité, et I’innovation. Les indicateurs peuvent
inclure les délais de production, les défauts de produits, ou I’efficacité des processus opérationnels.

» Perspective d’apprentissage et de croissance : Cette perspective se concentre sur le capital hu-
main et les ressources nécessaires pour soutenir les autres perspectives. Elle inclut la gestion des
talents, le développement des compétences des employés, 1’innovation et I’amélioration continue.
Les indicateurs dans cette catégorie peuvent inclure la satisfaction des employés, le taux de réten-
tion, le développement des compétences et I’investissement en formation. Cette perspective est
cruciale pour garantir que 1’organisation soit préte a s’adapter et a évoluer.

Pour mieux comprendre comment ces différentes dimensions interagissent pour traduire la stratégie
en actions concrétes, il faut revoir la “’stratégy map” (Kaplan & Nortan 2001), qui sert de guide visuel
pour relier les objectifs stratégiques a des actions spécifiques et mesurables.

La Strategy Map permet de visualiser les relations causales entre les différentes perspectives du BSC. Elle
montre comment les initiatives dans les domaines de I’apprentissage et de la croissance influencent les
processus internes, qui a leur tour impactent la satisfaction client et, finalement, les résultats financiers.
Cette cartographie stratégique est un outil puissant pour aligner les efforts de I’ensemble de I’organisation
sur les priorités stratégiques et assurer que chaque action contribue a la réalisation de la vision globale de
I’entreprise.

La figure 2 illustre cette relation en montrant les liens entre ces perspectives et comment elles contribuent
ensemble a la stratégie globale de I’entreprise.
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Fig. 2.2 : Carte stratégique relie les actifs incorporels et les processus critiques a la proposition
de valeur et aux résultats clients et financiers
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Source :Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard. 2007[25]
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2.2 Modele Hrebiniak

Le modéle de Hrebiniak ! s’inscrit dans un contexte ot de nombreuses organisations échouent
non pas a cause d’une mauvaise stratégie, mais en raison d’une exécution inefficace. En effet, des ¢tudes
montrent que 70% des échecs stratégiques sont li€s a des problémes d’exécution, et non a des défaillances
dans la formulation stratégique. Ce constat a poussé Lawrence G. Hrebiniak, professeur de management
a la Wharton School, a explorer les obstacles structurels, culturels et organisationnels a 1’exécution stra-
tégique et a proposer une approche méthodique pour y remédier.

Hrebiniak souligne que les leaders se concentrent souvent sur 1’élaboration de la stratégie, négligeant
les mécanismes nécessaires pour traduire cette stratégie en actions concrétes. Son modéle comble cette
lacune en fournissant des outils pratiques pour aligner les niveaux stratégiques et opérationnels, améliorer
la coordination et assurer une mise en ceuvre efficace.

2.2.1 Les principes du modéle de Hrebiniak

Hrebiniak, un chercheur influent en stratégie, a développé son modele basé sur des principes fon-
damentaux afin de surmonter les défis rencontrés lors de I’implémentation de la stratégie au sein des
organisations. Il a observé que de nombreuses entreprises échouaient a concrétiser leurs stratégies en
raison de divers obstacles organisationnels, tels que la résistance au changement, le manque de communi-
cation claire entre les niveaux hiérarchiques et I’absence d’un alignement efficace des ressources avec les
objectifs stratégiques. Ces constats ont poussé Hrebiniak a élaborer un cadre pratique, axé sur I’exécution
stratégique, visant a aligner les processus, les actions et les décisions des managers avec la vision globale
de I’entreprise. Selon lui, une exécution réussie de la stratégie nécessite de la rigueur, de la communica-
tion, de ’engagement a tous les niveaux de 1’organisation et une capacité d’adaptation aux circonstances
changeantes du marché.

Les principes de Lawrence G. Hrebiniak sont : [21]

* Structure organisationnelle adaptée : Une structure organisationnelle claire est primordiale pour
la mise en ceuvre de la stratégie, car elle définit les roles, les responsabilités et les lignes hiérar-
chiques. Cela permet une coordination fluide entre les différents départements et individus de
I’entreprise, ce qui est crucial pour que les actions soient alignées avec les objectifs stratégiques.
Une structure bien définie favorise également la communication interne et évite les redondances
ou les lacunes dans les responsabilités. Ainsi, une structure bien congue facilite 1’adhésion a la
stratégie et assure que chaque partie prenante connait son réle dans la réalisation des objectifs de
I’organisation.

» Systémes de gestion et d’incitation alignés : Les systémes de gestion et les incitations jouent un
role clé dans la motivation des employés et dans leur alignement avec les objectifs stratégiques.
Des incitations appropriées, qu’elles soient financieres, matérielles ou non monétaires (comme
des reconnaissances ou des opportunités de développement), peuvent encourager les employés a
atteindre les objectifs de ’organisation. Cela crée une cohérence entre les actions individuelles
et les buts organisationnels. En outre, des systémes de gestion bien structurés, qui intégrent des

'Lawrence G. Hrebiniak : est professeur émérite de management a la Wharton School de 1’Université de
Pennsylvanie. Reconnu pour ses travaux sur la stratégie d’entreprise et I’exécution stratégique, il est I’auteur de
plusieurs ouvrages influents, dont Making Strategy Work. Ses recherches se concentrent sur les défis pratiques de
la mise en ceuvre des stratégies organisationnelles.
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processus de suivi de la performance, permettent de mesurer les progres réalisés et de réajuster les
actions au besoin.

» Gestion efficace des ressources : L’allocation des ressources humaines, financiéres et matérielles
est une composante essentielle de I’exécution stratégique. Une gestion judicieuse de ces ressources
garantit qu’elles sont utilisées de maniére optimale pour soutenir les initiatives stratégiques. Cela
implique non seulement d’assurer que les ressources nécessaires sont disponibles, mais aussi de
s’assurer qu’elles sont allouées de maniére a maximiser leur impact. La gestion des ressources
permet également de prévoir les besoins futurs et d’ajuster les priorités en fonction des évolutions
de la stratégie.

 Culture organisationnelle favorable : La culture organisationnelle joue un rdle clé dans 1’exé-
cution de la stratégie. Une culture qui soutient les valeurs et les objectifs stratégiques permet aux
employés de se sentir engagés et impliqués dans la réalisation de la stratégie. Une culture alignée
sur la stratégie favorise 1’adhésion et 1I’engagement des collaborateurs, facilitant ainsi la mise en
ceuvre des changements nécessaires. Elle crée également un environnement propice a la collabo-
ration, a I’innovation et a la prise de décision rapide, des éléments cruciaux pour atteindre les
objectifs stratégiques.

2.2.2 Les leviers de coordination structurelle

Les leviers de coordination structurelle jouent un réle clé dans la mise en ceuvre efficace des
stratégies organisationnelles. Parmi ces leviers, les processus formels de coordination se distinguent par
leur capacité a favoriser la collaboration entre les différents départements d’une organisation. Ces pro-
cessus transversaux permettent de garantir que les efforts opérationnels convergent vers des objectifs
communs, tout en intégrant les objectifs opérationnels spécifiques dans le cadre stratégique global. Une
telle intégration assure une harmonisation entre les activités quotidiennes et les orientations stratégiques
de I’organisation, renforgant ainsi la cohérence dans I’exécution de la stratégie.

Par ailleurs, la surveillance et I’évaluation occupent une place centrale dans les mécanismes de coordi-
nation. Des outils tels que les tableaux de bord stratégiques, notamment le Balanced Scorecard (BSC),
sont couramment utilisés pour suivre les performances des initiatives et projets stratégiques. Ces outils
permettent de mesurer 1’efficacité des actions entreprises et d’identifier les écarts éventuels par rapport
aux objectifs fixés. En complément, la mise en place d’une boucle de rétroaction est essentielle pour ajus-
ter les stratégies en fonction des résultats obtenus et des dynamiques environnementales. Ce processus
d’adaptation continue garantit que 1’organisation reste flexible et réactive face aux changements internes
et externes, tout en maintenant le cap sur ses priorités stratégiques.

2.2.3 Limites du modéle

L’accent qu’il met sur la collaboration interfonctionnelle qui favorise une meilleure intégration des
activités n’empéche pas ce modele d’avoir ses limites. Sa mise en ceuvre peut étre complexe, nécessitant
des ressources importantes et une coordination rigoureuse. Les processus formels de coordination, bien
que nécessaires, peuvent ralentir les prises de décision si leur structure est trop rigide ou bureaucratique.
De plus, I’efficacité des outils de suivi et d’évaluation repose sur la qualité des données collectées et leur
interprétation. En cas de données incomplétes ou biaisées, les ajustements stratégiques peuvent étre mal
orientés. Enfin, la dépendance a une boucle de rétroaction peut parfois mener a des révisions fréquentes,
créant un sentiment d’instabilité ou de manque de direction claire au sein de 1’organisation.
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2.2.4 La Complémentarité entre la BSC et le modele de Hrebiniak

La combinaison de la méthode de Hrebiniak et du BSC offre un cadre complet pour aligner la
stratégie et I’opérationnel. Tandis que le BSC structure les objectifs stratégiques et leur suivi a travers des
indicateurs, la méthode de Hrebiniak fournit les mécanismes organisationnels nécessaires pour garantir

que ces objectifs sont traduits en actions concréetes et coordonnées.

Tab. 2.1 : Complémentarité entre la méthode de Hrebiniak et le BSC

Dimension

Contribution du BSC

Contribution de la méthode de
Hrebiniak

Alignement stratégique
et opérationnel

Décline la vision stratégique en
objectifs mesurables a travers les
quatre perspectives du BSC.

Définit les structures organisa-
tionnelles et les roles nécessaires
pour exécuter ces objectifs.

Coordination transver-
sale

Encourage la collaboration inter-
départementale via des tableaux
de bord stratégiques.

Met en place des processus for-
mels de coordination pour une
collaboration fluide.

Rétroaction et ajuste-
ment

Fournit des boucles de rétroac-
tion pour ajuster la stratégie en
fonction des résultats obtenus.

Etablit des mécanismes pour sur-
veiller et évaluer 1’exécution des
processus.

Engagement des em-
ployés

Relie les objectifs individuels a
ceux de I’organisation, renfor-
cant I’alignement stratégique.

Insiste sur I’importance des in-
citations pour motiver les em-
ployés a atteindre les objectifs.

Source : MAKING STRATEGY WORK : OVERCOMING THE OBSTACLES TO EFFECTIVE

EXECUTION

L’intégration de la méthode de Hrebiniak avec le BSC garantit une gestion stratégique efficace en
associant la clarté et la mesure des objectifs stratégiques avec des structures organisationnelles solides.
Ensemble, ces deux approches permettent d’assurer une exécution cohérente de la stratégie, soutenue
par des mécanismes de coordination, de rétroaction et d’engagement des employés, pour maximiser les
performances organisationnelles.
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2.3 Autres cadres de référence de gouvernance

Pour répondre aux exigences des entreprises pour qu’elles puissent élaborer et exécuter leurs stra-
tégies, plusieurs cadres de référence ont été développés, offrant des outils et des approches standardisées
pour aligner les processus organisationnels sur les objectifs stratégiques tout en minimisant les risques.
Parmi ces cadres, COBIT et COSO se distinguent par leur capacité a fournir des lignes directrices adap-
tées aux défis modernes de gouvernance et de contrdle. Ils complétent ainsi les approches stratégiques
traditionnelles en introduisant une dimension structurée et opérationnelle dans la gestion des ressources
et des risques.

