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Préface

Il existe partout dans le monde des entreprises qui tranchent,
par contraste avec leur environnement immédiat, par leur réussite
a la fois économique et humaine. Elles associent leur prospérité sur
un management 2 la fois rigoureux et capable de susciter 'adhésion
de leur personnel. Ces entreprises frappent particulierement quand
on les rencontre dans des pays émergents. On s'interroge sur les
secrets de leur succes. Comment ont-elles rendu possible ce qui
parait impossible ailleurs ? Quels enseignements tirer de leur réus-
site ? A ce titre, des recherches telle celle qui vient d'étre réalisée
sur le management de Poulina sont extrémement précieuses. Et
celle-ci l'est d'autant plus qu'elle ne porte pas sur une filiale d'un
grand groupe international héritier, au sein du pays ot il plonge ses
racines, de toute une tradition d'efficacité managériale. Poulina est
un groupe a capitaux tunisiens, créé et dirigé par des Tunisiens.
Certes, ses responsables, et au premier chef son fondateur,
n'ignorent rien des conceptions relatives au management qui font
référence dans le monde et ils ont su en tirer profit. Mais ils ont
adopté une démarche créative qui les a conduit a faire de celles-ci
un usage profondément original. Ils ont trouvé, et c'était peut-étre
le plus difficile, une voie permettant de combiner, d'une maniére
pleine de sens dans le contexte o ils opéraient, la chaleur des rela-
tions personnelles avec une objectivité dont on croit trop souvent
qu'elle est l'apanage de formes rigides de bureaucratie. Loin de

vouloir protéger jalousement les secrets d'une telle alchimie, ils

ont accepté de les partager. Ouvrant largement leur porte, ils ont
permis d'analyser les difficultés qu'il leur a fallu surmonter, car rien
n'était gagné d'avance, et les moyens qu'ils ont trouvés pour
construire dans la durée. Il nous faut saluer 2 la fois cette réussite
et cette ouverture. Et saluons aussi la maniére dont Hela Yousfi,
tunisienne elle-méme, qui a eu le privilege de réaliser cette plongée
profonde dans la vie de l'entreprise, a su avoir, par rapport a sa
propre culture, le mélange d'affection et de distance qui nourrit la

lucidité du chercheur.

Philippe d'TRIBARNE



Introduction

Lidée de cette étude sur l'organisation et le management du
groupe Poulina est née d'un constat et d’'une intuition. Le constat
est celui de la faiblesse de la littérature consacrée aux formes d’or-
ganisation des entreprises dans les pays du Sud, notamment des
entreprises qui réussissent. Lintuition est que 'un des facteurs
déterminants des processus de développement est la qualité de la
gouvernance, dans la sphere publique autant que dans la sphere
privée. Il convenait donc de compléter un éclairage trop souvent
économique sur les dynamiques de développement par une
approche sociologique permettant de mieux cerner ou, a tout le
moins, d’appréhender les « manieres de gérer et de diriger », dans
un contexte marqué par une histoire et une culture spécifiques, qui
sont porteuses de progres et d’efficacité.

Le sujet retenu pour cette étude sociologique est I'entreprise.
En effet, en tant que lieu d’expression des interactions entre cultu-
re locale et modernisation, I'étude des entreprises permet d’appor-
ter un éclairage sur les dynamiques sociales qui sous-tendent les
processus de développement.

Le pays retenu est la Tunisie, dont les évolutions économiques
et sociales au cours des quatre dernieres décennies ont induit de
profondes mutations dans les conditions d’exercice de l'activité des
entreprises et les modes de vie des individus.

En effet, le capitalisme tunisien est né dans les années 1970

avec le mouvement de réformes de la « période Nouira », qui a
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marqué un tournant dans les orientations politico-économiques du
pays. La forte croissance de I'économie, conduite a I'abri de bar-
rieres douanieres protégeant un tissu industriel privé naissant des
contraintes de la concurrence étrangere, a créé un contexte favo-
rable qui a permis aux entreprises de se développer sur un marché
national dynamique, animé et régulé par un Etat économiquement
puissant. En outre, ['étroitesse du marché a dessiné un mode de
développement des entreprises marqué par une forte diversification
des activités, d’abord commerciales puis industrielles.

Les réformes économiques de la fin des années 1980 (pro-
gramme d’ajustement structurel) puis des années 1990 (dérégula-
tion progressive des secteurs industriels et de services, privatisa-
tions, Accord d’association avec 1'Union européenne, adhésion
a 'OMC) ont modelé un nouvel environnement économique,
différent de celui qui avait porté le développement de ces entre-
prises. La modernisation de la réglementation fiscale et sociale et le
développement des relations commerciales (essentiellement de
sous-traitance dans un premier temps) avec des sociétés étrangeres
ont modifié considérablement le contexte social et réglementaire
qui avait légitimé un management traditionnel. Enfin, la fin des
années 1990 a vu se conjuguer une accélération du processus
d’ouverture a l'international et le début d'un mouvement de trans-
mission du patrimoine productif.

Ces évolutions ont amené les entreprises a accorder une plus
grande attention aux conditions de leur performance et 2 moderni-
ser leurs pratiques de gestion. Des efforts de rationalisation au
niveau des pratiques de management ont été déployés, avec notam-

ment l'introduction d’outils de gestion modernes : évaluation par
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objectifs, restructuration des systemes d'information, planification
des carrieres. Ce processus s'est accéléré avec larrivée sur le
marché du travail d’'une population active dont le niveau de
connaissances et de savoir-faire est de plus en plus élevé.

Le groupe Poulina, objet de I'étude, a été choisi car il illustre les
mutations du tissu industriel tunisien que nous venons de décrire :
créé en 1967 par un entrepreneur dynamique et charismatique, il a
connu au cours des années 1970 un développement tres rapide,
marqué par une logique de diversification. Avec 71 filiales et plus
de 6 000 salariés, Poulina est aujourd’hui un groupe qui a su
s’adapter aux contraintes de 'ouverture. Présent aussi bien dans les
domaines de 'aviculture et de 'agroalimentaire que dans l'acier, la
céramique, l'informatique, I'électroménager, la distribution, 'hotel-
lerie, il a élargi son champ d’activité au dela des frontieres de la
Tunisie et du Maghreb. C’est enfin un groupe qui a accordé un
poids tout particulier 2 la modernisation de sa gestion. Le groupe
Poulina constitue donc un sujet d’étude particulierement intéres-
sant, du point de vue 2 la fois de son développement et du modele
de gestion qu'il a mis en place.

La présente étude a été menée conjointement par le centre de
recherche Gestion & Société du CNRS, dirigé par M. Philippe
dTribarne, et le département de la Recherche de I'Agence Francaise
de Développement. La premiere partie retrace les évolutions de
Poulina depuis sa création en 1967 jusqu’a aujourd’hui. La deuxieme
partie, fondée sur une enquéte de terrain, s’attache a décrire, loin de
toute opposition réductrice entre modes de gestion modernes et
traditionnels, le processus de transfert et d’appropriation d’outils de

gestion jugés techniquement efficaces dans le contexte tunisien.
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1. Lévolution historique
du groupe Poulina

Ewa FILIPIAK et Hervé BOUGAULT

De petite unité avicole, Poulina a parcouru un long chemin
depuis sa création a la fin des années 1960 : « Poulina, c'est le
poulet, puis U'ceuf, puis la creme glacée, la margarine, le yaourt, les
réfrigérateurs, les ordinateurs, les pots d'échappements, les bouteilles a
gaz, les hotels, etc.' ». Apres une période d’expansion spectaculaire,
le groupe Poulina a atteint aujourd’hui une dimension significative,
tant au niveau national, ol il se présente comme le premier groupe
privé tunisien, qu'au niveau international, avec une activité qui
dépasse les frontieres du Maghreb.

Le succes de Poulina résulte de la conjonction d’'une stratégie
de développement efficace et d’'une capacité a orienter ses activités
dans un contexte politique, économique et social qui a connu
d’'importantes mutations au cours des trois dernieres décennies. Le
groupe a su concilier créativité et adaptation, anticipation et
réactivité. Retracer I'historique du groupe Poulina suppose donc de
présenter 2 la fois le développement interne du groupe et I'évolu-
tion du contexte économique tunisien depuis la deuxieme moitié
des années 1960 (pour une chronologie indicative, voir annexe 1).
En outre, parler de I'histoire du groupe Poulina ne peut se faire

sans évoquer le parcours de son fondateur et président directeur

1. Cf. site internet Poulina, www.poulina.gnet.tn
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général, M. Abdelwahab Ben Ayed. C’est en effet par sa vision et
son talent de chef d’entreprise qu'est né le groupe tel que nous le

connaissons aujourd’hui.

1.1. 1967 - 1970 : la naissance de la société Poulina

1967, la fondation de Poulina

Né a Sfax en 1938 dans une famille modeste, ingénieur agro-
nome, licencié en chimie et en pédologie, Abdelwahab Ben Ayed
est diplomé de 'école d’agronomie de Toulouse. Lors de son séjour
en France, A. Ben Ayed s'intéresse tout particulierement a 'avicul-
ture, largement développée en Europe dés la fin des années 1940.
En l'absence de formation spécifique dans ce domaine, il s'auto-
forme a partir de revues spécialisées.

De retour en Tunisie, qui connait alors un régime socialiste,
A. Ben Ayed integre le ministere de I'Agriculture en tant que chef
de laboratoire. Bien que sympathisant de la pensée socialiste, il
décide, apres quelques années passées dans I'administration
tunisienne, dont il percoit les rigidités et les incohérences, de
démissionner du ministere afin de réaliser son projet de création
d'une société de production avicole. En 1967 nait la société Poulina.

L'idée d’'introduire l'aviculture en Tunisie résulte chez A. Ben
Ayed d’'un double constat : la production alimentaire est, dans les
années 1960, largement insuffisante au regard des besoins de la
population, ce qui rend le pays dépendant des importations de
produits agricoles ; le développement de I'élevage ovin et bovin
apparait limité dans le long terme en raison de l'insuffisance de

paturages. Le pari de A. Ben Ayed est simple: habituer les
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Tunisiens 2 consommer du poulet et assurer la sécurité alimentaire
du pays. Le défi est de taille, 'aviculture étant quasi-inexistante en
Tunisie a I'époque. En effet, la consommation de viande de poulet
ne fait alors pas partie des habitudes alimentaires. De plus, I'élevage
de poulets est considéré comme une activité familiale, souvent
réservée aux femmes. Enfin, un certain nombre de conditions
défavorables rendent difficile l'introduction de l'élevage avicole
industriel en Tunisie : pestes et épidémies diverses qui frappent la
volaille, absence de matériel avicole, de nourriture animale et de
vaccins adaptés, etc.

La société Poulina est fondée par A. Ben Ayed et six autres
associés le 14 juillet 1967. Le capital de départ est de 15 000 dinars.
Les banques n’ayant pas accepté de financer le projet, la totalité
des fonds pour la création de Poulina provient de ressources
propres de A. Ben Ayed et de ses associés. Des le départ est établi
le principe de ne pas faire travailler dans la société les actionnaires
ou les membres de leur famille. La société affiche d’emblée sa
volonté de faire la distinction entre détenteurs du capital et
gestionnaires. Les premiers collaborateurs de Poulina sont des
personnes choisies par A. Ben Ayed pour leur compétence, leur
dynamisme, leurs idées novatrices et leur sens de la maitrise du
risque. Faisant partie d'une génération marquée par les idéaux de
I'indépendance, ils partagent également la méme aspiration a
participer au développement de la Tunisie.