2.3.1 Control Objectives for Information and Related Technologies
(COBIT)

COBIT (Control Objectives for Information and Related Technologies) est un cadre de gouver-
nance et de gestion des technologies de I’information (TI) développé par 'ISACA (Information Systems
Audit and Control Association). Il a pour objectif principal d’aider les organisations a aligner leurs straté-
gies en matiere de TI avec leurs objectifs commerciaux, tout en assurant une gestion efficace des risques
et une conformité réglementaire. COBIT fournit une approche structurée pour évaluer, développer et su-
perviser les processus T1 afin de maximiser leur contribution a la performance organisationnelle. Ce cadre
est particuliérement pertinent dans un environnement ot les TI jouent un role critique dans le soutien et
I’exécution des stratégies d’entreprise.

Principes fondamentaux de COBIT

Fig. 2.3 : Evolution de COBIT (adapté a ISACA 2012)

Evolution

COBITz2

© 1998
Source : MIT Sloan Management Review [33]

COBIT (qui est adapté maintenant a la derniére version 2012-2021) repose sur cing principes
clés qui forment la base de sa méthodologie. Premiérement, il vise a satisfaire les besoins des parties
prenantes en identifiant leurs attentes et en leur fournissant des solutions adaptées. Deuxiemement, il
couvre ’ensemble de I’entreprise en intégrant toutes les composantes de I’infrastructure TI, assurant
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ainsi une vision globale des activités TI. Troisiémement, COBIT s’appuie sur 1’intégration des cadres
existants, ce qui facilite une communication efficace entre différentes applications et systémes au sein de
I’organisation. Quatriémement, il adopte une approche holistique en traitant les TI de maniére globale,
sans se limiter a des solutions isolées pour des processus spécifiques. Enfin, COBIT établit une distinction
claire entre gouvernance et gestion, en assignant a la gouvernance la tache de superviser les performances
du systeme T1I, tandis que la gestion se concentre sur I’amélioration de son fonctionnement. [22]

Objectives de COBIT

Le cadre COBIT poursuit plusieurs objectifs essentiels au sein d’une organisation. Il cherche tout
d’abord a aligner les initiatives TI sur les objectifs stratégiques de 1’entreprise, garantissant ainsi une cohé-
rence entre la technologie et la vision organisationnelle. En paralléle, il joue un réle crucial dans la gestion
des risques en permettant une identification, une évaluation et une atténuation efficaces des risques liés
aux TI. De plus, COBIT encourage 1’optimisation des ressources en promouvant une utilisation efficace
des infrastructures, du personnel et des applications TI pour maximiser la valeur ajoutée. La mesure de
la performance est également au coeur de ce cadre, avec la mise en place d’indicateurs clés pour évaluer
I’efficacité des processus et identifier les axes d’amélioration. Enfin, COBIT veille a ce que les processus
et systemes TI respectent les lois, réglementations et politiques internes applicables, renforcant ainsi la
conformité réglementaire de I’organisation. [9]

En adoptant le cadre COBIT, les organisations peuvent non seulement améliorer leur gestion et leur gou-
vernance des TI, mais également réduire les risques et maximiser la valeur apportée par les technologies
a la performance globale de I’entreprise.

2.3.2 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO)

Le Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) est une ini-
tiative conjointe de plusieurs organisations professionnelles américaines, créée pour fournir des cadres
complets en matiére de contrdle interne et de gestion des risques. Le cadre COSO est largement reconnu
et adopté pour améliorer la performance organisationnelle et assurer une gouvernance efficace.

Les composants de COSO (selon le dernier COSO 2013)

— DL’environnement de contréle : établit le fondement du systéme de contréle interne en définissant
le ton général de 1’organisation, en promouvant des valeurs éthiques et en veillant a une structure
organisationnelle claire avec des responsabilités bien définies. [45]

— L’évaluation des risques : consiste a identifier et analyser les risques susceptibles d’affecter les
objectifs de I’organisation, y compris les risques de fraude, tout en prenant en compte les change-
ments internes et externes. [45]

— Les activités de controle : englobe la mise en place de politiques et procédures visant a réduire
les risques, avec une attention particuliére aux technologies et systémes utilisés. [45]

— L’information et la communication : garantit que les informations essentielles sont collectées,
partagées et communiquées de maniere efficace tant a I’interne qu’a 1’externe, pour soutenir le
contréle interne. [45]

— La surveillance des activités : assure une évaluation continue ou ponctuelle de I’efficacité du
systéme de contrdle interne, avec des retours rapides en cas de déficiences. [45]
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Objectives de COSO

Il existe une connexion explicite entre les objectifs : ce qu’une organisation aspire a accomplir.
Cependant, les composants du modéle COSO décrivent les conditions nécessaires pour accomplir ces
objectifs et la structure de I’organisation (COSO, 2013). Le cadre révis¢ COSO 2013, mieux décrit a
travers le cube COSO, intégre trois objectifs comme points de vue : opérations, rapports et conformité
(Chiu & Wang, 2019). [45]

Le cadre COSO comprend trois objectifs de gestion des risques qui permettent aux organisations de viser
différentes zones de contréle interne : [45]

— Objectifs opérationnels : IIs se concentrent sur I’efficacité et I’efficience des opérations de I’en-
treprise, y compris les objectifs de performance opérationnelle et financiére ainsi que la protection
des actifs de I’organisation (COSO, 2013).

— Objectifs de reporting : Ils se concentrent sur les rapports internes et externes, financiers et non
financiers (COSO, 2013). Les contréles peuvent inclure la fiabilité, la rapidité, la transparence ou
d’autres concepts stipulés dans les lignes directrices (COSO, 2013).

— Objectifs de conformité : Ils abordent le respect des lois et réglements pertinents (COSO, 2013).

Pour réduire le risque de non-performance ou d’incapacité a accomplir tous les objectifs de maniere
satisfaisante (COSO, 2013), L’entreprise doit s’assurer que les cinq composants et principes correspon-
dants sont présents et fonctionnent (COSO, 2013). ”Présent” garantit que les principes d’affaires sont
disponibles et que 1’exécution du systéme de controdle interne est précise pour atteindre les objectifs éta-
blis (COSO, 2013). "Fonctionner” signifie que les composants et principes applicables persistent dans
la réalité des opérations et du comportement du systéme de contrdle interne pour accomplir les objectifs
établis (COSO, 2013). [45]

Les cing composants fonctionnent ensemble pour 1’efficacité. “Fonctionner ensemble” signifie que les
cinq composants du contréle interne atténuent le risque de ne pas atteindre un objectif de maniére satis-
faisante (COSO, 2013). Bien que les composants soient autonomes, ils fonctionnent ensemble comme un
systéme commun pour accomplir les objectifs établis (COSO, 2013). [45]

2.3.3 PL’impact de COBIT et COSO dans la performance stratégique et
opérationnel de I’organisation

L’impact de COSO et COBIT sur la performance organisationnelle se manifeste a travers plusieurs
aspects clés qui améliorent 1’efficacité, I’efficience et la conformité au sein de I’entreprise.

Amélioration de la gestion des risques : L’un des principaux impacts de ces cadres est I’amélioration de
la gestion des risques. En intégrant des processus structurés pour identifier, évaluer et atténuer les risques,
COSO et COBIT permettent aux entreprises de mieux anticiper les menaces et de réagir plus rapidement,
ce qui contribue a réduire les perturbations et les pertes opérationnelles. [7]

Optimisation de la gouvernance : COSO et COBIT renforcent la gouvernance en établissant des pra-
tiques de contréle interne claires et en alignant les objectifs stratégiques avec les objectifs informatiques.
Cela assure une meilleure prise de décision au sein de 1’organisation, en garantissant que les actions prises
sont cohérentes avec la vision a long terme et qu’elles soutiennent la création de valeur. [7]

Efficacité opérationnelle accrue : Ces cadres permettent une gestion plus efficace des ressources et
des processus. L’optimisation des processus de controle interne et la mise en place de mécanismes de
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surveillance permettent a I’entreprise de réduire les inefficacités, d’améliorer la productivité et de garantir
I’atteinte des objectifs opérationnels. [7]

Conformité réglementaire et 1égale : L’impact de ces modeles est également visible dans 1’amélioration
de la conformité aux réglementations locales et internationales. En intégrant des contréles adaptés et en
garantissant une gestion rigoureuse des données, COSO et COBIT aident les entreprises a respecter les
exigences légales et normatives, réduisant ainsi les risques juridiques et financiers. [7]

Alignement stratégique : L’intégration des technologies de 1’information dans la stratégie globale est
un autre impact clé. COBIT, en particulier, aide les entreprises a aligner leurs initiatives informatiques
avec leurs objectifs stratégiques, garantissant ainsi que les investissements en IT soutiennent directement
la mission et la vision de I’organisation. [7]

En résumé, I’adoption des cadres COSO et COBIT renforce la performance organisationnelle en amé-

liorant la gestion des risques, la gouvernance, 1’efficacité opérationnelle, la conformité réglementaire et
I’alignement stratégique des technologies de 1’information. [7]
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Conclusion du deuxiéme chapitre

A travers les deux premiers chapitres, nous avons posé les fondements théoriques indispensables a
la compréhension des enjeux liés a la performance organisationnelle, en insistant tout particuliérement
sur ’importance de I’alignement entre la stratégie et les processus opérationnels. Le premier chapitre a
permis de définir les concepts clés relatifs a la stratégie d’entreprise, aux mécanismes de gouvernance
et aux outils de pilotage, tandis que le second chapitre a approfondi les dimensions organisationnelles et
managgériales qui conditionnent 1’efficacité opérationnelle.

L’analyse documentaire, nourrie par la littérature en management, en audit organisationnel et en
contrdle de gestion, a mis en lumiére I’importance d’une cohérence stratégique pour garantir la création
de valeur a long terme. Elle a également montré que la performance ne peut étre considérée comme une
simple résultante financiére, mais qu’elle est le produit d’un systéme global de coordination, de gestion
des ressources, et de mesure continue.

Enfin, cette partie théorique a permis de formuler des hypothéses de recherche structurées, basées
sur des constats récurrents dans les travaux académiques et professionnels. Elle constitue ainsi une base
solide pour aborder la phase suivante de notre mémoire, a savoir I’analyse empirique d’une organisation
réelle, afin de confronter les apports conceptuels aux réalités du terrain.
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Chapitre 3

Partie Pratique : Etude de cas d’une
entreprise auditée chez le cabinet ERNST
& YOUNG
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Introduction

Apres avoir posé les fondements théoriques de notre sujet, cette deuxiéme partie vise a confronter
le cadre conceptuel a la réalité du terrain a travers une étude de cas concréte. L’objectif est de mesurer
dans quelle mesure les principes d’alignement stratégique et opérationnel, identifiés dans la littérature,
se traduisent effectivement dans les pratiques managériales d’une organisation évoluant dans un contexte
de diversification.

En mobilisant les données observées durant notre mission au sein du cabinet EY et les éléments
collectés auprés de I’entreprise auditée, nous procéderons a une analyse structurée autour de trois axes
principaux : la performance financiére, la cohérence stratégique des actions opérationnelles, et I’efficacité
de la gestion des ressources. Chacun de ces axes sera examiné a travers des indicateurs choisis pour leur
pertinence vis-a-vis de notre problématique.