La démarche consistant a confier la gestion de I'entreprise a des
cadres et a promouvoir la méritocratie détonne dans le paysage des
entreprises tunisiennes, et plus généralement maghrébines, ou le

caractere familial du capital se retrouve dans la direction
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opérationnelle des activités financiéres et de production ou de com-
mercialisation. Cette démarche est aussi novatrice a une époque ot
tout individu détenant un dipléme était systématiquement recruté
dans I'administration qui, en offrant un statut de fonctionnaire,

apportait une stabilité économique et un prestige social certain.

Des débuts difficiles

Les débuts de l'activité de Poulina sont marqués par une série
de difficultés, a la fois organisationnelles et matérielles.

Le pays connait alors un régime socialiste, peu favorable 2 la
création d’entreprises privées *. La création de Poulina est en réalité
assez exceptionnelle a 'époque. A. Ben Ayed, fonctionnaire au
moment de la création de Poulina, est contraint de poser sa démis-
sion aupres du ministere de I'’Agriculture. Cette démission est 'une
des premieres de I'administration tunisienne 2 une époque ot le
fonctionnaire, dont les études ont été financées par une bourse
publique, est de fait considéré comme un « soldat » de I'Etat. De
méme, 'idée de créer une société avicole est d’abord accueillie avec
beaucoup de méfiance par les autorités : 'entreprise de A. Ben
Ayed va a contre-courant des orientations du gouvernement socia-

liste, le développement de l'aviculture n’ayant pas été retenu

2. La période socialiste en Tunisie a duré de 1961 a 1969. Parmi les mesures prises
par le gouvernement Ben Salah figurent la mise en place de coopératives dans I’agri-
culture, I'artisanat et le commerce et la création de nombreuses entreprises d’Etat.
La priorité est accordée au processus d’industrialisation du pays, au détriment de
I'agriculture : des 1964, le secteur industriel représente la moitié de la production
nationale. Le processus de collectivisation s’accélere de 1967 a fin 1969, avec la
création de coopératives agricoles sur les terres nationalisées en mai 1964. L'expé-
rience socialiste s’acheve avec le renvoi, par le Président Bourguiba, de M. Ben
Salah en novembre 1969. Une grande partie des informations sur I'évolution du
contexte économique tunisien provient de I'ouvrage de C. Morrisson et B. Talbi
(1996), La croissance de I'économie tunisienne en longue période, Etudes du Centre
de Développement, Série « Croissance a long terme », OCDE.
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comme prioritaire dans les plans quinquennaux de I'époque. L'agré-
ment est accordé, de maniere exceptionnelle, par le ministre du
Plan et des Finances, M. Ben Salah lui-méme. Si A. Ben Ayed
obtient l'agrément, c’est davantage en raison de la curiosité que
suscite son projet que pour l'intérét national ou la confiance dans
le succes de l'opération que pouvaient avoir les pouvoirs publics.
Les premieres années d’activité de Poulina seront d’ailleurs mar-
quées par des relations tendues avec I'administration qui, dans la
lignée des réformes de collectivisation des terres, cherche a faire
entrer les producteurs indépendants dans les coopératives agricoles
d’Etat ®. En 1969, Poulina échappe de justesse 2 la collectivisation
par incorporation dans une coopérative locale, le départ du
Premier ministre Ben Salah en novembre 1969 entrainant la
suspension du processus de collectivisation.

En sus de ces difficultés inhérentes au contexte politique, la
société débute ses activités dans des conditions matérielles particu-
lierement difficiles. Il n’existe a I'époque en Tunisie ni matériel
avicole, ni médicaments destinés 2 la volaille. Les premiers poussins
sont importés de France, ce qui nécessite I'obtention d'une licence
d’importation spéciale auprés du ministere du Commerce. La
démarche de A. Ben Ayed va consister a assimiler le « savoir-faire »
des pays plus avancés dans le domaine avicole - Poulina s’inspire
par exemple largement des catalogues européens dans la construc-

tion du matériel d’élevage - mais la réalisation des installations se

3. La période décembre 1967-décembre 1969 voit s’accélérer le processus de collec-
tivisation des terres. Trois cents coopératives agricoles sont créées, avec les offices
et les fermes d’Etat, sur les 450 000 hectares de terres des colons nationalisés en
mai 1964. On crée également des coopératives agricoles sur les autres terres —
10 % d’entre elles seront d’ailleurs collectivisées en décembre 1968. De janvier a
aolt 1969, le pourcentage des terres collectivisées passe de 10 a 80 %. A la fin de
'année 1969, le taux de collectivisation est proche de 90 % pour I'agriculture.
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fait avec le peu de moyens disponibles a I'époque : les premieres
éleveuses sont réalisées a partir de chaudieres d’hétel, les premieres
mangeoires a partir de feuilles de tole galvanisée roulées sur un
tronc d’eucalyptus, les premiers vaccins a partir de médicaments
périmés dont on a extrait les molécules actives, etc. Malgré toutes
ces difficultés, Poulina réussit a élever en 1968 environ 40 000
poulets et réalise un chiffre d’affaires de 23 000 dinars.

Le changement de l'orientation politique de la Tunisie marque
une nouvelle étape pour la société Poulina. Ce n'est en effet qu'a
partir du début des années 1970, dans un contexte économique

plus favorable, que Poulina pourra pleinement se développer.

1.2. Des années 1970 au début des années 1980 :
logique d’intégrations horizontale et verticale

En 1970, l'arrivée de M. Hédi Nouira au ministére de ' Economie,
puis au poste de Premier ministre, marque le retour résolu de la
Tunisie a I'économie de marché et a la propriété privée *. Les
nouvelles orientations économiques du gouvernement, et notam-

ment les mesures d’encouragement de lagriculture privée,

4. Dés son arrivée, M. Nouira annonce clairement les nouvelles orientations de la poli-
tique économique : I'Etat conserve les secteurs de base, mais le reste de I'écono-
mie doit étre confié aux entreprises privées ; la priorité est accordée au développe-
ment de I'agriculture, préalable a la croissance ; dans I'industrie, on renonce aux
grands projets et a I'industrie lourde en faveur des industries de transformation, plus
rentables et créatrices d’emplois. Désormais, I'entreprise et I'investissement privé, y
compris d’origine étrangere, sont encouragés. Notons cependant les limites du
« libéralisme » tunisien des années 1970 : malgré une ouverture a I'entreprise privée
certes plus marquée que dans la période précédente, I'Etat demeure I'acteur éco-
nomique principal. Le pays maintient par exemple un systeme de prix homologués
pour de nombreux produits, limitant de la sorte le jeu de la concurrence. Le secteur
financier reste également entierement administré. Enfin, I’économie demeure forte-
ment protégée, du fait de droits de douane trés élevés et d’un systéme de quotas
avec des licences d’importation.
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favorisent le développement de Poulina. Au cours de la décennie
1970, la société va croitre selon une logique d'intégrations verticale

et horizontale.

Une démarche de diversification

Au cours des années 1970, Poulina diversifie fortement ses pro-
duits. Des 1972, la société réoriente ses activités en se positionnant
non plus comme une entité de production avicole mais comme une
entreprise offrant aux éleveurs tous les services et fournitures d’éle-
vage nécessaires - matériel avicole, poussins d'un jour, aliments etc.
- et reprenant les produits d’élevage afin de les commercialiser. La
société tire notamment profit de la mise en place par le gouverne-
ment de mesures incitatives offrant aux agriculteurs des crédits
bonifiés °. Face & une véritable explosion de la production de poulet,
Poulina se lance dans I'élevage de la dinde, produit alors inconnu
en Tunisie.

Trés vite, en raison notamment de la taille réduite du marché
national, une extension des activités vers des domaines autres que
'élevage s’avere nécessaire pour permettre a la société de pour-
suivre sa croissance. Poulina se développe en aval, dans des sec-
teurs plus industrialisés et exigeant des compétences techniques
plus pointues. Afin de créer des débouchés a ses produits menacés
par la surproduction de chair de poulet, Poulina investit, des le

début des années 1970, dans la modernisation et la maitrise de leur

5. Poulina met en place deux systemes : d’un coté, I'élevage intégré associé, ou le par-
tenaire met a la disposition de la société un batiment viable et Poulina apporte le
matériel et les capitaux roulants — le bénéfice brut est partagé entre les deux parties
a parts égales ; de 'autre coté, I'élevage intégré non associé, Poulina ne faisant que
superviser et commercialiser I'élevage. Dans les deux cas de figure, Poulina offre aux
petits éleveurs un soutien logistique, préparant les dossiers de crédit et établissant
des contrats de gestion avec des sociétés ou des individus.
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distribution, puis dans la production de nouveaux produits dérivés :
ouverture de points de ventes de proximité spécialisés dans les
produits avicoles, développement d’'une chaine de rétisseries, etc.
La société se lance également dans l'industrie agroalimentaire, avec
la création en 1978 de la Générale Industrielle de Produits
Alimentaires (GIPA), produisant des glaces et produits laitiers.
Poulina opére selon une logique de « croissance cellulaire interne »,
chacune des filiales développant 2 son tour des produits a valeur
ajoutée a partir de son métier de base. Poulina se développe égale-
ment de facon horizontale, en créant des filiales dans des domaines
nouveaux : dans le secteur chimique, avec I'ouverture de 'usine de
détergents Nadhif, et dans le secteur mécanique, avec la création
en 1975 des Grands Ateliers du Nord (GAN). Lautofinancement
important dégagé par les activités matures et une facilité d’obten-
tion de crédits aupres des banques publiques, dans une période
d’industrialisation de la Tunisie, permettent d’accompagner cette
stratégie de croissance interne par création de filiales.

La stratégie de diversification s’appuie fortement sur I'esprit
d’innovation. La plupart des produits fabriqués par le groupe (viande
de poulet et de dinde, margarine, etc.), sont des produits nouveaux
sur le marché tunisien. Systématiquement, le groupe se développe
sur de nouveaux marchés, devenant ainsi le principal producteur
dans le pays, avec un positionnement d’abord monopolistique lié a
la nouveauté du produit, ensuite dominant en raison de I'avancée
technologique. Mais 'objectif est moins de garder le monopole — au
contraire, Poulina accepte sans peine de se voir suivie ou copiée par
d’autres producteurs tunisiens — que d’étre toujours en avance par

rapport au reste du marché. Poulina innove également dans le
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domaine de la distribution. A titre d'illustration, des voitures sont
transformées en rotisseries ambulantes afin de stimuler la commer-
cialisation du poulet et de la dinde par une distribution au plus
pres du consommateur, notamment dans les zones non urbaines ou
éloignées des centres commerciaux. Pour faciliter la commerciali-
sation des glaces GIPA, Poulina fait installer a ses frais des
congélateurs ou des vitrines réfrigérées dans les épiceries. La
société met également en place une politique d’exportation qui
précede de quelques années les mesures du gouvernement pour
encourager la vente des produits tunisiens a I'étranger. Tres tot,
Poulina est 'un des principaux exportateurs de produits avicoles
(matériel avicole, nourriture animale, etc.) vers les pays voisins,
notamment ['Algérie et la Libye. Des partenariats sont également
développés avec des pays d’'Afrique subsaharienne, notamment

francophones.

Un développement de la structure du groupe

Progressivement, les divers services de la société deviennent des
filiales de Poulina. En 1972, la Société Dick reprend la production
de volailles et d’ceufs. La Société de Nutrition Animale (SNA) est
créée en 1976, les Grands Couvoirs en 1979. Le développement
par création de filiales est alors encouragé par une législation
offrant des avantages fiscaux a la création d’entreprises. Ces filiales
sont a l'origine destinées, principalement et parfois exclusivement,
a la fourniture d’intrants nécessaires a 'activité d’autres sociétés du
groupe. Cependant et tres vite, les filiales sortent de la logique de
production pour des besoins internes et s'implantent sur le marché

national, puis maghrébin.
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Une autre évolution est la création d'un systeme d’essaimage.
Ce processus permet, d'une part, d’externaliser certaines activités
dont la production et le contréle peuvent étre source de surcofts
lorsqu’elles sont réalisées en interne, d’autre part, de motiver les
employés en leur ouvrant des perspectives de création de leur
propre affaire. Pour la premiere fois en Tunisie, Poulina met en
place un systeme de sous-traitance en cédant ses trois cents véhi-
cules aux chauffeurs qui deviennent ainsi propriétaires de leur outil
de travail et fournisseurs du groupe, cette activité leur permettant
a la fois de rembourser le cofit d’acquisition du véhicule et d’assu-
rer un niveau de revenu satisfaisant. Par la suite, et chaque fois que
I'avantage concurrentiel du groupe n'est pas menacé, Poulina
confie les travaux pouvant étre externalisés a des entreprises pres-
tataires de service ou sous-traitantes (la construction, la gestion de
points de vente, la maintenance et I'entretien, I'électricité, la plom-
berie, etc.) qui sont tres souvent créées et dirigées par d’anciens
salariés. En transformant la relation potentiellement conflictuelle
employé-employeur en relation de coopération fournisseur—client,
Poulina ouvre ainsi une voie innovante de régulation, certes par-
tielle mais concréte et non exhaustive, des tensions sociales. La
société réussit ainsi a ne pas subir de facon trop directe les troubles
qui éclatent en Tunisie a la fin des années 1970 et au début des
années 1980, et notamment la gréve générale de 1978.

Le bilan de l'activité de Poulina au cours des « années Nouira »
est spectaculaire : en une dizaine d’années, d’'une activité familiale
souvent réservée aux femmes, Poulina a fait de I'élevage avicole une
industrie nationale et exportatrice. Le pari de A. Ben Ayed a été

tenu : la consommation de poulet est passée de moins de 0,2 kg de
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poulet par année et par personne lors de la création de Poulina a 4
kg a la fin des années 1970 (elle est aujourd’hui de pres de 10 kg).
Poulina a su également développer ou créer des produits qui ont
été vite adoptés par les consommateurs : le poulet, la dinde, la char-
cuterie, le beurre végétal, la creme glacée... Elle s’est aussi imposée
dans le secteur manufacturier, notamment sur le marché du profilé
en acier et du détergent. Enfin, un certain nombre de filiales, parmi
lesquelles PAF, SNA, ALMES, GAN, GIPA, etc., ont réussi a
conquérir de nouveaux marchés, y compris a I'exportation vers les

pays voisins — Algérie, Libye, Maroc — ainsi que vers I'Europe.

1.3. Les années 1990 : une période de changements

Apres une décennie de bonnes performances économiques,
la Tunisie connait au milieu des années 1980 une conjoncture
nettement moins favorable . En 1985-1986, le pays est menacé par
une crise financiére’. La récession économique touche fortement le
secteur privé et de nombreuses sociétés font faillite. Si Poulina
connait un ralentissement de son activité, elle parvient a se main-
tenir grace a une politique de gestion saine et prudente.

La relance de I'économie tunisienne date de la fin des années
1980. La nouvelle politique de libéralisation progressive, apres une

période douloureuse d’ajustement structurel en 1986-1987, a pour

6. La forte croissance de la Tunisie des années 1970 s’expligue notamment par le
niveau élevé des prix du pétrole a la suite des chocs pétroliers, a une pluviométrie
favorable et aux bénéfices des investissements engagés dans les années 1960 en
infrastructures et en éducation.

7. Une série de facteurs expliquent les difficultés économiques de la Tunisie dans les
années 1985-1986 : chute des prix du pétrole, sécheresse et baisse des transferts
de fonds de I'étranger en raison du renvoi des travailleurs émigrés de Libye, alors
qu’est maintenue la politique d’investissements publics trés importants, obligeant
I’Etat a recourir massivement a des emprunts.
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objectif de transformer une économie fortement réglementée et
protégée en une économie ouverte régie par les lois du marché ®. Si
I'Etat continue a jouer un réle économique important®, le pays
connait, pour la premiere fois depuis I'indépendance, un environ-
nement véritablement concurrentiel. Parallélement, la réforme fis-
cale de 1989 favorise l'investissement et la transparence au sein des
entreprises. Poulina profite fortement de cette nouvelle conjonctu-

re favorable a 'entreprise privée.

Vers des activités a plus forte valeur ajoutée

A la fin des années 1980, le marché de l'aviculture étant en
situation de surcapacité et de concurrence vive, le groupe entre
dans une nouvelle phase de diversification. Poulina développe
nombre de nouveaux produits : surgelés, pots d’échappement, réfri-
gérateurs, chaines de restauration rapide, produits en plastique. Le
groupe devient leader, des le début des années 1990, sur plusieurs
produits industriels dont le bois reconstitué, la céramique, les
congélateurs horizontaux. L'évolution de Poulina s'inscrit dans la
tendance générale de 'économie tunisienne, a savoir une orienta-

tion progressive vers des activités a plus forte valeur ajoutée .

8. A partir de 1987, la Tunisie adopte un plan d’ajustement structurel consistant a libé-
raliser complétement une économie qui n'a été qu’a moitié libéralisée depuis le
départ de M. Ben Salah. Un ensemble de mesures macro-économiques sont mises
en place : libéralisation de la plupart des prix, réforme des entreprises parapubliques
et privatisation de certaines d’entre elles, libéralisation du secteur financier, libérali-
sation des importations, législation pour le respect de la concurrence, etc.

9. L’Etat demeure notamment fortement présent dans les infrastructures, I'industrie et
la banque et continue a jouer un réle économique important du fait du poids des
investissements publics.

10. Alors que la Tunisie exportait uniquement des produits agricoles et des phosphates

au début des années 1960, elle est en 1993 un pays exportateur de produits
manufacturés a plus de 60 %.
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Un accent mis sur leS ressources humaines

Alors que jusque dans le milieu des années 1980, le groupe
avait du mal a recruter des cadres, en raison notamment de la mau-
vaise image de l'aviculture dans la société tunisienne, Poulina
devient au cours des années 1990 un groupe prisé par les cher-
cheurs d’emploi et, en particulier, par les jeunes diplomés, du fait
de sa réputation d’entreprise exigeante mais également renommée
pour la formation de ses cadres et le développement de techniques
de production et de méthodes de gestion performantes. En 1992,
Poulina obtient d’ailleurs le « premier prix d’intégration des jeunes
au sein de l'entreprise » qui récompense sa politique de recrute-
ment. Le groupe clame haut et fort sa « foi dans la jeunesse » et
dans le « capital intelligence ». L'arrivée de jeunes dipldmés, au fait
des dernieres techniques et compétences, est considéré a Poulina
comme une facon d’enrichir ses méthodes de travail. Cependant,
l'arrivée importante de jeunes diplomés cherchant a se former au
sein de Poulina crée également un certain nombre de déséqui-
libres : cotts financiers, du fait des formations offertes aux salariés,
et taux de départ des cadres important aprés quelques années d’ex-
périence vers des entreprises proposant des salaires plus attractifs.
Le groupe prend alors une série de mesures visant a ralentir
quelque peu la rotation de ses cadres, se fixant l'objectif d’'un

turnover de 5-6 % nécessaire pour rajeunir les équipes.

Vers une nouvelle structuration du groupe
Jusqu'a la fin des années 1980, la gestion du groupe était
centralisée au siege, les filiales étant des centres de production et

de distribution. Des le début des années 1990, et afin de pouvoir
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maitriser la croissance du groupe, un mouvement de décentralisation
de la gestion est engagé : le siege se concentre de plus en plus sur
I'élaboration de la politique générale du groupe, l'assistance et 'audit
des filiales, la gestion centrale de la trésorerie, I'étude et la réalisation
de nouveaux projets. Les filiales deviennent responsables des activités
de production et de distribution, ainsi que de leur développement.
Cependant, ce premier mouvement de décentralisation pro-
voque un certain nombre de dysfonctionnements ou de dérapages,
avec notamment une inflation de la masse salariale, une multipli-
cation des investissements mais aussi un certain relaichement dans
le suivi des indicateurs et les pratiques de gestion. Ce fléchissement
de la rigueur dans la conduite de développement qui a fondé la
réussite du groupe amene la direction générale a recentrer certaines
fonctions stratégiques. Poulina investit alors fortement dans les
systémes d'information et de gestion. Le groupe se dote de la mes-
sagerie électronique dés 1995. Des tableaux de bords extrémement
précis, fournissant en temps réel des données techniques et finan-
cieres, permettent d’assurer le suivi des opérations réalisées et de
redresser a temps toute anomalie. Le principe qui sous-tend ces
démarches est que « ce qui ne se mesure pas ne se gere pas ». Une
culture de la transparence par la production et la diffusion d'infor-
mations financiéres, ainsi que d’informations sur les activités de
production et de commercialisation, se diffuse au sein du groupe.
Leffort de transparence s’exprime également dans une série de
mesures qui portent, entre autres choses, sur un audit systéma-
tique des comptes effectué par une équipe d'une quinzaine de
commissaires aux comptes présente dans les murs de Poulina du

1 janvier au 31 décembre, ou encore sur la sollicitation d'une
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notation des filiales par des agences de rating indépendantes. Cette
volonté de transparence, comme socle d'une bonne gestion et
facteur de rentabilité, est relativement nouvelle dans le paysage des
entreprises tunisiennes, ol la survie de l'entreprise est souvent

associée a l'opacité et la rétention de l'information.

1.4. De la fin des années 1990 jusqu’a nos jours : la
phase de « maturité »

La décennie 1990 s'est caractérisée par une forte croissance
économique et un développement important du marché intérieur
avec l'enrichissement d'une classe moyenne nombreuse qui
consomme, accede a la liberté de circulation par I'acquisition de
voitures personnelles, équipe le logement dont elle devient majori-
tairement propriétaire, s'ouvre aux joies mais aussi aux affres de la
société de consommation. Et parmi ces affres, il y a 'endettement
qui déborde le seul territoire des relations inter-entreprises pour
s’étendre au crédit a la consommation. La décennie 2000 s’ouvre
dans un contexte plus morose, avec un ralentissement de la crois-
sance lié a la conjoncture internationale économique et politique,
mais aussi a I'émergence de crises financieres intérieures qui
alertent les autorités sur les risques liés au développement d'une
économie d’endettement. Poulina doit faire face a une conjoncture
défavorable. Linflation des crédits commerciaux, la hausse des
impayés et la dégradation des pratiques et meeurs commerciales "
provoquent dans plusieurs secteurs d'importantes difficultés finan-
cieres, parfois des faillites en chaine, et une réaction des autorités

par un resserrement du crédit bancaire.