Cette démarche nous permettra d’évaluer les facteurs clés de succes ainsi que les limites opération-

nelles rencontrées, en vue d’éclairer les leviers d’optimisation du pilotage organisationnel dans un cadre
stratégique défini.
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3.1 Présentation du Cabinet d’audit Ernst & Young

Dans le cadre de notre travail de recherche visant a répondre a la problématique « Comment aligner
efficacement la stratégie et I’opérationnel dans un contexte de diversification, et quels obstacles opéra-
tionnels se posent?», nous avons choisi d’enrichir notre approche théorique par une étude pratique au
sein d’un cabinet d’audit de renommeée internationale. Nous avons effectué un stage chez Ernst & Young,
abrégé EY, I’un des leaders mondiaux des services d’audit et de conseil. Cette expérience nous a permis
d’analyser un cas d’alignement stratégique et opérationnel au sein d’une entreprise auditée par le cabinet
EY, que nous désignerons sous le nom /’organisation STRATEGICA '

L’objectif de notre mission est d’examiner le cycle des ventes clients de 1’organisation, d’évaluer la
conformité de ses opérations aux normes en vigueur, et de juger de la fiabilité des informations financiéres,
en suivant la méthodologie rigoureuse d’EY.

3.1.1 EY Groupe

EY, abréviation d’Ernst & Young, est né en 1989 de la fusion entre Arthur Young & Company
(1906) et Ernst & Ernst (1903). Membre des Big Four aux c6tés de PwC, Deloitte et KPMG, EY opére
sous le slogan « Building a better working world ». Basé a Londres, le cabinet dispose de plus de 700
bureaux répartis dans 150 pays et emploie environ 312 000 professionnels en 2024, générant un chiftre
d’affaires estimé a 45 milliards USD 2. EY propose des services en audit, conseil, fiscalité et transactions,
adaptés aux besoins variés de ses clients grace a une expertise multidisciplinaire.

3.1.2 EY Algérie

Fondé en 2008 par Monsieur Noureddine Bouguham, EY Algérie offre des services d’audit, de
conseil, de fiscalité et de transactions. Son objectif est de renforcer la gouvernance, d’optimiser la per-
formance opérationnelle et de gérer les risques des entreprises locales. Le cabinet est situé a Oriental
Business Park, Les Pins Maritimes, Bab Ezzouar, Alger, et compte environ 45 collaborateurs en 2024 3,
Ces derniers bénéficient de formations continues en Afrique et en France, garantissant une conformité
aux standards internationaux.

3.1.3 Historique

L’histoire d’EY débute avec Harding & Pullein (1849, Angleterre), devenu Whinney, Smith &
Whinney en 1894. Parallélement, Ernst & Ernst (1903) et Arthur Young & Company (1906) voient le
jour aux Etats-Unis. En 1979, Whinney Murray, Ernst & Ernst et Turquands Barton Mayhew fusionnent
pour former Ernst & Whinney, qui devient alors le quatriéme cabinet mondial d’audit. La fusion avec
Arthur Young en 1989 donne naissance a Ernst & Young. Face aux préoccupations de la SEC concernant
les conflits d’intérét, EY a été pionnier dans la séparation de ses activités d’audit et de conseil des les
années 1990, renforgant ainsi sa crédibilité.

L’ organisation STRATEGICA : Un nom fictif garantit la confidentialité tout en permettant une analyse réaliste
de ’entreprise auditée par EY.

2Les chiffres 2024 sont estimés a partir des données 2021, ajustés pour une croissance annuelle moyenne de 3
a4 %.

3Légére augmentation depuis 2021, due a la demande croissante pour les services d’audit en Algérie.
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3.1.4 Structure et services d’EY Algérie

EY Algérie est structuré en plusieurs poles :

» Pole administratif et financier : Dirigé par Noureddine Bouguham, il regroupe le secrétariat (co-
ordination des activités), les ressources humaines (recrutement et gestion du personnel), la compta-
bilité (tenue des livres, paie) et le service IT (maintenance informatique et gestion des fournitures).

» Péle Advisory : Fournit des conseils financiers et industriels couvrant le management, la produc-
tion, la stratégie, le marketing et I’informatique. Il accompagne les entreprises dans leur transfor-
mation stratégique et opérationnelle.

+ Péle Fiscalité (FSO) : Accompagne les entreprises, notamment multinationales, dans leur confor-
mité a la fiscalité algérienne. Ce pole couvre également la comptabilité fiscale et les transactions
(fusions, IPO).

* Péle Audit : Coeur de métier d’EY, il englobe le commissariat aux comptes (certification sur trois
ans), le reporting (analyse financiére des filiales) et la due diligence (évaluation préalable aux
reprises d’entreprises).

» Pole ACP : Gére la comptabilité, I’expertise comptable et I’établissement de la paie.

* Pole Taxe et Fraude : Créé pour promouvoir I’ intégrité, ce pole fournit des services de conformité
anti-fraude, des tests de controle et des enquétes sur les fraudes suspectées.

Fig. 3.1 : Organigramme EY Algérie.

EY Algérie
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Admimstration EERAudit et consel g oo P Service
ot RH comptable Fiscalité et drot Advisory financies

Audat 1égal
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Service anti-
fraude

Expertise

comptable

Source : Documentation interne de [’entreprise EY

3.1.5 Organisation du service d’audit

Le service d’audit d’EY Algérie est organisé selon une hiérarchie fonctionnelle claire, avec des respon-
sabilités bien définies :

* Partner : M. Noureddine Bouguham conclut les interventions, désigne le manager et le senior,
assiste aux réunions d’ouverture et de cloture, et définit la stratégie d’audit.
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* Manager : Valide le travail réalisé par 1’équipe, notamment celui du senior.

* Auditeur senior : Supervise les tiches, assure la cohésion de 1’équipe et veille au respect des
délais.

* Auditeur expérimenté (AE) : Bras droit du senior, il prend en charge les taches les plus com-
plexes.

* Auditeur débutant (AD) : Apporte un appui a I’auditeur expérimenté dans ses missions.

* Auditeur stagiaire : Effectue un stage d’au moins trois mois pour se familiariser avec la métho-

dologie EY, en participant activement aux missions en cours *.

Fig. 3.2 : Pyramide hiérarchique de EY Algérie
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Source : Document interne de [’entreprise EY

3.1.6 Secteurs d’activité

EY Algérie intervient dans plusieurs secteurs clés :

* Hydrocarbures et énergie : Secteur majeur en Algérie, représentant 50 % des revenus de 1’orga-
nisation. EY y fournit des services d’audit et de conseil adaptés aux spécificités de 1’industrie.

 Industrie pharmaceutique : EY accompagne les laboratoires pharmaceutiques dans leur confor-
mité réglementaire et la transparence de leurs opérations (5 % des revenus de I’organisation).

* Construction et infrastructures : Le cabinet posséde une expertise sur I’ensemble de la chaine
de valeur, secteur pertinent pour 1’organisation (35 % des revenus via la technologie de I’énergie).

» Hotellerie et loisirs : EY contribue a I’optimisation des opérations financiéres dans un secteur
touristique en expansion.

* Automobile : Bien que moins pertinent pour I’organisation, EY reste actif dans ce secteur, reflétant
la diversité de ses interventions >.

4Cette politique favorise I’intégration progressive des nouvelles recrues.
SMalgré les défis récents, le secteur automobile demeure suivi par EY.
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3.2 Analyse de notre cas d’étude : Une entreprise leader en
Solutions Industrielles en Algérie

L’analyse qui suit s’appuie sur une organisation réelle, choisie pour illustrer les enjeux concrets
d’alignement entre la stratégie et I’opérationnel dans le cadre de la performance organisationnelle. Afin de
préserver la confidentialité des informations internes ainsi que le respect des engagements professionnels
pris, le nom de I’entreprise ne sera pas explicitement cité.

De plus, certaines données stratégiques et financiéres réelles du groupe seront présentées pour donner du
contexte global. Cependant, les statistiques relatives a ’entité opérant en Algérie étant confidentielles,
elles seront volontairement ajustées a I’aide d’un coefficient multiplicateur X. Cette adaptation permet
de préserver la logique analytique tout en respectant la confidentialité des données locales. Lorsque ces
données ajustées seront utilisées, une mention figurera au niveau du titre, de I’introduction du tableau ou
des figures concernées, afin de permettre une lecture transparente par le lecteur.

3.2.1 Présentation de I’organisation Strategica

L’organisation Strategica en question est un acteur majeur dans le domaine des solutions indus-
trielles en Algérie, représentant une branche clé d’un groupe international reconnu pour son expertise
mondiale. Avec une présence significative dans le pays, elle joue un réle prépondérant dans des secteurs
stratégiques tels que le pétrole et gaz, la construction, I’industrie manufacturiére et I’exploitation miniére.
Son poids dans I’industrie algérienne est notable, avec une part de marché estimée entre 30 et 40% dans
les segments des compresseurs d’air et des équipements mobiles, reflétant son influence sur I’économie
locale, notamment grace a des partenariats avec de grands acteurs comme les entreprises pétroliéres na-
tionales. Employant environ 120 personnes, dont une majorité d’ Algériens, elle démontre une intégration
réussie dans le tissu économique local tout en s’appuyant sur un réseau territorial (si¢ge a Alger, branches
a Oran et Sétif, distributeurs dans plusieurs wilayas) pour assurer une couverture nationale efficace.

Ses valeurs, héritées du groupe international, forment le socle de son identité et de ses actions. L’ innova-
tion est au cceur de sa démarche, avec un engagement constant a développer des technologies de pointe
pour répondre aux besoins des clients. L’engagement envers les clients se traduit par des solutions qui
boostent leur productivité et contribuent au progres sociétal. La durabilité guide ses choix, avec une ré-
duction de I’empreinte écologique via des équipements éco-énergétiques. Enfin, la responsabilité sociale
se manifeste par la promotion de 1’égalité, de la diversité au travail et des initiatives pour améliorer les
conditions de vie. Ces principes, appliqués localement, renforcent sa réputation de partenaire fiable et
durable dans un marché algérien en pleine évolution.

3.2.2 Secteurs d’activités de I’organisation Strategica

L’organisation opére a travers quatre secteurs d’activités principaux, alignés sur les divisions straté-
giques de son groupe international, qui est un leader mondial dans les solutions industrielles. Ces secteurs
reflétent son expertise globale et son influence significative, tout en étant adaptés aux spécificités du mar-
ché algérien. Le groupe détient une position dominante sur le marché international, notamment dans les
compresseurs d’air, un secteur évalué a 37,8 milliards USD en 2024, avec une croissance prévue a un
TCAC® de 4,69% pour atteindre 47,54 milliards USD d’ici 2029. En Algérie, I’organisation joue un

STCAC : Taux de Croissance Annuel Composé, il mesure la croissance moyenne annuelle d’une valeur sur une
période donnée, en prenant en compte 1’effet de capitalisation.
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role clé dans des industries stratégiques, avec une part de marché locale estimée a 30-40 % dans plusieurs
segments (estimation basée sur la connaissance et la réputation de 1’organisation).

* Technologie des compresseurs Ce secteur se concentre sur les solutions d’air comprimé et de gaz
industriels, incluant des compresseurs, des générateurs d’azote/oxygene et des systémes de gestion
d’air. A I’échelle mondiale, il représente environ 68,1 % du chiffre d’affaires du groupe, grice a sa
présence dans des industries comme ’automobile, la pétrochimie et I’agroalimentaire. En Algérie,
ce segment est dominant, soutenant des industries lourdes telles que le pétrole et gaz (partenariats
avec des acteurs majeurs comme les entreprises pétrolieres nationales comme SONATRACH) et les
cimenteries, tout en répondant a une demande croissante pour des solutions éco-énergétiques.

* Technologie du vide Ce secteur fournit des solutions de vide (pompes, systémes) pour des applica-
tions précises dans I’emballage alimentaire, 1’électronique et les industries chimiques. Globalement,
le groupe est un acteur clé¢ dans la fabrication de semi-conducteurs et d’équipements pharmaceu-
tiques. En Algérie, bien que moins dominant, ce segment cible des industries en croissance comme
I’agroalimentaire, ou la demande pour des solutions de vide durables est en hausse, contribuant a la
diversification locale.