11. Ce qui donnera notamment lieu a la failite des groupes Batam et Elektrokallel,
entreprises de vente a crédit d’appareils électroménagers.
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Apres une période de stagnation dans le volume des activités
industrielles, un travail de restructuration est entrepris au sein de
Poulina dés la fin de 'année 2001. Les orientations du groupe sont
désormais la recherche d'un nouvel équilibre financier, la maitrise des
charges, une restructuration financiere de certaines filiales, un arrét
des activités non concurrentielles ou non rentables a terme et une
sélection plus rigoureuse de la clientele. Des outils informatiques
d'aide a la décision sont développés en interne, comme le Dataware-
house, dont 'objet est une meilleure maitrise des process de transfor-
mation, un traitement et une diffusion de l'information en temps utile
pour la décision, et le SICMAC, systeme d’analyse du risque des
ventes a terme, permettant une meilleure maitrise du risque client.

Enfin, depuis la fin des années 1990, Poulina s’est lancé dans le
domaine de I'hotellerie et du tourisme. Le groupe a investi dans
une série de projets touristiques : les hotels Solaria, le projet de
la Médina a Yasmine Hammamet ou encore le parc d’attraction
Carthage Land.

Poulina a aujourd’hui atteint ce que l'on pourrait appeler sa
« phase de maturité ». Il lui sera difficile de s’étendre davantage
sur le seul marché national : le groupe a touché quasiment tous les
secteurs clefs de I'économie tunisienne dans ses domaines de com-
pétence ou ses métiers. Afin de se conformer aux exigences de la
nouvelle loi 2001-117 sur les groupes de sociétés, Poulina évolue
actuellement vers une structure holding. Un travail de consolida-
tion des comptes est également en cours, ainsi que le perfection-
nement d'un modele de gestion « moderne ». Les diverses mesures
mises en ceuvre dans ce sens seront présentées de maniere plus

compléte dans le chapitre suivant.
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2. Poulina, un modéle
de gestion créatif
conciliant innovation et
adaptation

Hela YOUSFI

« Poulina, c’est donc la poule féconde, elle a pondu des ceufs et
a chaque fois qu'un ceuf se transforme en poussin, elle le charge d’une
activité précise pour subvenir aux besoins de la famille. Et puis le
temps passe et la famille ne cesse d’évoluer. Poulina devient alors
grand-mére ; elle s'est contentée de veiller, de conseiller et de garder
le contact avec ses poussins a travers l'élaboration des stratégies et des

politiques générales du Groupe . »

A l'image des conglomérats diversifiés, le groupe Poulina
présente aujourd’hui une structure d’organisation classique, avec
un siege et des filiales de production. Le siege s'apparente a une
société holding, dont I'objet, au-dela de la gestion des participations
dans les filiales, est de définir et mettre en ceuvre la stratégie du
groupe mais aussi de centraliser certaines activités communes. Il
est structuré comme suit : une direction générale secondée par des

coordinateurs (staff) choisis de fagon informelle pour leur expertise

12. Cf. site internet Poulina : www.poulina.gnet.tn.
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et leur expérience, des unités opérationnelles qui couvrent tous les
aspects de gestion (technique, financier, ressources humaines, logis-
tique, etc.), une direction qui englobe I'audit, le contréle et l'inspec-
tion **. Chaque entreprise du groupe dispose d'une certaine autono-
mie pour la conduite des affaires et bénéficie d'un encadrement et
d'une assistance spécialisée dans les différents domaines d’expertise.
La mise en ceuvre réussie de méthodes de gestion modernes
semble largement contribuer, selon I'avis unanime des personnes
interrogées, au succes du groupe. Ces méthodes sont souvent qua-
lifiées d'« américaines ». Pourtant, un examen plus approfondi
montre que, si la greffe de ces outils « américains » a pris, c'est
parce qu'ils ont été combinés efficacement avec des manieres de
faire locales, spécifiquement « tunisiennes ». Nous chercherons,
dans ce qui suit, a2 analyser comment s’est effectuée au sein de
Poulina cette rencontre entre le local et I'universel afin d’identifier
les facteurs clés qui ont assuré l'efficacité de la gestion du groupe.
Pour procéder a cette analyse, deux séjours de dix jours ont été
organisés au sein de Poulina en mai et en juin 2004. Des entretiens
individuels ont été conduits sur les lieux de travail avec trente-cinq
personnes réparties comme suit : une quinzaine d’entretiens avec
des cadres du siege et une vingtaine d'entretiens réalisés avec des
représentants de différents niveaux hiérarchiques au sein de deux
filiales du groupe. Les entretiens ont été enregistrés et ont donné
lieu a une retranscription intégrale de sorte que nous puissions
rapporter de maniére exacte les propos de nos interlocuteurs, qui

n'engagent qu'eux-mémes .

13. Cf. document Politique générale Poulina disponible sur le site internet Poulina.

14. Les entretiens ont été réalisés en francais et en arabe. Dans le texte, les propos en
arabe ont été traduits en frangais.
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L’analyse du processus de mise en place d’'une gestion moderne
dans un contexte culturel spécifique s’appuie sur la compréhension
fine des interprétations que font nos interlocuteurs des situations
de travail qu'ils vivent et de la maniere dont ils s’approprient
les techniques de gestion utilisées. Des lors, ce rapport vise a faire
partager les représentations que nos interlocuteurs ont du fonc-
tionnement du groupe Poulina. C’est pourquoi la présentation des
résultats s'appuiera sur de nombreuses citations recueillies sur le
terrain . Nous avons délibérément donné une trés large place aux
propos de nos interlocuteurs, de maniére a permettre aux lecteurs
d’accéder a leurs représentations du travail, au-dela de I'analyse qui

en est proposée.

2.1. Poulina : Un systéme de procédures ou de
personnes ?

Un mot d’ordre : la rigueur

« L'atout de Poulina, c’est la rigueur dans la gestion, d’ou des procé-
dures bien verrouillées ». La rigueur dans la gestion est un facteur clé
de succes largement évoqué par nos interlocuteurs pour expliquer
la performance de Poulina. Cette rigueur s’exprime par le fait que
certaines régles semblent tenues strictement, comme le commen-
te un chef opérationnel : « On met la régle, on suit la regle et on prend
des mesures contre la personne qui ne l'applique pas » ; « Ici, la discipline
avant tout. Tout le monde doit éteindre les portables en réunion, on ne
fume pas a Uintérieur des locaux, tout le monde travaille le samedi tout

secteur d'activité confondu. La-dessus, M. Ben Ayed est intransigeant ».

15. Les citations sont présentées dans le texte en italiques. Les caracteres en gras
soulignent les mots clés qui reviennent tout le temps dans les entretiens.
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L'importance primordiale accordée 2 la rigueur peut conduire
jusqu'a « se séparer du cadre qui ne respecte pas la regle de linterdiction
du tabac », remarque un cadre du siege. Tous ont exprimé le senti-
ment que le groupe s'est différencié de la plupart des entreprises
tunisiennes par cette attention singuliere prétée a une rigueur peu
courante ailleurs. A cet égard, un cadre d’une filiale fait remarquer :
« Le point fort de Poulina est d'avoir neutralisé les dérives d'un systeme
familial. On a une note de service interdisant l'embauche d'un proche. Les
mots d'ordre ici sont : rigueur et discipline. Ici, on gere les chiffres mais pas les
sentiments ». La rigueur décrite dans le systeéme de gestion Poulina
pallierait les dysfonctionnements d’'un modele familial en faisant
prévaloir la compétence sur le relationnel. Simultanément, quand
nos interlocuteurs parlent de rigueur, ils évoquent un certain
nombre de préalables, comme la « transparence » : « ce sont des sys-
temes transparents, il n'y a pas de privileges, il n'y a pas de clientélisme,
tout est clair », ou encore la responsabilisation : « on essaie de responsa-
biliser les gens, chacun est responsable de son travail ».

Pour asseoir 'ensemble de ces valeurs (cf. annexe 3.1), nos
interlocuteurs disent s’étre beaucoup inspirés du modele améri-
cain ' : « On est simplement en train d'adopter le systeme de gestion
américain qui permet de responsabiliser chaque personne pour qu’elle voit
ou sont ses objectifs », commente un cadre du siege. L'objectif est de
mettre en place une « culture de résultat » qui permet de rémuné-
rer les gens en fonction de leurs performances. « Les gens sont jugés
sur le résultat. Si ¢a ne marche pas, ils assument leurs responsabilités, ils
ont des objectifs et ils sont évalués sur l'atteinte de ces objectifs » note un

autre cadre du siege.

16. Par modele américain, nous entendons le modele développé aux Etats-Unis.
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Une batterie d’outils (voir encadré 1) a été mise en place au
début des années 1990 pour asseoir un systeéme de gestion
« moderne » basé sur 'objectivité de I'évaluation, la transparence,
le respect strict des regles de travail. L'acces a la modernité se
matérialise, selon les personnes interviewées, par 'acquisition des
techniques de gestion les plus évoluées afin de rationaliser le fonc-
tionnement de l'entreprise. « On va pouvoir, grace a cet outil HR
Access, appliquer tous les défis de la gestion des ressources humaines a
Péchelle de tout le groupe. Ce qu'on vise, c’est I'équité... On va pouvoir
faire les choses de maniére plus rationnelle et plus moderne », explique un
chef opérationnel. Une rationalisation de la gestion qui permettra
d’assurer a tout le monde une égalité de traitement ot il n'y a plus
de place a l'arbitraire et au flou : « Avec l'outil, je vais pouvoir mettre
tout le monde sur un pied d'égalité. On va avoir une visibilité, on va
pouvoir faire de la gestion prévisionnelle au cas par cas ».

S’inspirant de la philosophie organisationnelle américaine, une
logique contractuelle, qui vient se substituer aux rapports hiérar-
chiques classiques, est supposée réguler les rapports entre I'entre-
prise et ses cadres. Tout cadre qui integre Poulina a un contrat basé
sur quatre éléments : une fiche de poste qui est discutée entre lui
et sa hiérarchie, des indicateurs sur les objectifs a réaliser, un
tableau de bord de reporting et une rémunération liée a ce tableau
de bord et aux objectifs réalisés. Le choix de Poulina est d’instau-
rer une culture de la « méritocratie » ol le cadre est lié par des
objectifs clairs, précis et mesurables sur lesquels il va étre évalué et
rémunéré. « Ce qui est important ici est de faire ses preuves, il y a un
souci de la méritocratie, la responsabilité est l'obtention du résultat »,

commente un autre cadre du siege.
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Encadré 1

Des outils de gestion modernes

ous avons mis en place un systeme d’évaluation des cadres
Npar groupe de référence. Nous avons aussi développé un
systeme d’évaluation de chaque fonction a travers une notation
mensuelle de la qualité de la gestion, de la communication de l'infor-
mation et de l'application des procédures. Nous avons développé
derniérement un systeme que nous avons appelé «mise a mille » qui
lie directement les évaluations, l'atteinte des objectifs et des résultats a
la rémunération des directeurs et des employés. Ces systemes ont
entre autres pour objectif une évolution au sein du groupe basée sur
le mérite et les compétences de 'employé et non I'ancienneté ou I'age.
Nous donnons beaucoup de responsabilités aux jeunes et avons
aujourd’hui de tres jeunes directeurs de filiales (...). Nous essayons de
créer un environnement motivant afin de garder nos jeunes qui sont
trés convoités par le marché. Nous avons dans ce sens commencé 2
mettre en place un systeme d’information pour ressources humaines
(basé sur le logiciel HR Access d’'IBM). Nous l'utilisons comme un outil
central dans le cadre d’'une véritable gestion par les compétences.
Nous avons mis cette année un référentiel de compétences et un
plan de formation et de développement de carriere autour de ce

référentiel. (cf. site internet du groupe).
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Ce discours pourrait porter a croire un peu hativement que, si
le groupe Poulina a réussi 2 mettre en place un systeme de gestion
efficace, c'est parce qu'il a rompu avec le fonctionnement classique
des entreprises tunisiennes en appliquant les recettes de gestion
américaines. Ainsi, il suffirait de troquer des maniéres de faire
locales contre des techniques de gestion réputées universellement
efficaces pour obtenir I'efficacité escomptée. Or, plusieurs propos
viennent introduire le doute dés que nous abordons la question de
la mise en ccuvre concrete de ces outils et la motivation des gens
qui y adherent. Certains de nos interlocuteurs font remarquer, par
exemple, que les régles ne sont pas toujours observées de maniere
stricte : « Si on appliquait toutes les régles qui sont dans les procédures,
il faut tout de suite fermer et arréter » ; « La rigueur, ¢a veut dire qu'en
général 80 % des procédures sont respectées... Les procédures sont respec-
tées, mais il y a toujours 20 % de marge de manoeuvre et ¢’est normal ».

Parallelement, certains propos laissent transparaitre que l'effi-
cacité de la gestion Poulina ne viendrait pas uniquement des pro-
cédures adoptées mais également des personnes qui utilisent ces
outils. « Ce n'est pas évident de transférer notre systeme, ce n'est pas
uniquement un ensemble de procédures, c'est aussi un systeme de
personnes... » ; « La culture Poulina est standard, elle est véhiculée par
Vensemble des regles de travail. Tout est pareil dans toutes les filiales. Mais
il y a d'autres choses qui sont spécifiques et parfois c'est la culture du
directeur général qui impregne la gestion de la filiale ».

Certaines difficultés soulevées par la mise en place de nouveaux
outils ne sont pas sans remettre en question I'hypothése selon
laquelle la simple application de techniques de gestion modernes

assurerait la performance du groupe. A cet égard, 'exemple le plus
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souvent cité est celui de la « mise a mille » (voir annexe 3.2). Cet
outil lie directement, lors des évaluations et dans une logique de
gestion par objectifs, la rémunération des employés a I'atteinte des
objectifs. Si la « mise a mille » commence a donner des résultats
positifs, 'introduction de cet outil d’évaluation ne s’opére pas sans
difficultés. « La mise a mille met en place des criteres objectifs d'évalua-
tion mais ce n'est pas lu forcément comme une motivation, ¢a peut étre un
frein dans un travail en chaine. Les employés se rejettent la balle parce
qu'ils ont peur que leur mise & mille baisse et que leur prime diminue » ;
« La mise a mille, ce n'est pas une rémunération, ce n'est pas un systeme
de rémunération, c’est un systeme de gestion par objectifs et les gens ont du
mal a comprendre ¢a », note un cadre du siege.

Si ce n’est pas simplement l'importation de techniques de ges-
tion modernes qui a assuré la réussite de Poulina, quelles sont donc
les dynamiques a I'ceuvre qui ont favorisé un fonctionnement effi-
cace ? Pour procéder a cette analyse, et loin de toute opposition
réductrice entre gestion « moderne » et gestion « traditionnelle »,
nous examinerons, a travers la description faite par nos interlocu-
teurs de la construction du systeme de gestion Poulina, les moteurs

d’efficacité de ce modele.

La mise en place de « Systémes 7 » : « des garde
fous contre les dérapages »

A Poulina, la procédure (voir annexe 3.3) est définie en tant que
document qui explique ce qui doit étre fait a chaque étape, qui le fait
et comment le faire. C’est un ensemble de regles qu'il faut appliquer

strictement, de formalités auxquelles il faut se soumettre dans une

17. Le mot systeme est utilisé en frangais.
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situation déterminée. Une telle définition peut étre valable dans n'im-
porte quel contexte organisationnel. Or, a examiner de plus pres la
description que font nos interlocuteurs de la procédure, son role
prend un autre sens. Au-dela de l'aspect organisationnel que la
procédure est censée remplir, celle-ci semble répondre a d'autres
préoccupations. Les personnes interrogées parlent souvent de « déra-
pages °» (voir encadré 2) qu'il faut neutraliser ou controler et la
procédure est souvent construite en réponse a un incident particulier
ou un abus qui s'est produit dans le passé : « Les procédures ont été
mises, pour utiliser le terme propre a Poulina, pour rectifier le tir par
rapport 2 un éveénement qui s'est déroulé 2 un moment », note un
cadre du siege.

Lensemble des procédures mises en place formerait le « Systeme »,
qui capitaliserait le fruit des expériences passées. Ce systeéme consti-
tuerait le « garde fou » contre la reproduction des incidents et des
dérapages déja rencontrés : « S'il y a un incident dans un domaine, il est
susceptible d'exister dans d'autres domaines. Par exemple, on a eu une fois
un impayé de trois millions de dinars. On a mis tous les systémes pour que
ce qui s'est passé ne se reproduise pas », explique un coordinateur.

Si ce systeme peut prévenir les dérapages, c'est par la logique de
contréle qui sous-tend la philosophie de la procédure. Un systeme
préventif est ici entendu comme systeme de contrdle. Les procédures
ont pour vocation de cadrer l'action de ceux qui les utilisent de maniere
a controler les risques de dérapages. Ainsi, méme si la vocation

premiere de la procédure est une vocation organisationnelle, elle a été

18. Le mot dérapage revient tout le temps et nos interlocuteurs entendent par déra-
page I'ensemble des pratiques frauduleuses ou clientélistes qui peuvent tenter les
employés Poulina s'il 'y a pas de contréle. On part du principe que I'ouvrier va
toujours essayer de trouver des « combines » pour voler ou ne pas faire son travail.
Ce mot a toujours été utilisé en francais, tout comme le mot « Systeme ».
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lue par les personnes qui s’y conforment comme moyen de « cadrage »
et de « contréle ». En plus des corps d’audit19, de controle et d'ins-
pection, le contrdle peut s'exercer a travers le reporting assuré grace
aux tableaux de bord. « Pour pouvoir contrdler, on demande un compte de
résultat mensuel. On centralise le budget et le suivi » ; « La force qu'on exerce,
nous le siege, sur les filiales, c’est a travers la maitrise du reporting » ; « Tout
est controlé, souligne un cadre du siege, on a créé des systemes qui contro-
lent tout. Mr. Ben Ayed raisonne comme ¢a : il y a le controle et le controle
du contréle ». Le systeme de contrdle est d’autant plus performant que
les procédures sont souvent imbriquées de maniére a ce qu'il y ait
plusieurs intervenants sur une méme opération, pour contrdler le
risque de dérapage. « Le principe de la philosophie des procédures est :
chacun contrdle 'autre, c’est-a-dire qu'on est lié les uns aux autres. Tout le
monde contrdle tout le monde » ; « Nous sommes une chaine et des
maillons, si un maillon par exemple se fragilise, il se trompe, il fait des
erreurs, l'autre maillon doit étre éveillé. Un dossier, il est controlé par trois
ou quatre personnes, mais pas directement, on est quatre personnes d inter-
venir. Je t'explique : par exemple, pour le besoin en fonds de roulement, tu
as le responsable achat, la gestion de stock et le comptable qui intervien-
nent ». Ce systeme de controle semble poussé jusqu'a faire de la pro-
cédure une regle qui doit étre strictement respectée sous peine de
sanction. Ainsi, explique un cadre, « on forme, on encadre, on controle,
le projet de procédure devient une loi... Apres, je peux mettre en cause la per-
sonne en fonction du respect ou non de la procédure, je peux méme envoyer
¢a a un directeur de filiale » ; « Une fois qu'on se met d'accord sur une
procédure, ¢a devient comme une loi ; c'est fini, tout le monde doit veiller a
son application et une personne qui n'applique pas une procédure, elle est

pénalisée », commente un autre cadre.
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Encadré 2

Un systeme garde fou contre le dérapage

u départ, a partir de 1994, 1995, 1996, lorsqu’on a décen-
Az‘mlisé, on a mis des régles générales de procédures, qui ont
ensuite été developpées par les exceptions. L'un des collaborateurs de
M. Ben Ayed avait mis la procédure par exemple de gestion de caisse,
qui est basée sur 20 ans d’expérience, avec des regles, des controles de
caissier. Ensuite, lorsqu’il y a eu des vols et des malversations, il a mis
de nouvelles regles, on a ajuste, on a rajouté de nouvelles régles » note
un ancien membre de I'équipe développement ».

« L'employé connait le systeme et ce qu’il donne et donc il peut le
modifier. Par exemple, moi jai acheté un article que je n'ai pas
consomme, je le sors et je lui fais un transfert de facon a ce qu’il soit
mouvementé, et la je ne l'ai plus dans le calcul de provision. Tu peux
avoir aussi des pieces de rechange dans ton stock et ils vont te dire on
les a consommées soi-disant, elles sont dans les machines alors que ce
n’est pas vrai, ils pourraient les voler et ils te disent carrément c’est une
sortie... Auparavant, ce genre de probleme ne rentrait pas dans le
systeme, maintenant, il est facile de le reperer, on va voir les change-
ments entre une période et une autre et on compare les mouvements
d’articles, mais je suis siir qu’ils peuvent inventer d'autres détourne-

menls el on inventera de nouveaux systemes » explique un auditeur.

20. Le groupe développement a été créé dans les années 1990 pour une période bien
déterminée afin de développer des outils de gestion modernes pour Poulina.
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«Les crises nous apportent beaucoup de choses, elles nous
apprennent comment faire pour que ce qui est arrivé ne se reproduise
plus. A chaque fois, on essaie de prendre ['experience d'une
sociéte ou des choses qui sont arrivées parce qu'en fait, c’est la richesse
de gestion que nous avons qui est concentréee dans les procédures, dans
les systemes de gestion qu’on fait évoluer a chaque fois, par rapport a
lexpérience d’une société ou d’une autre », note un directeur d'une
filiale. Il ajoute plus loin : « Je pense que la réalité c’est que, du moment
onl on a vécu une experience au siege ou dans 'une des filiales, le
travail au niveau de Poulina c’est de meltre les garde fous nécessaires
ou les systemes préventifs nécessaires pour qu’une erreur ne se repro-
duise pas ou, si c’est une bonne expéerience, pour que celle-ci se géne-

ralise dans les autres filiales. »
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Cette description d’'un systeme de procédures verrouillé avec
un contréle trés présent, qui tranche avec le fonctionnement
ordinaire des entreprises tunisiennes, pose deux questions :

- Face a ce formalisme poussé des outils, quel facteur ou mode
de management préviennent la gestion de Poulina des dérives
bureaucratiques ?