* Technologie industrielle  Ce secteur propose des outils d’assemblage et des solutions connectées
pour "Industrie 4.0, principalement pour 1’automobile et la fabrication générale. A 1’échelle interna-
tionale, il génére environ 16,4 % du chiffre d’affaires du groupe, avec une forte présence dans des
secteurs comme 1’aéronautique. En Algérie, il soutient les usines de montage automobile (ex. : in-
dustrie automobile locale) et les industries nécessitant une haute précision, renforgant la position de
I’organisation dans des segments industriels émergents.

* Technologie de I’énergie  Ce secteur offre des solutions mobiles (compresseurs portables...) et des
services de location, ciblant la construction, les travaux publics et le pétrole et gaz. Globalement, il
contribue a environ 15,5 % du chiffre d’affaires du groupe, avec une forte demande pour la location
(35 % du CA de ce secteur en Algérie). Localement, il est crucial pour les projets d’infrastructure
(ex. : autoroutes, chantiers majeurs) et les activités pétroli¢res, ou la flexibilité de la location répond
aux besoins temporaires des clients.

Fig. 3.3 : Poids des secteurs d’activités : Groupe & Algérie

Groupe International
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Source : Congu par nos soins
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Strategica Groupe 2024

Poids au sein du groupe international (basé sur
une extrapolation du CA de 3 716 millions d’euro
au T1 2025, annualisé a environ 14 870 millions
d’euro pour 2024) :

— Technologie des compresseurs : 68,1 % (en-
viron 10 125 millions €)

— Technologie industrielle : 16,4 % (environ
2 438 millions €)

— Technologie de I’énergie : 15,5 % (environ
2 305 millions €)

— Technologie du vide : ~5 % (environ 743
millions €)

L’organisation Strategica en Algerie 2024

Basé sur les tendances locales, CA local ajusté
a environ 55 millions d’euros en 2024 avec une
croissance modérée :

— Technologie des compresseurs : 50 % (envi-
ron 27,5 millions d’euros), dominant dans
le pétrole et gaz.

— Technologie de 1’énergie : 35 % (envi-
ron 19,25 millions d’euros), forte demande
dans la construction.

— Technologie industrielle : 10 % (environ 5,5
millions d’euros), croissance dans 1’indus-
trie manufacturiére.

— Technologie du vide : 5 % (environ 2,75 mil-
lions d’euros), segment de niche.

Secteurs
M Technologie des compresseurs
Technologie de I'énergie
mmm Technologie industrielle
Technologie du vide

Fig. 3.4 : Répartition sectorielle en Algérie

Congu par nos soins

En Algérie, I’organisation excelle particuliérement dans les secteurs de la Technologie des compresseurs
et de la Technologie de 1’énergie, qui répondent aux besoins du pétrole et gaz et de la construction, des
piliers de I’économie locale. Ces deux secteurs profitent de la forte dépendance du pays aux hydrocarbures
(60 % des exportations, 30 % du PIB en 2024) et des investissements dans les infrastructures (croissance
du BTP de +15,5 % en 2024). Les secteurs de la Technologie industrielle et de la Technologie du vide,
bien que moins dominants, gagnent du terrain avec la croissance de 1’industrie manufacturicre (+3,5 %)
et de I’agroalimentaire, contribuant a diversifier I’impact économique de 1’organisation dans le pays.
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3.2.3 Choix de ’organisation

Strategica a été choisie comme cas d’étude en raison de sa position de leader dans les solutions
industrielles en Algérie, illustrant parfaitement les dynamiques d’un marché en transition. Sa dominance
s’explique par plusieurs facteurs clés qui en font un acteur incontournable et un modéle pertinent pour
analyser 1’alignement stratégique-opérationnel.

L’organisation a une implantation de longue date en Algérie, elle jouit d’une réputation de fiabilité
bien établie, renforcée par des relations durables avec des acteurs majeurs, notamment dans le pétrole et
gaz (sonatrach). Son service apres-vente rapide et efficace constitue un avantage décisif dans un marché
exigeant.

Elle se démarque aussi par son innovation, avec des compresseurs haute pression ayant atteint une
puissance record et des solutions éco-énergétiques . Ces avancées répondent aux besoins d’efficacité éner-
gétique, augmentant son attrait aupres des industries lourdes face aux fluctuations des prix de 1’énergie.

Sa couverture sectorielle est variée, incluant le pétrole et gaz, la construction, I’industrie manufactu-
riére, et I’agroalimentaire/pharmacie. Grace a une marque dédiée, elle s’est renforcée dans I’exploitation
miniére et les infrastructures, profitant de la croissance de ces secteurs (+14,9 % pour les mines en 2024),
et s’adaptant ainsi aux évolutions économiques locales.

Enfin, sa flexibilité¢ grace aux solutions de location, prisées dans la construction et le pétrole et
gaz, répond aux besoins de clients cherchant a limiter les investissements. En Algérie, ou les projets
d’infrastructure sont nombreux, la location représente environ 35 % du chiffre d’affaires local, attirant
une clientéle sensible aux cofits.

3.2.4 Le Marché de I’organisation Strategica

Le marché des solutions industrielles, auquel appartient le groupe, est un secteur mondial clé,
caractérisé par une demande croissante dans des domaines tels que la fabrication, I’énergie, et les in-
frastructures. Il représente un poids économique significatif, avec un marché mondial des compresseurs
estimé a 37,8 milliards USD en 2024, une part de I’industrie du vide a 8,5 milliards USD, et une valeur
des équipements mobiles (construction et énergie) a 15,2 milliards USD. Ces segments reflétent une dé-
pendance aux industries lourdes et une transition vers des solutions durables, influencés par les tendances
globales d’urbanisation et d’efficacité énergétique.
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Fig. 3.5 : Evolution des performences financieres 2020-2024
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Source : Congu par nos soins.

Fig. 3.6 : Commandes recues par région et développement des commandes

North South Europe Africa/ Asia/
America America Middle East Oceania
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Source : Rapport annuel 2024 de [’organisation groupe.

Commandes recues : Croissance de 70 % (9 050 M€ a 15 400 M€), avec une répartition en 2024
montrant 1’Asie/Océanie (36 %, +0 %), ’Europe (27 %, +2 %), I’Amérique du Nord (26 %, -4 %),
I’ Afrique/Moyen-Orient (7 %, +49 %), et I’Amérique du Sud (4 %, +12 %). Cette diversification, no-
tamment la forte hausse en Afrique/Moyen-Orient, renforce la stratégie d’expansion dans les marchés
émergents, soutenant une présence accrue en Algérie.

Revenus : Hausse de 77 % (9 981 M€ a 15 909 M€), avec une accélération notable jusqu’en 2023 (+2
% en 2024). Cette stabilité financicre soutient une stratégie d’investissement en RD et en solutions inno-
vantes, renfor¢ant la compétitivité globale, y compris en Algérie.

EBITDA 7 (% des revenus) : Amélioration de 2,2 points (24,4 % a 26,6 %), reflétant une efficacité
opérationnelle accrue. Cette rentabilité accrue permet d’allouer des ressources a des projets stratégiques,
comme I’adaptation aux besoins locaux en efficacité énergétique en Algérie.

"EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization) désigne le résultat opérationnel
avant intéréts, impots, dotations aux amortissements et provisions. Il mesure la performance opérationnelle brute
d’une entreprise.
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3.2.5 Caractéristiques et évolutions du marché Algérien et son impact

sur ’organisation Strategica

Le marché algérien connait une transformation progressive, portée par des efforts de diversifica-
tion économique et le développement de secteurs industriels au-dela des hydrocarbures. Cette dynamique
crée un environnement propice a I’investissement dans les infrastructures, 1’énergie et les solutions in-
dustrielles, autant de domaines en lien direct avec I’activité de I’organisation étudiée. Toutefois, certaines
spécificités locales — telles que la volatilité des prix de I’énergie, les régulations sur les importations ou
encore les lenteurs administratives — peuvent représenter des défis structurels. Ces éléments influencent
directement la capacité d’adaptation opérationnelle de I’organisation, tout en soulignant 1’importance
d’un alignement stratégique cohérent avec les réalités du marché. Dans ce contexte, I’analyse des don-
nées économiques locales devient essentielle pour comprendre les choix stratégiques adoptés et en évaluer

la pertinence.

4 Evolution du PIB

Fig. 3.7 : Evolution estimée du PIB en Algérie
(2023-2025)
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Le diagramme montre une légére baisse de la crois-
sance du PIB en Algérie, passant de 4,2 % en 2023
a4 % en 2024, puis a 3,7 % en 2025 (estimation
par ’AfDB ®). Cette tendance, bien que modérée,
reste positive pour 1’organisation. La croissance
soutenue, méme en ralentissement, indique une de-
mande continue dans des secteurs clés comme la
construction et les mines, ou 1’organisation excelle
avec ses solutions de location. Cependant, le ralen-
tissement peut limiter les investissements publics,
affectant les projets d’infrastructure ou I’organisa-
tion tire 35 % de son CA local via la location. Cela
renforce la nécessité d’accélérer sa stratégie de di-
versification vers 1’agroalimentaire et la pharma-
cie (technologie du vide), secteurs en croissance,
pour compenser une éventuelle stagnation dans les
hydrocarbures, qui restent dominants (50 % de son
CA local).

€ Secteur d’hydrocarbure et hors hydrocarbure

Hydrocarbures : 14 % du PIB, 83 % des exportations, 47 % des revenus budgétaires (2019-2023,
World Bank). Ce secteur est stratégique pour 1’organisation, représentant 50 % de son CA local
via la division de compresseurs, soutenant sa stabilité financiere.

Non-hydrocarbures : Croissance de 4,2 % en 2024, portée par 1’agriculture (13 % du PIB) et les
services (45 % du PIB, 60 % des emplois). Cela renforce la stratégie de diversification de 1’organi-
sation, notamment via la Technologie du vide (5 % du CA local) dans 1’agroalimentaire/pharmacie,
et la Technologie de I’énergie (35 % du CA local) dans la construction.

L’organisation capitalise sur les hydrocarbures pour sa stabilité tout en diversifiant dans les
non-hydrocarbures pour aligner sa stratégie avec les secteurs en croissance en Algérie.

4 inflation et coiits

Inflation a 4.3 % en 2024 (AfDB), modérant les prix alimentaires et stimulant la consomma-
tion privée, un levier pour la stratégie de location de I’organisation (35 % du CA de la division
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techniques industrielles). Une hausse prévue en 2025 pourrait augmenter les cofits opérationnels,
nécessitant une gestion rigoureuse.

¢ Pétrol et Gaz

Production de gaz en hausse en 2024 (projet Boosting III, Hassi R’Mel), mais exportations
limitées (50 % de la production consommée localement). La Technologie des compresseurs (50 %
du CA local) reste un pilier stratégique, soutenant la stabilité financiére, avec une hausse prévue
en 2025.

¢ Secteur minier

Le graphique montre une croissance progressive Eig- 3.8 : Evolution du secteur minier en Alge-
du secteur minier, passant de 10,0% en 2022 a  11€ (2022-2024)

14,9% en 2024, avec un pic lié a des projets o _
comme Gara-Djebilet (fer), ou la marque Epiroc |
est bien positionnée. Cette tendance soutient la -

stratégie de diversification de 1’organisation, rédui-
sant sa dépendance aux hydrocarbures (50 % de
son CA local). Epiroc peut exploiter cette oppor-
tunité en fournissant des équipements spécialisés,
alignés avec la demande miniére croissante, tout
en renforgant son role stratégique via des innova- .
. r \ r 20'22 20‘23 20‘24
tions adaptées a ce secteur émergent.
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4 Construction & BTP

Fig. 3.9 : Evolution du secteur Construction et BTP en Algérie (2022-2024)
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Le graphique montre une croissance du secteur construction/BTP qui passe de 3,3 % en 2022[44]
a2,4% en 2023[48], avant une légere reprise a 2,9 % en 2024[12]. Portée par les investissements
publics dans les infrastructures (autoroutes, logements sociaux) et une demande soutenue dans le
résidentiel. Cette dynamique s’aligne avec la stratégie de 1’organisation, ou la division techniques
industrielles (35 % du CA local) peut capitaliser sur la location d’équipements pour les projets a
court terme, comme ceux financés par le budget 2024 (126 milliards USD).
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€ Secteur Agroalimentaire & pharmacie

Pharmaceutique : Production nationale a 4 milliards USD en 2024 [14], avec 80 % de couverture
locale des besoins.