- Comment se fonde la légitimité d'un systeme basé sur un

contrdle pouvant apparaitre a2 un regard extérieur comme méca-

nique et froid, voire inquisitorial ?

Entre dérives bureaucratiques et dérapages : quelle
régulation possible ?

Lintroduction d'un fonctionnement « rationnel » et « moderne »,
tel qu'il a été décrit par les personnes interrogées, suppose que les
employés de Poulina obéissent a des regles impersonnelles. Ils sont
censés remplir leurs fonctions sans considération de la personne.
Ce modele, qui est a premiére vue commandé uniquement par des
regles objectives, suppose un détachement de l'employé des
réseaux de relations humaines noués dans l'exercice de sa fonction.
La question qui se pose alors est la suivante : dans quelle mesure
et comment l'introduction du Systéme a-t-elle eu raison de 'esprit
de relation qui prévaut dans le fonctionnement ordinaire d’autres
entreprises tunisiennes ¢

A la question du risque de dérives bureaucratiques que pourrait
engendrer un systeme de procédures aussi sophistiqué, I'un de nos
interlocuteurs répond : « Il n'y a pas de risque de bureaucratie parce
que les gens peuvent déroger a la regle s'ils atteignent apres leurs objec-

tifs » ; « Ce n'est pas évident de transférer le systeme, affirme un autre,
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ce n'est pas uniquement un ensemble de procédures, c’est aussi un systeme
de personnes ». Ces propos suggerent que le mot « Systéme », tel
qu’il est congu et pensé a Poulina, dépasse la simple conception
d’une machine procédurale neutre et objective et qu’il y aurait dans
ce systeme une part laissée aux liens personnels. Pour cerner le
sens donné au mot « Systéme », nous allons analyser ci-apres les
éléments qui permettent a la référence aux procédures de se

combiner avec la référence a des personnes.

» Des personnes derriére les procédures : la double biérarchie
Le principe de double hiérarchie se traduit en pratique de la
maniére suivante : chaque responsable de fonction dans une filiale
est rattaché au niveau du siege, d’'une part, a un supérieur hiérar-
chique fonctionnel qui encadre la réalisation de sa mission et ses
objectifs dans le cadre de la politique, de la stratégie et de I'organi-
sation de la filiale, d’autre part, a une autorité émanant du respon-
sable opérationnel qui développe, encadre et évalue toutes les
techniques requises pour la réalisation de son travail *'.
D’apres nos interlocuteurs, le principe de « double hiérarchie »
a été institué pour éviter les « dérapages ». Il semble que, suite a
une premicre tentative de décentralisation, de nombreux « déra-
pages » ont amené a re-centraliser certaines décisions stratégiques.
Comme l'affirme un cadre du siege, « le dernier mot revient au
siege. Ceci pour éviter les dérapages qu'a connu un moment le
budget d’investissement ». Cette double hiérarchie permet d’exer-
cer un controdle sur les filiales. « Pour pouvoir controler, explique un
21. La hiérarchie fonctionnelle est appelée ici « opérationnelle » et vice-versa. Cette
appellation curieuse traduit premierement le fait que la hiérarchie opérationnelle

reste en contact direct avec les unités décentralisées et deuxiemement le parti pris
de ne pas donner des titres aux responsables au siege pour éviter les baronnies.
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chef opérationnel, on demande un compte de résultat mensuel. On
centralise le budget et le suivi ». La décision finale peut cependant
revenir 2 la filiale sous réserve qu’elle assume l'entiere responsabilité
de son acte d’autonomie. Le risque reste alors minime compte tenu
de la panoplie des mécanismes de contrdle que possede le siege.
Toutefois, ces mécanismes de contrdle ne sont pas antinomiques,
d’'apres les personnes interviewées, avec l'autonomie laissée aux
filiales. « En général, il y a une osmose entre le siege et les directeurs de
filiales, commente un cadre du siege, mais ils peuvent cavaler seuls. On peut
prendre l'initiative, ce qui pourrait entrainer un déséquilibre. L'ajustement se
fait avec un systeme d'information et avec un systtme de scoring ». 1l
convient alors de s'interroger sur la maniére dont le systeme Poulina
réussit a concilier le controle pointilleux exercé par le siege et la lati-
tude d’action laissée aux filiales. Un examen attentif des propos avan-
cés sur ce sujet suggere que ce n’est pas tant une double hiérarchie qui
s'exerce sur les employés que deux hiérarchies qui opérent sur des
registres distincts.

La hiérarchie appelée « fonctionnelle » a pour mission principale,
d’apres la description qui en est faite, de gérer le social et le relationnel.
« Les procédures viennent du siége et ici nous nous chargeons de trouver la
maniere de les appliquer », note un cadre d'une filiale. Elle est [a certes
pour mettre en ceuvre les directives du siége mais aussi, et principale-
ment, pour « arranger les problemes », pour trouver la souplesse nécessai-
re afin de rendre le systéme légitime et acceptable. « En ce qui concerne
les horaires de travail, commente un cadre d'une filiale, je peux signer pour
autoriser ma collaboratrice a partir plus 6t par exemple. On s'arrange entre
nous, je lui fais confiance... Il y a aussi le probleme de la rémunération, on

cherche toujours une petite bricole pour donner une avance a un employé ».
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Cette hiérarchie est également 1a pour faire exister des liens
personnels qui permettent aux employés de se sentir a l'aise dans leur
travail. « On demande au directeur de filiale de gérer socialement la société
et ceci ne peut pas étre remplacé. Il faudrait qu'il développe parfaitement
bien le coté social », explique le PDG. La faiblesse a ce niveau serait le
risque de dérapage. Pour se prémunir contre ce risque, intervient la
hiérarchie dite « opérationnelle », qui conserve le pouvoir décisionnel.
« Le chef opérationnel intervient pour éviter le dérapage ». Cette hiérarchie
étant a distance est plus 2 méme d’étre rigoureuse. Elle est la pour
« ajuster le tir », pour « verrouiller » et pour « controler » : « Notre travail
est un travail de pression, on ne vend pas, on n'exploite pas et on gere a dis-
tance », explique un chef opérationnel. A c6té de ces deux hiérarchies,
['unité audit assure, entre autres choses, le « controle du controle » et
veille a ce qu'il n'y ait pas du copinage ou du favoritisme entre les deux
hiérarchies, ce qui réduirait l'efficacité de leurs rdles respectifs.
« Quand on veut demander des comptes a une filiale, on ne le fait pas direc-
tement, c'est 'audit qui le fait », explique un autre cadre du siege.

Lensemble de ces taches - décider, gérer le social et controler -
taches qui dans d’autres entreprises relevent d'une méme autorité,
sont ici volontairement séparées. Cette séparation des roles, dans le
souci de rigueur signalé au début, permet d’abord de mieux délimiter
les responsabilités et de lutter contre le flou qui prédominerait dans
d'autres entreprises. Elle participe aussi de l'effort consenti par la
direction pour neutraliser le favoritisme ou le clientélisme qu’entrai-
nerait la prédominance de la logique de régulation relationnelle. Elle
contribue ainsi a assurer le respect de la régle impersonnelle, sans
tomber dans la rigidité, et la souplesse de la relation personnelle, en

évitant le dérapage et l'arbitraire.
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En outre, si le controle des opérationnels ou de 'audit est présenté
de fagon positive, c’est parce qu'il « aide » les personnes a se protéger
contre le risque de dérapage. Les responsables opérationnels ne sont
pas uniquement 1a pour exercer un contréle froid et mécanique, mais
aussi pour aider, accompagner et assister les employés dans leur tra-
vail. La contrainte du controle est supportée grace au contenu éduca-
tif qui lui est attribué. Au caractere inquisitorial du contrdle se substi-
tue alors la bienveillance du chef « éducateur », qui est la pour guider
les gens et les orienter. La lecture ainsi faite du contrdle permet
d’atténuer le sentiment d’étre soumis 2 la pression d'une mécanique
procédurale impersonnelle.

Le consentement a se soumettre a des procédures et a accepter
le poids du contrdle n’a été possible que parce que les personnes
concernées leur ont trouvé une légitimité. Cette 1égitimité est fondée
notamment sur 'importance accordée a la communication interne.
Des organes de dialogue se sont multipliés au cours des années
et des réunions a tous niveaux ont été mises en place dans le souci
de favoriser I'appropriation par le personnel des outils de gestion
adoptés .

Ainsi, les pressions qui s'exercent sur chacun apparaissent comme
l'effet d'un systétme concu en fonction d'un bien commun. Ce
bien commun se matérialise par ce qu'offre la procédure comme
traitement « équitable » et « égalitaire » d’'un coté et, d'un autre coté,
par sa capacité a étre en compatibilité avec le maintien des liens

personnels.

22. Des réunions de base au niveau des unités, la réunion de I'entreprise au niveau des
filiales et I'assemblée générale ou encore le comité de direction au niveau du grou-
pe. Les procédures mises en place sont largement influencées par les suggestions
recueillies au niveau de ces divers organes de consultation.
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Encadré 3

« On controle pour aider »

¢ ([V ous avons un systeme de cadrage remarquable,
explique le PDG. La double hiérarchie permet de cadrer
et dencadrer une personne aussi bien au niveau lechnique que
management et gestion des hommes. L'opérationnel forme, assiste et
controle ses vis-a-vis dans les filiales. Le systéme de notation opération-
nelle permet un feedback sur la qualité de cet encadrement et est
source d'ameélioration continue. L'audit permet de veiller a la bonne
application des procédures et au bon climat social. Les recommanda-
tions de l'audit font l'objet d’une evaluation et d’un suivi dont est r
esponsable l'opérationnel. En cas de dérapages ou de malversations, le
conps d’inspection intervient discrétement mais efficacement pour
remettre les pendules a I’beure ».

« Je fais le policier donc je rappelle que je suis la pour les aider, les
accompagner... La personne peul faire ce qu elle veut mais je rappelle
que la decision doit étre entérinée par le siege », note un chef opéra-
tionnel.