Agroalimentaire : Croissance de 5 % en 2024 [37], avec I’agriculture couvrant 80 % des besoins
en blé dur et visant I’autosuffisance. Le secteur emploie 25 % de la population active et bénéficie
de projets comme ’usine El Mahroussa.

Le développement de ces deux secteurs soutient la stratégie de diversification de I’organisa-
tion, ou la Technologie du vide (5 % du CA local) peut s’intégrer dans ce secteur en croissance,
notamment via des équipements pour les salles stériles et le conditionnement, renforgant sa pré-
sence dans une industrie stratégique en expansion. Ou fournir des solutions de transformation
alimentaire, alignant ses activités avec les objectifs de souveraineté alimentaire.

3.3 Stratégie de ’organisation Strategica

3.3.1 Note préliminaire sur la confidentialité

L’¢laboration de la stratégie de 1’organisation repose sur des informations publiques, telles que
les engagements de durabilité et les tendances sectorielles, ainsi qu’une analyse des besoins du marché
algérien. En I’absence d’accés a des documents confidentiels, comme des plans stratégiques internes ou
des rapports opérationnels détaillés, souvent protégés par des clauses de confidentialité, cette analyse
propose une stratégie crédible et adaptée, tout en respectant les contraintes d’acces inhérentes a 1’étude
d’une entreprise industrielle de premier plan.

3.3.2 Contexte et alignement stratégique-opérationnel
Contexte de I’organisation Strategica

L’entreprise strategica , acteur mondial de premier plan dans la conception d’équipements tech-
nologiques de pointe (compresseurs a haute efficacité énergétique, systemes de vide, outils spécialisés et
solutions pour les industries pétroliére et miniere), place la durabilité au cceur de sa stratégie, avec pour
ambition de réduire drastiquement son impact carbone grace a des investissements soutenus en recherche
et développement. En Algérie, elle évolue dans un marché dynamique (énergie, mines, construction),
mais fait face a des obstacles complexes : fluctuations économiques, réglementations exigeantes, défis
logistiques (retards dans les ports, dépendance aux importations).

Alignement stratégique-opérationnel

L’alignement stratégique-opérationnel consiste a traduire les ambitions globales de 1’entreprise
(croissance, durabilité, innovation) en actions concretes adaptées au contexte algérien. Par exemple, les
objectifs de durabilité se matérialisent par des solutions écoénergétiques pour les industries locales, tandis
que la croissance passe par I’optimisation des processus (diversification des fournisseurs locaux, parte-
nariats avec des acteurs locaux) pour surmonter les barriéres réglementaires et logistiques.
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3.3.3 Objectifs stratégiques et opérationnels
Objectifs stratégiques

— Positionnement en Algérie : Devenir un fournisseur clé pour les secteurs pétrolier, gazier et minier
en proposant des technologies durables (ex. : compresseurs a faible consommation) adaptées aux
normes environnementales locales.

— Expansion et intégration : Accroitre la part de marché via des partenariats avec des acteurs locaux
(entreprises publiques, autorités) pour renforcer 1I’acceptabilité et la conformité réglementaire.

Objectifs opérationnels

— Optimisation de la chaine d’approvisionnement : Diversifier les fournisseurs locaux/régionaux
pour réduire les risques logistiques (délais, cotits) liés aux importations.

— Efficacité des processus : Rationaliser la maintenance et adopter des technologies numériques
(ex. : suivi en temps réel) pour minimiser les temps d’arrét et les cotts, soutenant ainsi la livraison
fiable de solutions durables.

3.3.4 Stratégie proposée : Alignement pour une croissance durable

(Alignement stratégique pour une croissance durable et une excellence opérationnelle locale)

Description de la stratégie

La stratégie, intitulée « Alignement stratégique pour une croissance durable et une excellence
opérationnelle locale», vise a renforcer la position de 1’entreprise en Algérie en alignant ses ambitions
globales (durabilité, innovation, croissance) avec des actions adaptées aux défis locaux (instabilité éco-
nomique, contraintes réglementaires). Elle s’appuie sur trois piliers :

— Durabilité : Développer des solutions écoénergétiques (ex. : compresseurs optimisés) pour ré-
pondre aux besoins locaux et aux objectifs ESG, renforgant I’impact sociétal.

— Croissance ciblée : Accroitre la présence dans les secteurs énergétiques via des équipements adap-
tés et des partenariats locaux pour faciliter 1’acces au marché.

— Innovation : Investir en R&D pour proposer des technologies avancées (ex. : [oT pour réduire les
temps d’arrét), augmentant la compétitivité.
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3.4 Analyse des axes stratégique-opérationnel

3.4.1 Axe 1 : Performance financiére et rentabilité

Cet axe vise a évaluer la capacité de I’organisation a générer des revenus durables et a maintenir
une stabilité financiére en Algérie, un marché caractérisé par des fluctuations sectorielles. Les indicateurs
choisis permettent de mesurer la performance opérationnelle et de vérifier I’alignement avec la stratégie
de diversification et de rentabilité.

# Croissance des revenus par région

L’importance de cet indicateur réside dans le fait qu’il montre ou 1’organisation Strategica gé-
nére de la valeur géographiquement, un aspect clé pour ajuster ses efforts de diversification. La
croissance dans les régions d’Alger et de I’Est soutient la stratégie de location (35 % du CA local)
dans la construction, mais la stagnation dans le Sud suggére un besoin d’accélérer les investisse-
ments dans le secteur minier, alignant mieux les opérations avec I’objectif de diversification hors
hydrocarbures.

Taux de croissance (%) = (Revenus de 11’:;11516 IS\I d; II,{ ;Iz;l;l]s\ldf Pannée N-1 ) x 100
venu -

Nous avons obtenule tableau des revenus de 1’organisation pour 2023 et 2024, puis nous
avons mmultipliées montants par un coefficient X. Nous avons ensuite créé un Tableau Croisé
Dynamique (TCD)° pour regrouper et analyser les revenus par région en Algérie selon le codage
utilisé dans le tableau principal volumineux, ce qui va nous permettre de visualiser ensuite la
contribution de chaque zone géographiquement.

Tab. 3.1 : Répartition du revenu par région (2023 vs 2024)

Région 2023 (DZD) 2024 (DZD) % 2024 ‘ Croissance

1974699231 | 2109068335 ,,. .
1561189932 | 1677689109 - =
688848499 | 754622614

367585667 421132021

Total 4592323329 4962512079 100%

Source : documentation interne de I’organisation

L’indicateur de croissance des revenus par région montre une augmentation globale de 8%
entre 2023 et 2024, avec des variations régionales : le Nord (6.8%) et I’Est (9.5%) affichent les
plus fortes croissances, reflétant 1’exploitation de projets industriels et d’infrastructures (comme
les logements sociaux). Le Sud (7.4%) et I’Ouest (14.6%) croissent de mani€re notable, mais sug-
gerent encore un potentiel sous-exploité, notamment dans les mines (Sud) et 1’agroalimentaire
(Ouest). Ce tableau, aligné avec notre analyse, confirme une concentration dans le Nord (42.5%)
et une répartition ajustée (Sud 33.8%, Est 15.2%, Ouest 8.5%), cohérente avec les pdles industriels
dominants. L’indicateur reste pertinent pour la stratégie, mettant en évidence les opportunités de

9TCD : outil qui synthétise et organise les données d’un tableau volumineux, ici pour récapituler les revenus
par région, facilitant I’analyse des tendances géographiques
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consolidation dans le Nord/Est et de diversification dans le Sud/Ouest, soutenant 1’objectif d’ali-
gnement opérationnel et de rééquilibrage territorial.

# Contribution sectorielle et part des revenus par catégorie

Cet indicateur révele la dépendance de 1’organisation a certains secteurs et types de revenus,
permettant d’évaluer 1’alignement opérationnel avec sa stratégie de diversification en Algérie. La
contribution sectorielle identifie les segments prioritaires, tandis que la répartition par catégorie
(produits finis, services, annexes) met en lumiere les sources de revenus, cruciales pour ajuster les
efforts entre stabilité financiére (hydrocarbures) et expansion dans les non-hydrocarbures.

R d t
Contribution sectorielle (%) = ( CYCIUS au 5e¢ eur) x 100

Revenus totaux

. Revenus de la catégorie
Part des revenus par catégorie (%) = ( venu g ) x 100

Revenus totaux

Tab. 3.2 : Répartition des revenus par nature de
compte

N° Compte Intitulé du compte Montant (DZD) = % Revenu

%
17.9%

Ventes Marchandises 4046362409 Y
Catégories

B VT marchandises
Autres prestations de services
mmm Produits des activités annexes.

Prestations de Service 785560353
Commission revenue groupe 104790 534
Transport sur vente 25798783

4962512079

Source : documentation interne de |’organisation

Tab. 3.3 : Contribution sectorielle estimée selon la
croissance des secteurs

Secteur % Revenu | Montant estimé (DZD)

Secteurs

= Technologie des compresseurs
Technologie de I'énergie

== Technologie industrielle

350 7 Technologie du vide

Technologie des compresseurs 2481256038

Technologie de I’énergie 1736879227

Technologie industrielle 496251208

Technologie du vide 248125 604

4962512076

Source : Congu par nos soins

Le tableau 3.2 met en évidence la répartition des revenus par nature de compte, révélant une pré-
dominance significative des ventes de marchandises, qui représentent plus de 81% des revenus
totaux. Cette concentration refléte une stratégie commerciale largement axée sur la vente directe
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de produits finis (importés du groupe). Les prestations de service viennent en second avec 15,8%,
ce qui montre une activité de support ou de services complémentaires non négligeable, mais se-
condaire. Les commissions intergroupes (2,1%) et le transport sur vente (0,5%) demeurent mar-
ginales dans la structure des revenus, bien qu’elles puissent indiquer des aspects logistiques et de
coordination au sein du groupe.

Ce profil de revenus met en lumiére un modéle économique orienté vers le négoce '°, avec une
intégration partielle de services a valeur ajoutée.

Le tableau 3.3, quant a lui, présente une estimation de la contribution sectorielle aux revenus, en
se basant sur la croissance des principaux secteurs industriels en Algérie. N’ayant pas eu acces
a une ventilation sectorielle explicite dans la comptabilité, nous avons complété cet indicateur a
partir des informations disponibles sur la nature des comptes, croisées avec les dynamiques de
croissance sectorielle nationales.

Ainsi, les estimations révelent que :

— Le secteur de la technologie des compresseurs constitue a lui seul 50% des revenus, tra-
duisant son poids stratégique dans 1’activité de I’entreprise.

— La technologie de I’énergie représente 35 %, confirmant une forte orientation vers les solu-
tions énergétiques, notamment en lien avec les besoins du marché algérien.

— Les secteurs industriel (10 %) et du vide (5 %) montrent une présence plus modeste mais
complémentaire, sans étre négligeables dans la stratégie de diversification.