«Les chefs opérationnels sont des gens qui ont une expertise
technique dans les domaines et ils sont la pour apporter un plus a la
gestion quotidienne et stratégique des différentes filiales... C'est égale-
ment un contréle, un accompagnement, un encadrement » note un

cadre du siege.
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» « Coordinateurs » et régulation informelle

A coté des chefs « opérationnels », il y a des collaborateurs,
qu'on appelle aussi « les coordinateurs » ou « les sages ». Chacun
d’eux coiffe cing ou six unités opérationnelles et assure le reporting
de leurs activités. Privilégiant une structure plate au siege, qui
permet au PDG un contact direct avec les opérationnels, les coor-
dinateurs sont positionnés en staff de la direction. D’aprés nos
interlocuteurs, les coordinateurs assurent de maniere informelle
l'arbitrage des conflits a l'intérieur des filiales ou entre les filiales et
le siege. Un coordinateur nous explique : « Par moment, mon opéra-
tionnel peut se tromper ou bien il fait preuve d'un peu d'exces de zéle
particulier, ou bien les filiales, elles aussi peuvent essayer de contourner le
probleme, donc je suis la en quelque sorte, en arbitrage entre les deux (...).
1l ne faut pas que je sois trop extrémiste ni d'un coté ni d'un autre, c'est
un dosage ». Par ailleurs, les coordinateurs veillent a ce qu'il n'y ait
pas de clanisme au sein des filiales : « On a eu des cas de clanisme, de
regroupement, de copinage, un clan contre une personne, souligne un
coordinateur, entre autres, un de mes boulots, c’est de veiller & ce qu'il n'y
ait pas de regroupement, mais ce n'est pas officiel, c'est tres informel, mais
quand je vais dans les filiales, si je vois qu'il y a des gens qui se regroupent
contre une personne, j'interviens ».

La spécificité du roéle d’'un coordinateur est qu'il n'a pas de
pouvoir hiérarchique. Son role et son intervention ne sont pas
formalisés a la différence des « opérationnels » ou des « fonction-
nels ». Cette fonction, d’aprés la description qui en est faite, a un
double intérét. D’abord, la volonté de ne pas attribuer un statut
hiérarchique aux coordinateurs a été pensée comme participant de

I'effort consenti pour neutraliser les dérives qui peuvent résulter des
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tentations du clanisme ou du baronisme *. La place des coordina-
teurs et les responsabilités qui leur incombent peuvent facilement
étre changées. « Au niveau du staff, il y avait des gens qui se considé-
raient des descendants de Dieu, relate un coordinateur. On a fini par
avoir des barons qui s'opposaient les uns aux autres. [Aujourd'bui], c'est
une structure horizontale, les coordinateurs ont des tdches opérationnelles
mais ce ne sont pas des hiérarchiques, on peut changer de coordinateur ».
Ensuite, la non délimitation des réles des coordinateurs leur donne
une souplesse dans leur intervention. Ils ne sont pas obligés de se
conformer aux procédures pour régler de maniere informelle les
conflits : « Quand on a institué le vole de coordinateur, explique un
ancien membre de I'équipe développement, il y avait une différence, je me
rappelle, entre un coordinateur et un chef hiérarchique. Quand tu es coor-
dinateur, tu dois étre capable d'arrondir les angles et d'intervenir en tant
qu'arbitre et tu n'es pas obligé de te conformer a 100 % aux procédures ».

Comme les coordinateurs ont la possibilité d’accéder a tous les
dossiers, ils ont également pour mission de veiller a la cohérence de
vision au niveau des différentes unités opérationnelles : « On a acces
a tout, affirme un coordinateur, je supervise le dossier gestion des ressources
humaines, le recrutement, la sélection, le développement de la productivité,
les salaires, les conflits entre les cadres et leurs supérieurs (...). J'interviens
la ou il faut un arbitrage, la ou jai un apport positif pour assurer la
cobérence entre les différents services ». Ce role s'avere d’autant plus
important que la séparation des roles entre les différents services,
analysée précédemment, est instituée comme un principe fonda-
mental de fonctionnement dans le systeme Poulina. Dans cette

configuration, les coordinateurs se présentent comme les garants

23. Poulina lutte contre la création des privileges systématiques associés a un statut
ou a un poste (cf. document Politique générale Poulina).
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de 'homogénéité de vision entre des roles soigneusement délimités
et séparés. Compte tenu de la démarche volontariste et systéma-
tique de Poulina de pallier les risques de « dérapage », la régulation
informelle assurée par les coordinateurs s’aveére d’autant plus perti-
nente qu'elle permet d’assurer une flexibilité de la gestion. Le posi-
tionnement original des coordinateurs dans ce systéme permet de
profiter de ce qu'offre la capacité d’arrangement rapide et souple,
tout en neutralisant le risque de clientélisme ou de clanisme que
peut susciter un statut « hiérarchique ». Ce constat permet de
conclure que la régulation informelle ou non écrite ne s'inscrit pas
forcément en faux par rapport a un systtme de « procédures »
formelles et objectives. Elle peut au contraire s’y ajuster et les ren-
forcer davantage. Le fait que les procédures soient respectées par
I'ensemble du personnel Poulina n'empéche pas de tirer avantage
du pouvoir de la «relation » dans la régulation des rapports au
travail. En effet, le rapport entre les deux types de régles n’est pas
toujours un rapport de subversion, il peut étre aussi un rapport de
complémentarité. Encore une fois, 'analyse de la mise en place du
« Systeme » Poulina révele le souci permanent de profiter des
ressorts d’efficacité d’'un mode local de régulation des relations au

travail tout en neutralisant le risque des dérives.

» Le PDG, un chef d’orchestre

La plupart de nos interlocuteurs ont insisté sur le réle du PDG
dans la réussite de la mise en place du systeme de gestion Poulina.
C’est lui qui veille a la bonne application de I'ensemble de ces
regles. Il donne l'exemple par la discipline qu'il impose et qu'il

s'impose. Il assure par ailleurs la cohésion d’'un groupe complexe,
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entre autres grace a l'institution d’'une certain nombre de regles de
conduite qui rappellent a tous les employés dans toutes les filiales
et tous secteurs confondus qu'ils travaillent chez Poulina. Ainsi,
nous explique un cadre, « pour M. Ben Ayed, la partie horaire de tra-
vail est capitale, pour lui tout le monde doit travailler le samedi. M. Ben
Avyed est intransigeant la-dessus, méme pour les secteurs d'activités ou il
y a des régimes de production de 48 b ». Il ajoute : « Les régles, c’est lui
qui a veillé a leur application, c’est lui qui les a faites, ce n'est pas sir
que ¢a reste apres lui. C'est lui qui a tenu bon & les mettre en place, c'est
lui qui est derriere ¢a. 1l est intransigeant, il contrdle tout ».

Les personnes interrogées sont d’avis unanime pour expliquer
que, si les gens se conforment a ces procédures, c’est parce que
M. Ben Ayed donne I'exemple : « Ici, la discipline avant tout, M. Ben
Ayed fait le pointage comme tout le monde, il pointe comme tout le monde
et il donne l'exemple », explique un cadre d’une filiale. Ainsi, si les
employés de Poulina se soumettent volontiers a un systéme de pro-
cédures rigoureuses qui ailleurs seraient rejetées, c’est principale-
ment grace a l'autorité morale qu'incarne M. Ben Ayed. C’est la
rigueur de I'exemple venu d’en haut qui rend crédible le Systeme
Poulina et garantit I'adhésion du personnel. Le PDG respecte scru-
puleusement un comportement éthique, lui permettant de jouer
pleinement le role d’exemple et d’arbitre dont les intentions ne peu-
vent étre suspectées. Ce role est nécessaire pour instaurer des rap-
ports de confiance. C’est une fonction avant tout symbolique qui
atteste l'efficacité de son pouvoir. « On dit : il y a un systeme, on le
respecte, nous sommes la pour étre professionnels, pour travailler, etc. A
partir du moment ot il y a une régle, on la respecte et on est convaincu.

De toutes les manieres, si on fait les regles, explique un directeur de
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filiale, et qu'on demande aux gens de les respecter, sans donner 'exemple,
¢a ne marche pas, donc on essaie de pousser par le bhaut, de pousser par
le haut au maximum ».

Toutefois, méme si M. Ben Ayed jouit d'un ascendant sur ses
ouvriers par son charisme et l'autorité morale qu'il incarne, ses
acquis n’ont été durables que parce qu'ils se sont matérialisés dans
des actes tangibles justifiant de l'authenticité de sa volonté. A ce
niveau intervient l'autorité rationnelle : le PDG a réussi a faire
adhérer les salariés au systéeme Poulina par la mise en place et un
respect strict de regles de fonctionnement objectives excluant tout
soupgon de favoritisme. A cet égard, il a été capable de veiller a
l'application des procédures grace a un systéme d'information qui
lui permet de tout suivre « instantanément ». A titre d'illustration,
chaque expéditeur de message mel qui n’a pas recu de réponse a sa
demande est appelé a la relancer systématiquement *. Une copie
du troisieme rappel est obligatoirement adressée a la direction
générale. Tout employé qui n’applique pas cette procédure perd
automatiquement son droit 2 la réclamation. « Le PDG est ['entre-
prise, je crois que c'est le PDG lentreprise. La réussite de Poulina est éga-
lement liée a un systeme d'informations qui est mis en place qui fait que
ces procédures-la et le non-respect sont trés vite remontés. 1l y a un PDG
qui est le gardien de ces procédures et qui veille a ce que tout le monde

les applique », explique un cadre du siege.

24. « Si aucune réponse n’a été faite apres le délai suggéré (au moins 48 heures) vous
aurez a envoyer des rappels comme suit :

rappel 1 : adresser aux destinataires sans CC supplémentaires,
rappel 2 : apres 48 h du 1¢ rappel avec CC a la hiérarchie des destinataires,

rappel 3 : apres 48 h du 2° rappel sans suite, il est demandé dans ce cas d’adresser
une copie a M. Abdelwaheb Ben Ayed qui surveille la suite définitivement réservée
a la demande d’information ».
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Contrairement a des rapports de travail ordinairement marqués
par la prédominance d’'un esprit clanique, I'importance accordée
par les employés au respect de la procédure objective dans leur
travail et dans leur rapport avec leur chef prend un autre relief. Elle
prend sens non seulement dans sa capacité a cadrer objectivement
I'action des gens qui s’y soumettent, mais aussi par la garantie
qu’elle offre d’'un traitement juste et équitable palliant I'arbitraire
de l'autorité. La place accordée par le PDG au respect des procé-
dures et le fait que lui-méme s’y soumette permettent aux employés
d’assumer leur subordination sans que leur dignité en soit affectée.
Ainsi, affirme un cadre : « on préfere se soumettre a la procédure qu'a
un chef qui nous dicte ce qu'on a a faire selon son bumeur ».

Par ailleurs, le PDG du groupe étant considéré comme le
garant 2 la fois du respect des procédures et de la stabilité des
systémes mis en place, il est de ce fait le seul habilité a déroger a la
régle pour permettre la souplesse du systeme : « La souplesse ici
viendrait de M. Ben Ayed et pas de Poulina... Il valide les régles mais lui
seul a la possibilité d'y déroger » ; « M. Ben Ayed est toujours ouvert a la
discussion et, s'il y a un probleme, on peut aller le voir directement *- ».
L'un des éléments fondamentaux qui permet de doser entre le res-
pect de la regle et la flexibilité du systeme est donc garanti par le
PDG lui-méme. « Il faut appliquer les procédures mais il peut y avoir
des propositions qui sont acceptées si elles sont bien argumentées ». Le
risque de bureaucratie que pourrait engendrer le formalisme des
outils est évité principalement grace aux possibilités offertes de
dérogation. Si la dérogation permet la souplesse du systeme, le fait
qu’elle soit centralisée et assurée uniquement par le PDG prévien-

drait les dérapages. Nous pouvons remarquer que la dérogation
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(cf. annexe 3.4) est formalisée pour éviter tout risque d’arbitraire :
« Quelqu'un qui demande une dérogation, il fait une demande écrite a
M. Ben Ayed qui appelle les personnes concernées par ce sujet et on voit
la réponse... Il'y a un formulaire, tout est formalisé, par exemple une déci-
sion qui dit : le PDG et le conseil vous autorisent & vendre sans nous
consulter mais nous informer aprés coup », explique un cadre du siege.