Cette estimation permet de mieux aligner I’analyse stratégique avec les performances
opérationnelles, malgré I’absence d’une ventilation sectorielle explicite dans les états comp-
tables.

# Liquidité Générale

Le ratio de liquidité générale permet d’évaluer la capacité de 1’entreprise a faire face a ses
dettes a court terme. Dans le contexte algérien marqué par une inflation de 4,3% en 2024 et des
couts d’importation ¢élevés, cet indicateur revét une importance particuliére pour analyser la so-
lidité financiére et guider les choix stratégiques, notamment en mati¢re d’investissement et de
diversification.

Méthode de calcul :
Passifs courants

e Actift t
Ratio de liquidité générale = ( culs courants )

1"Negoce : désigne 1’activité d’achat et de revente de biens sans transformation notable. Elle se distingue de
la production industrielle en ce qu’elle repose sur des opérations commerciales, souvent a forte rotation, visant a
générer une marge entre le prix d’achat et le prix de vente.
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Tab. 3.4 : Estimation des postes pour le calcul du ratio de liquidité de 2024 (en DZD)

Poste ‘ Montant revisé (DZD) ‘
Trésorerie active 820000 000
Créances clients 1450000000
Stocks 700 000 000
Autres actifs courants 210000 000

Total Actifs Courants 3180000000
Dettes fournisseurs 960 000 000
Autres dettes court terme 740 000 000

Total Passifs Courants 1700000000

Source : Congu par nos soins

Méthodologie d’estimation :

Trésorerie active : Estimée a partir d’'une moyenne mensuelle extraite des rapports internes ano-

nymisés. Elle reflete les disponibilités bancaires courantes.

Créances clients : Calculées sur la base de I’encours moyen observé sur le dernier trimestre, tenant

compte des délais de réglement.

Stocks : Moyenne des niveaux de stocks sur les mois récents, lissée pour atténuer les variations

saisonnieres.

Autres actifs courants : Comprennent avances et charges constatées d’avance, basées sur les

tendances précédentes ajustées a 1’inflation.

Dettes fournisseurs : Estimées selon un délai de réglement moyen de 65 jours croisé avec le

volume d’achat annuel.

Autres dettes court terme : Charges sociales et fiscales calculées a partir des provisions men-

suelles de I’exercice.

Méthode de calcul :

Actifs courants ~ 3180000000 N
Passifs courants 1700000000

Ratio de liquidité générale = 1,87

Le ratio de 1,87 indique une situation de liquidité saine, ou ’organisation peut couvrir ses dettes a
court terme prés de deux fois avec ses actifs liquides. Ce niveau de solvabilité court terme traduit
une bonne gestion financiére, particuliérement pertinente dans un contexte économique national
marqué par une inflation de 4,3 % et des importations stratégiques. Ce résultat renforce la capacité

de I’organisation a financer ses investissements, notamment dans 1’innovation industrielle.
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3.4.2 Axe 2 : Efficacité opérationnelle et gestion des ressources

L’efficacité opérationnelle repose sur la capacité d’une organisation a utiliser ses ressources de ma-
niére optimale pour atteindre ses objectifs. Cela implique non seulement une gestion rigoureuse des dé-
penses, mais aussi une relation saine avec les partenaires économiques (fournisseurs, prestataires, etc.).
Ce troisiéme axe s’intéresse donc a la qualité de la gestion interne des charges et a la performance des
processus liés aux flux financiers sortants.

% Poid des charges externes

Dans le cadre de ’analyse des charges opérationnelles, il est pertinent d’évaluer le poids des
charges externes afin d’apprécier le niveau de dépendance de I’organisation vis-a-vis des services
et ressources provenant de I’extérieur. Cet indicateur permet de mieux cerner la structure des cofits
et d’identifier les postes susceptibles d’étre optimisés ou rationalisés.

L’organisation Strategica dispose d’un tableau détaillé et volumineux des charges par compte. Afin
d’en faciliter la lecture et de mettre en évidence les principales catégories de dépenses, les comptes
ont été regroupés en grandes familles selon leur nature. Le tableau ci-dessous présente ces regrou-
pements, accompagnés du montant global de chaque catégorie ainsi que de sa part relative dans
les charges externes totales.

Méthode de calcul :

. . Montant de la catégori
Poids d’une catégorie = Offant cc 1a caeeore ) 100
Total des charges externes

Afin de préserver la confidentialité des données financiéres, nous avons multiplié le montant total
des charges par un coefficient X. Sur cette base, les charges externes ont été calculées et repré-
sentent en moyenne 38% du total des charges, conformément aux ratios couramment observés
dans le secteur industriel.

Ainsi, les charges totales sont estimées a : 1 294 659 684 DZD

491972 680
Ratio ch t =————— x 100 ~ 389
atio charges externes = - 991659 684 X Yo

L’analyse met en évidence une part significative des charges externes dans la structure globale
des charges, estimée a 38%, ce qui est cohérent avec les pratiques du secteur, notamment dans les
activités a forte intensité logistique ou commerciale. Cette proportion traduit un modéle organisa-
tionnel ou de nombreuses fonctions sont partiellement ou totalement externalisées, probablement
pour plus de flexibilité opérationnelle.
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Tab. 3.5 : Répartition des charges externes (2024)

Comptes concernés ‘ Catégorie Montant (DZD) | % du Total ‘
611X, 622X Services extérieurs 56762721 11.5%
613X Loyers et locations 181776777 36.9%
615X, 616X, 618X, 626X, 627X, 628X | Frais de fonctionnement 110500 187 22.5%
623X Publicité et événements 46381 641 9.4%
624X, 625X Frais de déplacement 96551354 19.6%

Total 491972 680 100%

Source : Données retraitées sur la base de la comptabilité analytique interne

Les loyers et locations dominent la répartition (36.9%), ce qui suggére une dépendance notable
a des ressources ou infrastructures externes, possiblement liées a des sites d’entreposage, de pro-
duction ou des bureaux. Les frais de fonctionnement (22.5%) et les frais de déplacement (19.6%)
illustrent quant a eux I’importance des opérations sur le terrain et des activités transversales (mo-
bilité, logistique, coordination inter-sites).

Cette configuration budgétaire peut constituer un levier stratégique pour 1’organisation : en
analysant plus finement la rentabilité des services externalisés et en évaluant les possibilités d’in-
ternalisation ou de renégociation contractuelle, des marges d’optimisation peuvent étre dégagées
sans compromettre 1’agilité du mod¢le opérationnel.

Délai moyen de réglement des fournisseurs (DRMF)

La gestion du délai de réglement des fournisseurs constitue un levier essentiel de pilotage
de la trésorerie et d’équilibre opérationnel. Un délai maitrisé permet d’optimiser la liquidité sans
détériorer la relation commerciale. Trop court, il fragilise la trésorerie; trop long, il peut générer
des tensions avec les fournisseurs et impacter la réputation de I’entreprise.

Dans une stratégie d’alignement opérationnel, cet indicateur permet d’évaluer la maturité du pro-
cessus achats-paiements, sa cohérence avec la politique de gestion des ressources, et son impact

sur la chaine de valeur.

Méthode de calcul

Dettes fi i
DRMF — < ettes fournisseurs > 360

Achats TTC sur la période

Les dettes fournisseurs sont de : 295,183,608 DZD (correspondant & 60 % des charges externes to-
tales de 491,972,680 DZD, elles-mémes issues des données financiéres ajustées par un coefficient
X appliqué aux revenus totaux de 4,962,512,079 DZD).

Les achats annuels hors taxes sont estimés a : 1,500,000,000 DZD, calculés en cohérence avec une
organisation dont 81.6 % des revenus proviennent de ventes de marchandises, reflétant des achats
significatifs d’équipements et de services.

295183608

DRM = | ———«F———
( 1500 000 000

) x 360 ~ 70,8 jours
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Le délai de réglement des fournisseurs, établi a 70 jours, excede la plage courante de 30 a 60 jours
en Algérie, notamment dans les secteurs pétroliers et de construction ou I’organisation Strategica
opére. Cette durée, bien qu’utilisée pour préserver la trésorerie a court terme, risque de détériorer
les relations avec les fournisseurs et de limiter les investissements dans la diversification, comme
la Technologie du vide ou les mines. Réduire ce délai s’impose pour aligner les pratiques opéra-
tionnelles sur les normes sectorielles et améliorer la liquidité.

Ratio des frais fixes opérationnels sur les revenus

Le ratio des frais fixes opérationnels sur les revenus mesure la part des charges fixes (telles
que les loyers, assurances ou abonnements) dans le chiffre d’affaires total. Cet indicateur permet
d’évaluer la rigidité de la structure de cofits et son impact potentiel sur la capacité d’adaptation
stratégique de 1’organisation.

Dans un environnement comme celui de 1’Algérie, caractérisé par une dynamique économique
hétérogene et des marges d’exploitation parfois comprimées, une structure de cofits fixes élevée
peut limiter la flexibilité financiere nécessaire pour investir dans la diversification sectorielle ou
renforcer la présence dans les segments clés.

Méthode de calcul

Le ratio est calculé de la maniére suivante :

. ) Total des frais fixes opérationnels
Ratio frais fi = 1
atio frais fixes / revenus < Chiffre d"affaires total ) x 100

Les frais fixes opérationnels incluent ici les postes suivants, extraits des charges externes globales
de I’organisation Strategica :

— Loyers et locations : 181776 777 DZD
— Assurances : 11286087 DZD
— Abonnements et télécommunications : 14 028 981 DZD

Total des frais fixes opérationnels :

Frais fixes opérationnels = 207 091 845 DZD

Chiffre d’affaires total :

Chiffre d’affaires = 4962 512079 DZD

Calcul du ratio :

( 207091 845

SIEDOTOR0 ) 100 A 4.20
4962512079> X 100~ 4.2%

Avec un ratio de 4,2 %, les frais fixes opérationnels paraissent relativement maitrisés par rapport
aux revenus. Toutefois, une analyse plus fine révéle une concentration importante des cofits sur les

68



loyers, représentant a eux seuls 36,9 % des charges externes. Cette rigidité structurelle peut freiner
la capacité de I’organisation a allouer des ressources a des projets d’investissement ou d’expansion
stratégique, notamment dans des segments comme les mines (technologie industrielle, 10 % du CA
estimé) ou 1’agroalimentaire/pharmacie.

Cette situation souligne 1’intérét d’un suivi régulier de ce ratio et d’une réflexion sur d’éventuelles
pistes d’optimisation ou de relocalisation des ressources physiques (dans une optique d’améliora-
tion de la performance opérationnelle.)

3.4.3 Axe 3 : Innovation et croissance durable

L’axe Innovation et expansion stratégique vise a analyser la capacité de I’entreprise a innover, a
moderniser ses infrastructures et , marqué par la transition énergétique et la diversification économique.
Il repose sur trois piliers : I’innovation locale, la modernisation durable et I’expansion ciblée vers les
marchés émergents des énergies renouvelables. En alignant ses actions sur les priorités industrielles, les
politiques publiques et les attentes locales, I’entreprise renforce sa compétitivité et sa croissance durable,
tout en développant des partenariats avec les parties prenantes clés.

s Taux d’investissement en immobilisations

Le taux d’investissement en immobilisations (TII) est un levier essentiel pour aligner les res-
sources de I’entreprise avec ses objectifs stratégiques et opérationnels. Il permet de s’assurer que
les investissements soutiennent a la fois la performance actuelle (efficacité opérationnelle) et les
ambitions futures (croissance, innovation). Une gestion équilibrée de ce taux garantit une compé-
titivité durable tout en évitant les risques financiers li€s a un sur- ou sous-investissement.

Mode de calcul :

TII = CAPEX x 100
N CA

Note : Le terme CAPEX est I’abréviation de Capital Expenditures, en frangais dépenses d’inves-
tissement ou dépenses en capital.

Tab. 3.6 : Taux d’investissement en immobilisations (global)

Année | Chiffre d’affaires (DZD) | Dépenses en immobilisations (DZD) ‘ Taux d’investissement (%)

2023 4592323329 496251208 10.81%

2024 4962512079 595501449 12.00%
Source : Congu par nos soins

Cette augmentation du taux d’investissement refléte une stratégie proactive visant a renfor-
cer les capacités opérationnelles et a anticiper les besoins futurs du marché algérien. Le marché
algérien, fortement dépendant des hydrocarbures (90 % des exportations) et en phase de diversifi-
cation (infrastructures, mines, énergie renouvelable), offre des opportunités pour des entreprises
comme strategica, qui fournit des équipements essentiels a ces secteurs. La hausse du CA et des
investissements suggere une confiance dans la stabilité et le potentiel de croissance du marché
algérien, malgré les défis comme la bureaucratie et les restrictions sur les importations.
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Tab. 3.7 : Taux d’investissement en immobilisations par secteur

Secteur Chiffre d’affaires (DZD) = Dépenses en immobilisations (DZD) | T I1 (%)
Technologie des compresseurs 2481256038 297750725 12.00%
Technologie de I’énergie 1736879227 208425507 12.00%
Technologie industrielle 496251208 49625121 10.00%
Technologie du vide 248125 604 34737584 14.00%

Source : Congu par nos soins

Analyse par secteur :

1. Technologie des compresseurs (12 %) : Ce secteur, qui représente la moiti¢ du CA, bénéfi-
cie d’un taux d’investissement aligné sur la moyenne globale (12 %). Cela indique un effort
soutenu pour moderniser les équipements comme les compresseurs d’air, essentiels dans
les industries pétroliéres, gaziéres et de construction en Algérie. Les compresseurs repré-
sentent environ 70 % des colts énergétiques dans leur cycle de vie, donc des investissements
dans des modéles écoénergétiques sont stratégiques pour réduire les colits opérationnels des
clients.

2. Technologie de I’énergie (12 %) : Ce secteur, avec 35 % du CA, maintient également un
taux de 12 %. Les investissements ciblent probablement des solutions comme les générateurs
ou les systémes hybrides, qui répondent aux besoins croissants en énergie durable en Algérie.
L’ Algérie vise une réduction de 7% des émissions de carbone d’ici 2030, ce qui rend ces
investissements cruciaux pour aligner les produits avec les priorités environnementales.

3. Technologie industrielle (10 %) : Avec un taux plus bas (10 %), ce secteur refléte une ap-
proche plus conservatrice, probablement en raison de sa part plus faible dans le CA (10 %).
Les investissements visent des outils de précision pour la fabrication intelligente, un marché
de niche en Algérie. Cette prudence suggére une optimisation des cotits dans un segment
moins stratégique, mais essentiel pour maintenir une présence diversifiée.

4. Technologie du vide (14 %) : Ce secteur, bien que représentant seulement 5 % du CA, af-
fiche le taux d’investissement le plus élevé (14 %). Cela indique une priorité stratégique
sur des technologies avancées utilisées dans des applications comme les semi-conducteurs,
la recherche scientifique ou les mines (ex. projet Gara-Djebilet). Ce taux élevé refléte un
engagement envers 1’innovation, positionnant strategica dans des segments a forte valeur
ajoutée.

Lien avec la stratégie proposée :

L’adoption avec d’alignement stratégique pour une croissance durable et I’excellence d’Entreprise
se traduit concrétement par des investissements ciblés et adaptés au contexte économique algérien.

— Croissance durable : L’entreprise a augmenté son taux d’investissement (de 10,81 % a
12 %), en se concentrant sur des secteurs clés comme 1’énergie, les compresseurs (12 %)
et la technologie du vide (14 %), en réponse aux besoins du marché local, notamment dans
les domaines des équipements industriels, de la transition énergétique et des projets miniers.

— Excellence opérationnelle : Les investissements en immobilisations (595,5 millions DZD

en 2024) ont permis de moderniser les équipements, d’améliorer la qualité des produits et
de réduire les interruptions, ce qui a contribué a une hausse de 8,06 % du chiffre d’affaires.
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— Adaptation au marché algérien : L’organisation s’aligne sur les priorités nationales, comme
la diversification économique et la durabilité, en proposant des solutions écoénergétiques et
en développant une présence locale pour contourner les restrictions a 1’importation.

# La Marge EBITDA

La marge EBITDA est un indicateur essentiel pour évaluer la santé opérationnelle et la
capacité de 1’organisation a aligner ses performances financieres sur sa stratégie de croissance
durable et d’excellence. Une marge élevée garantit la flexibilité financiére pour investir dans des
technologies innovantes et durables, tout en optimisant les colits dans un marché algérien complexe.
Elle soutient I’excellence opérationnelle en permettant des investissements dans des équipements
fiables et des processus efficaces, et renforce la compétitivité de I’entreprise face aux défis locaux,
tout en capitalisant sur les opportunités de croissance dans les secteurs clés tels que I’énergie, les
mines et les infrastructures.

Mode de calcul :

EBITDA
Marge EBITDA (%) = < > 00

Chiffre d’affaires

Tab. 3.8 : Evolution de PEBITDA sur deux exercices
Année Chiffre d’affaires (DZD) ‘ EBITDA (DZD) Marge EBITDA (%) ‘

4592323329 3926152674 85.49%
4962512079 4107394743 82.77%

Evolution +8.06% +4.61%

Source : Congu par nos soins

Lamarge EBITDA de strategica a 1égerement diminué, passant de 85,49 % en 2023 482,77 %
en 2024. Cette baisse reste exceptionnellement élevée, reflétant une efficacité opérationnelle re-
marquable et une forte valeur ajoutée des produits. Cette performance soutient pleinement la stra-
tégie d’alignement stratégique pour une croissance durable et une excellence opérationnelle, en
fournissant les ressources nécessaires pour investir dans des technologies durables, optimiser les
processus et répondre aux besoins du marché algérien dans les secteurs des infrastructures, de I’ex-
ploitation miniére et de 1’énergie renouvelable. La croissance du chiffre d’affaires (+ 8,06 %) et
de PEBITDA (+ 4,62 %) témoigne de la capacité de ’entreprise a tirer parti des opportunités du
marché, tandis que la 1égére baisse de la marge refléte des investissements stratégiques pour une
croissance a long terme. Dans un contexte algérien marqué par des contraintes réglementaires et
une économie en pleine diversification, Strategica se positionne comme un acteur clé capable de
relever les défis tout en consolidant sa compétitivité et son engagement en faveur de la durabilité.

Lien avec la stratégie proposée :

La marge EBITDA exceptionnelle de 82,76 % de ’organisation témoigne efficacement de sa stra-
tégie d’alignement stratégique pour une croissance durable et I’excellence, et de sa capacité a

s’adapter au contexte économique algérien.
— Croissance durable : Cette rentabilité élevée permet de financer des investissements dans
des technologies écoénergétiques (ex. compresseurs ZenergiZe), qui répondent aux objectifs

71



de transition énergétique de 1’ Algérie. Elle soutient également la création d’infrastructures
locales pour réduire la dépendance aux importations soumises a des restrictions.

— Excellence opérationnelle : La maitrise des colits permet de maintenir une haute qualité
dans les secteurs clés (compresseurs et énergie), tout en financant 1’innovation (notamment
dans la technologie du vide) et le développement de services aprés-vente performants.

— Adaptation au marché algérien : La marge élevée renforce la compétitivité de 1’organisa-
tion face aux contraintes locales (douanes, bureaucratie), favorise les partenariats avec des
acteurs publics (Sonatrach, Sonelgaz, par exemple) et soutient la diversification vers des
secteurs comme les mines ou les technologies avancées.

# Le Taux R&D :

Le taux R&D est un indicateur clé de I’engagement d’une entreprise envers 1’innovation. Il joue un
role central dans 1’alignement stratégique, en soutenant la différenciation et la pérennité, ainsi que
dans I’alignement opérationnel, en optimisant les processus et en assurant une exécution cohérente
des projets d’innovation. Un taux R&D bien géré permet a 1’entreprise de rester compétitive tout
en optimisant ses ressources pour atteindre ses objectifs a court et long terme.

Mode de calcul

Taux R&D = ( Dépenses R&D > 00

Chiffre d’affaires

Tab. 3.9 : Evolution des dépenses en R&D sur deux exercices
Année Chiffre d’affaires (DZD) Dépenses en R&D (DZD) | Taux de R&D (%)
4592323329 852017880

4962512079 976241700

Evolution +14.57% +1.12 pts
Source : Congu par nos soins

Les dépenses en R&D sont passées de 852017 880 DZD en 2023 a 976 241 700 DZD en 2024,
soit une augmentation de 14,57 %. Cette hausse significative montre un effort accru pour investir
dans I’innovation, dépassant la croissance du chiffre d’affaires, ce qui indique une priorisation
stratégique de la R&D.

Les dépenses en R&D sont passées de 852017 880 DZD en 2023 a 976 241 700 DZD en 2024,
soit une augmentation de 14,57 %. Cette hausse significative montre un effort accru pour investir
dans I’innovation, dépassant la croissance du chiffre d’affaires, ce qui indique une priorisation
stratégique de la R&D.

Lien avec la stratégie proposée :
La stratégie de 1’organisation Algérie d’alignement stratégique pour une croissance durable et une

excellence est solidement appuyée par ses investissements en R&D (19,67 %), qui répondent aux
priorités économiques et énergétiques de 1’ Algérie.
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— Croissance durable : [’augmentation des dépenses en R&D (+14,57 %) permet de dévelop-
per des technologies durables (compresseurs économes, solutions renouvelables), en phase
avec les objectifs algériens en matiére de transition énergétique. Ces investissements sou-
tiennent aussi la création de centres locaux de R&D, renfor¢ant I’autonomie industrielle.

— Excellence opérationnelle : L’innovation permet a 1’organisation Strategica de se diffé-
rencier par la qualité, la fiabilité et la performance de ses produits, tout en optimisant les
processus (réduction des coits pour les clients, maintenance prédictive), ce qui renforce la
satisfaction et la fidélité client.

— Adaptation au marché algérien : Grice a une marge EBITDA élevée (82,77 %), I’orga-
nisation Strategica peut investir massivement dans 1’innovation, rester compétitive malgré
les contraintes réglementaires, nouer des partenariats avec des acteurs publics (Sonatrach,
Sonelgaz), et accompagner la diversification économique du pays vers les secteurs miniers
et technologiques.
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3.5 Tableau de bord synthétique

Dans le cadre de I’analyse stratégique des opérations de 1’organisation sur le marché algérien, un
tableau de bord synthétique a été congu pour regrouper et visualiser les indicateurs clés de performance
(KPI) associés aux trois axes stratégiques que nous avons choisis : I’efficacité opérationnelle et ges-
tion des ressources, la performance financiére et la rentabilité ainsi que I’innovation et croissance
durable. Ce tableau de bord, comme nous I’avons spécifié, vise a offrir une vue d’ensemble claire et
concise des performances de I’entreprise, en lien avec la stratégie proposée : un alignement stratégique
pour une croissance durable et une excellence opérationnelle locale. 11 facilite la prise de décision
en offrant une synthése visuelle des performances, mettant en évidence les progres réalisés dans les do-

maines de 1’optimisation de la gestion des ressources, de la solidité financiére et de la croissance durable
via I’innovation.
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3.6 Discussion des résultats sur les indicateurs opérationnels
de ’organisation Strategica

La performance financiére démontre une robustesse remarquable : croissance globale des revenus (+8
%), liquidité élevée (ratio de 1,87), et concentration stratégique dans les secteurs porteurs (compresseurs
et énergie représentant 85 % du CA). La progression régionale (notamment +14,6 % dans I’Ouest)
et la diversification naissante (industrie, vide) valident I’expansion territoriale et 1’intégration dans 1’éco-
systéme algérien. Cet axe affiche un alignement fort avec les objectifs stratégiques, combinant stabilité
financiere, pénétration de marchés clés et adaptation aux priorités nationales de diversification.

Le 2eme axe révele une maitrise des cofits internes (frais fixes a 4,2 % des revenus) mais des défis
structurels dans la gestion externe : un délai de réglement fournisseurs prolongé (70,8 jours, dépassant
les normes sectorielles) et une dépendance accrue aux charges externes (38 %). Ces faiblesses com-
promettent I’optimisation de la chaine d’approvisionnement et I’excellence opérationnelle locale, malgré
une gestion rigoureuse des cofts fixes. L’alignement avec la stratégie globale est ainsi partiel, nécessitant
une réduction des délais de paiement et une internalisation des services externalisés pour renforcer la
résilience opérationnelle.

L’entreprise consacre des investissements significatifs a I’innovation (R&D a 18,55 % du CA) et a
la modernisation (immobilisations a 12 % du CA), soutenus par une rentabilité¢ opérationnelle excep-
tionnelle (marge EBITDA a 85,49 %). Ces ressources financent des technologies durables alignées sur
la transition énergétique algérienne. Toutefois, la 1égere baisse des dépenses de R&D par rapport a 2023
appelle a une vigilance accrue. L’alignement stratégique-opérationnel est élevé, incarnant un engagement
clair en faveur de la croissance durable et de 1’excellence technologique locale.

Globalement, les indicateurs témoignent d’une organisation opérationnellement performante, avec
une santé financiere solide (marge EBITDA, liquidité) et un engagement fort dans I’innovation (R&D,
immobilisations). Ces forces soutiennent les objectifs stratégiques de positionnement en Algérie (crois-
sance régionale, contribution sectorielle) et d’expansion et intégration (investissements, pénétration sec-
torielle). Les objectifs opérationnels d’optimisation de la chaine d’approvisionnement et d’efficacité des
processus sont partiellement atteints, grace a une gestion rigoureuse des frais fixes et des investissements
en immobilisations, mais entravés par un délai de réglement des fournisseurs élevé et des charges ex-
ternes importantes. L’alignement avec la stratégie proposée est fort dans les axes Performance financicre
et Innovation et croissance durable, mais I’axe Efficacité opérationnelle nécessite des améliorations pour
pleinement soutenir 1’excellence opérationnelle locale. En Algérie, 1’organisation Strategica est bien po-
sitionnée pour consolider sa présence dans le pétrole/gaz et s’étendre dans le solaire, mais doit optimiser
ses processus pour maximiser 1’intégration et la durabilité.
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Conclusion du chapitre

Notre étude menée dans ce chapitre a permis d’examiner concrétement, a travers des indicateurs ciblés,
la maniere dont la performance organisationnelle peut étre comprise et évaluée dans une perspective
d’alignement stratégique et opérationnel. En mobilisant des données internes spécifiques a I’entreprise, et
en les structurant selon des axes analytiques pertinents (performance financiere, efficacité opérationnelle,
gestion des ressources), nous avons pu dresser un diagnostic nuancé de la mise en ceuvre de la stratégie
au sein des processus clés.

L’approche adoptée, combinant analyse quantitative d’indicateurs et interprétation qualitative des ré-
sultats, a mis en évidence la complexité des dynamiques organisationnelles, tout en soulignant les forces
et les leviers d’amélioration potentiels. Elle confirme également la nécessité d’un cadre d’évaluation ri-
goureux pour apprécier la cohérence entre les choix stratégiques formulés et leur traduction opérationnelle
sur le terrain.

Ce travail pratique constitue ainsi une base solide pour comprendre les mécanismes d’interdépendance

entre stratégie et performance. Il ouvre également la voie a une réflexion plus large sur les pratiques de
pilotage, ’agilité organisationnelle et le role du contrdle dans la réalisation des objectifs de long terme.
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Conclusion Générale

Notre étude a exploré la problématique centrale de 1’alignement entre les dimensions stratégique et
opérationnelle comme levier de performance organisationnelle. A travers ’étude d’un cas concret d’une
entreprise internationale opérant en Algérie, structurée autour de divisions régionales et sectorielles, nous
avons analysé comment cet alignement influence directement les résultats organisationnels et répond aux
défis spécifiques du marché algérien.

L’analyse des sous-problématiques a permis d’identifier les facteurs clés influencant 1’alignement
stratégique et opérationnel. Les résultats montrent que des indicateurs de performance bien calibrés sont
essentiels pour mesurer et renforcer cet alignement. Cependant, des obstacles structurels, comme les
silos fonctionnels et une dépendance élevée aux charges externes, freinent 1’optimisation opérationnelle.
Les délais de réglement des fournisseurs , dépassant les normes sectorielles, illustrent également une
faiblesse dans la gestion de la chaine d’approvisionnement, compromettant 1’excellence opérationnelle
locale. En outre, I'utilisation de modé¢les théoriques tels que le Balanced Scorecard s’avére pertinente
pour structurer I’alignement, tout en tenant compte du contexte algérien marqué par une forte dépendance
sectorielle (pétrole/gaz, énergie). Enfin, I’optimisation des ressources opérationnelles, soutenue par des
investissements significatifs en immobilisations et en R&D, joue un role crucial dans la consolidation de
la stratégie de diversification sectorielle, notamment vers des secteurs comme le solaire.

Test d’hypotheses

Hypothése 1 : L’alignement entre la stratégie de I’entreprise et ses processus opérationnels contribue
directement a 1’amélioration de la performance financiére.

Les résultats de notre étude confirment cette hypothése. En effet, ’analyse des indicateurs financiers
révéle une croissance continue des revenus, ainsi qu’une rentabilité élevée, illustrée notamment par une
marge EBITDA performante. Cette performance témoigne d’un alignement cohérent entre les orientations
stratégiques définies par la direction et leur déclinaison opérationnelle sur le terrain.

Hypothése 2 : La cohérence entre les objectifs stratégiques fixés et les actions menées au niveau opéra-
tionnel conditionne 1’efficacité du pilotage global de I’entreprise.

Les données recueillies au cours de notre étude tendent a confirmer cette hypothése, tout en souli-
gnant certains écarts. Bien que la structure stratégique globale soit bien intégrée, des décalages persistent
dans I’exécution, notamment au niveau de la gestion des délais de paiement ou du recours a I’externa-
lisation. Ces éléments nuancent 1’efficacité du pilotage organisationnel malgré une volonté manifeste
d’alignement stratégique.

Hypothese 3 : Une gestion efficace des ressources internes et externes, lorsqu’elle est alignée avec la
stratégie de I’entreprise, permet d’optimiser la performance organisationnelle.

Les résultats obtenus confirment cette hypothése. L’entreprise démontre une gestion maitrisée de ses
ressources, visible a travers ses investissements ciblés en innovation, sa capacité a pénétrer des segments
de marché clés (notamment dans les domaines des compresseurs et de 1’énergie), et sa mobilisation stra-
tégique des ressources internes. L’harmonisation entre gestion des ressources et orientations stratégiques
constitue ainsi un levier central de performance organisationnelle.

Globalement, 1’alignement stratégique et opérationnel constitue un levier majeur de performance orga-
nisationnelle, mais son efficacité dépend de la capacité a surmonter les obstacles structurels et a optimiser
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les processus opérationnels. L’entreprise étudiée démontrent une robustesse financiére et un engagement
fort dans I’innovation, alignés avec les priorités nationales de diversification économique en Algérie. Ce-
pendant, des ajustements sont nécessaires pour renforcer 1’efficacité opérationnelle, notamment par une
réduction des délais de réglement et une internalisation partielle des fonctions externalisées. Ces efforts
permettraient de maximiser 1’intégration dans 1’écosystéme local et de soutenir une croissance durable.

Recommandations :

Afin de renforcer la cohérence avec la stratégie (cohérence stratégique pour une croissance durable et une
excellence opérationnelle locale) et les objectifs stratégiques et opérationnels, nous proposons certaines
recommandations a I’organisation basées sur les indicateurs et que nous avons jugées appropriées apres
avoir étudié son alignement stratégique et opérationnel :

Optimisation de la chaine d’approvisionnement :

— Réduire le délai de réglement des fournisseurs a 50 jours d’ici 2026 : implémenter une plate-
forme ERP pour automatiser les paiements, réduisant les délais a une valeur compétitive dans la
fourchette sectorielle (30—60 jours). Cela améliore la fluidité de la chaine d’approvisionnement
et renforce les relations avec les fournisseurs locaux tout en évitant les tensions liées aux retards,
soutenant ’intégration et libérera des liquidités pour soutenir la diversification vers des secteurs
comme la Technologie du vide et les mines, renforcant ainsi la stratégie a long terme.

— Réduire les charges externes a 30 % d’ici 2027 : internaliser certaines fonctions (maintenance,
logistique) et adopter des compresseurs VSD pour réduire les cofits énergétiques. Cela optimise la
chaine d’approvisionnement et favorise la croissance durable.

Amélioration de I’efficacité des processus :

— Maintenir le ratio des frais fixes a 4 % : poursuivre I’automatisation des processus (IoT, 1A)
pour limiter les colts fixes, libérant des fonds pour I’innovation. Cela renforce 1’efficacité des
processus ct I’excellence opérationnelle.

Expansion régionale :

— Cibler I’Ouest (14,6 %) et le Sud (7,4 %) : investir dans 1’agroalimentaire (Ouest) et les mines
(Sud) pour diversifier les revenus, augmentant la part de 1’Ouest a 12 % et du Sud a 38 % d’ici
2027. Cela soutient I’expansion et la croissance durable.

— Consolider le Nord/Est : renforcer les projets industriels (logements sociaux) avec 80 millions
DZD pour maintenir la dominance (Nord : 42,5 %), alignée avec le positionnement.
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Renforcement de ’innovation :

— Stabiliser ’investissement en R&D a 19 % : compenser la baisse (18,55 % vs 19,67 %) en
localisant un centre R&D a Alger pour des solutions solaires et pétroli¢res. Cela renforce le posi-
tionnement et I’excellence.

— Porter le taux d’investissement en immobilisations a 15 % d’ici 2026 : augmenter le CapEx
a 744 376 812 DZD pour financer des usines intelligentes et des systémes CCUS, alignés avec
I’efficacité des processus et la croissance durable.

Exploitation de la marge EBITDA :

— Allouer 1,5 milliard DZD de PEBITDA 2024 : financer des partenariats avec Sonatrach et des
projets d’intégration (formation locale), soutenant I’expansion et I’intégration.

En conclusion, notre analyse démontre que 1’alignement stratégique et opérationnel demeure un le-
vier clé de la performance organisationnelle, particuliérement dans le contexte algérien ou consolidation
(pétrole/gaz) et diversification (solaire, agroalimentaire) cohabitent, comme en témoignent les recomman-
dations proposées visant a optimiser la chaine d’approvisionnement, rationaliser les charges externes et
renforcer les investissements en R&D pour assurer une croissance durable. Bien que centrée sur un cas
spécifique, cette étude invite a élargir la réflexion a d’autres contextes organisationnels, face a des défis
économiques et sectoriels appelés a se complexifier dans les années a venir. Ainsi, comment les entre-
prises pourront-elles adapter leurs stratégies d’alignement pour répondre aux exigences croissantes d’un
environnement global en perpétuelle évolution ?
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