La procédure de dérogation permet de canaliser la force d’'une
logique relationnelle, marquant les rapports entre hiérarchie et
subordonnés dans le contexte tunisien, afin qu’elle ne dégénere pas
en favoritisme. Elle permet également la souplesse nécessaire pour
éviter tout risque de rigidité. « Par exemple, le systeme du troisieme
rappel automatique & M. Ben Ayed, c’est quelque chose d'important dans
le systeme. Le fait qu'il soit le seul garant, c’est-a-dire c'est lui qui peut per-
mettre les dérogations, c’est important (...). Le systeme dans son fonction-
nement, il y a un coté tres formalisé avec les procédures et une souplesse
qui est garantie par M. Ben Ayed », commente un cadre du siege.
Cette maniere de formaliser la dérogation traduit encore une fois
l'originalité de la forme d’autorité existant 2 Poulina. Celle-ci com-
bine un aspect rationnel et une dimension charismatique et morale.

Le PDG occupe ainsi une place de choix dans la conduite de
l'action, dont les fondements sont tout a la fois l'autorité morale
dont il jouit et la légitimité de son pouvoir charismatique assise sur
des actes tangibles encadrés par des régles bien précises. Il y a des
reégles, des personnes et un chef d'orchestre qui assure, par son
charisme et par son respect rigoureux des regles, la cohérence du
systeme Poulina. « En fait, quand tu mets un systeme, tu mets un
chef d'orchestre et des personnes, c'est le chef dorchestre qui guide les

personnes », commente un cadre du siege.
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« Systéme » et culture de résultat

Le mot « rigueur » a été souvent associé dans le discours de nos
interlocuteurs a la culture de résultat: « C'est la rigueur dans la
procédure qui a fait la réussite de Poulina », « Les mots d'ordre sont ren-
tabilité et rigueur. Celui qui veut intégrer le groupe doit voir l'importance
de la rigueur dans le travail et I'économie ». Ces propos laissent sup-
poser qu'il existe un lien mécanique entre résultat et respect des
regles. Il suffirait d’édicter les regles pour que tout le monde les
applique 2 la lettre et que les résultats attendus soient atteints. Or,
la description du systeme de fonctionnement de Poulina par les
personnes interrogées laisse apparaitre que la rigueur supporte
quelques dérogations dans l'application de certaines régles et qu'elle
n’est pas respectée en toutes circonstances : « On est revenu a un sys-
teme dans lequel réellement les sociétés performantes peuvent se permettre
certaines déviations par rapport aux procédures tant que les résultats sont
bons (...). Certaines filiales peuvent prendre certains risques. Le directeur
de la filiale te dit « pour développer mon chiffre d'affaires, je vais prendre
un risque calculé ». On lui dit « c’est comme la balance, si tu prends des
risques calculés et qu’on voit que le résultat est bon, c’est OK » (...). Par
contre, si les résultats sont mauvais, on revient vite et on contrdle et on
ferme les portes ».

La « culture du résultat » est apparemment ce qui autorise a ne
pas appliquer la regle, sans toutefois opposer les deux. « Si on appli-
quait toutes les regles qui sont dans les procédures, il faut tout de suite fer-
mer et arréter. Bon, et si on ne fait rien de ce qui est dans les procédures,
il faut tout de suite fermer et arréter aussi », commente un directeur
d’une filiale. Il ajoute : « de maniere générale, les regles sont bénéfiques

et on peut travailler avec ces regles-la. 1l y a des exceptions ot quelqu'un
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doit prendre la décision d'enfreindre cette regle-la parce qu'il sait que le
contexte l'oblige a le faire et que, de toutes les fagons, il est en train de le
faire pour le bien de la société ».

La culture de «résultat » semble donc se traduire dans ce
contexte 2 la fois par la rigueur et la capacité a repérer ce qui auto-
rise a ne pas appliquer les regles. Et si « rigueur » cohabite avec
« souplesse », c’est parce qu'il semble que ce sont les personnes qui
commandent au respect ou non des régles. Les dérogations aux
reégles ne se font pas de maniere arbitraire mais elles font systéma-
tiquement l'objet de négociations entre les différents intervenants
dans le processus décisionnel. « Moi, je suis directeur de filiale, j'ai un
probleme dans la filiale, je voudrais le résoudre. Le siege a des contraintes
et moi j’'ai un résultat & atteindre (...). Si quelqu'un au siége et moi ici on
se met dans la téte ensemble, a deux, on doit absolument solutionner un
probléme, il y a une solution ».

Des possibilités d’évolution et d’ajustement sont prévues pour
assurer la flexibilité du « Systeme » et sa capacité d’adaptation aux
contraintes externes. Ces possibilités permettent d’éviter la tenta-
tion de le contourner ou de le rigidifier. Et cette flexibilité permet
une évolution du systeme. « Ce qui est bien ici, c'est tres organisé, tout
est formalisé et ¢a facilite le travail et puis on a des procédures évolutives ».
La souplesse par rapport a une regle finit par se matérialiser en un
ajustement ou une retouche de la regle : « On ne peut pas remettre le
systéme en question, par contre on peut proposer des ajustements, des
petites choses ». De ce fait, si le respect des régles garde tout son
sens, c'est parce que la souplesse est moins permise par une inter-
prétation floue de la regle que par la possibilité de reformuler son

contenu ou de le corriger, ceci toujours dans le cadre formalisé du
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systeme. C’est dans cette codification subtile de la rigueur et de la
souplesse que se pense la culture de résultat a Poulina. « Le systeme
évolue lui-méme, explique un cadre du siege. Il n'y a pas de risque de
bureaucratie parce que les gens peuvent déroger a la regle s'ils atteignent
apres leur objectif ».

Si les outils de gestion mis en place a Poulina sont d’inspiration
américaine, la lecture qui en est faite par nos interlocuteurs montre
qu'on est loin de reproduire a I'identique ce modele. Linstauration
de la culture de résultat passe par une gestion subtile de la procé-
dure effectuée par des personnes assurant le dosage entre le cadrage
formel et la liberté accordée a l'action. Des lors, l'origine de ce
mariage réussi entre systéme de procédures et de personnes d'un
coté, rigueur de l'autre, se trouve élucidée. A cet égard, le proces-
sus de mise en ceuvre de la mise a mille 2 Poulina est un exemple
concret des ajustements que nécessite un outil pour qu'il colle au
contexte local. Des ajustements qui permettent a la fois d’assurer

l'efficacité de l'outil et son appropriation par les utilisateurs.

Exemple de la mise a mille (voir annexe 3.2)

La mise a mille est un outil qui lie, dans une logique de gestion
par objectifs, la rémunération des employés a la mesure des résul-
tats obtenus lors de I'évaluation. Cet outil, implanté en 2003, com-
mence déja a donner des résultats. Cependant, les lectures diffé-
rentes qu'en donnent nos interlocuteurs traduisent des dynamiques
d’ajustement qui sont actuellement a 'ceuvre pour une appropria-
tion de cette nouvelle démarche.

Du c6té de la vision positive, ceux qui accueillent bien la mise

a mille expliquent que, s'ils trouvent un avantage dans cet outil,
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c'est parce qu'il les « sécurise » en leur assurant une évaluation
objective de leurs performances. Il pallierait le risque d’arbitraire
d’'une évaluation hiérarchique. « La mise a mille ne peut jamais étre
exhaustive mais elle sécurise beaucoup celui qui l'applique, explique un
cadre d'une filiale, ¢a rend la communication beaucoup plus objective,
ce n'est pas comme avant ot tu entends : « je sens que tu n'es pas content
de moi » ; « Personne ne veut étre évalué, ¢a touche la personne, les gens
ont du mal, commente un autre cadre (...). Au niveau de I'évaluation
par la mise a mille, j'étais surpris, il y a des gens qui sont contents d’avoir
des évaluations parce qu'ils peuvent dire sur quelle base tu m'as évalué. ..
Si tu me donnes des éléments que j'accepte, je joue le jeu ». Ainsi la mise
a mille permet-elle d’évaluer les gens sur des critéres bien spécifiés,
mais aussi de mieux les responsabiliser. « La mise a mille engage les
gens parce qu'ils signent le papier sinon, autrement, ils n'assument pas la
responsabilité (...), relate un cadre du siege. Les gens n'ont pas I’habi-
tude de dire « on n'est pas capable », ils préferent dire c'est la faute a
quelque chose ». Ces propos indiquent que l'une des raisons princi-
pales ayant favorisé la mise en place de la mise a mille est la capa-
cité qu'offre cet outil de fixer des frontieres nettes aux responsabi-
lités de chacun. Dans un contexte ol le fonctionnement ordinaire
des entreprises est marqué par le flou organisationnel et par la
primauté de l'affectivité dans les relations au détriment d’'une déter-
mination objective des droits et des devoirs de chaque partie *, la
mise a mille apparait comme une sorte d’antidote a des dérives bien
identifiées.

Lappropriation de la mise a mille est d’autant plus efficace

qu’elle s'est incarnée, chez certains ouvriers, dans des références

25. Riadh Zghal (1994), La culture de dignité et le flou organisationnel, Centre d’études,
de recherches et de publications, Tunis.

59



POULINA, UN MANAGEMENT TUNISIEN

locales. Elle a été lue en termes de récompense rattachée au
respect des devoirs vis-a-vis du chef. : « La mise a mille veut dire : si
tu accomplis tes devoirs, le chef augmente ton salaire », explique un
ouvrier. Ici, l'introduction de la procédure permet, d’'une part,
d’apporter la sécurité d’'une évaluation objective, d'autre part, de
négocier librement les obligations vis-a-vis du chef. « La mise a mille
a commencé avec X, javais un salaire fixe et maintenant il m'a dit :
« pour la prime, il faut I'« Ijtihad ** » pour avoir un résultat », com-
mente un autre ouvrier. Par exemple, sur le troisieme retard, on me
prend 100 points (...). C'est comme un contrat, ton chef vient apres pour
le jugement, je fais ma « formule », ¢a marche ou ¢a ne marche pas, je
corrige avec lui et je dois étre convaincu, je suis responsable (...). Il y a
une négociation de la prime, chacun sait ce qu'il doit a Uentreprise et ce
qui lui est di ¥ ».

Du c6té des critiques, plusieurs de nos interlocuteurs ne man-
quent pas de souligner quelques dérives dues a des divergences
d’interprétation dans I'emploi et les objectifs de cet outil. Certains
ne voient dans la mise a mille que le coté pénalisant rattaché a la
rémunération. D'un systeme de motivation par les primes, la mise
a mille devient un outil qui sanctionne ceux qui n’atteignent pas
leurs résultats. « La mise a mille met en place des criteres objectifs d'éva-
luation mais ce n'est pas lu forcément comme une motivation, ¢a peut étre
un frein dans un travail en chaine, les employés se rejettent la balle parce
qu'ils ont peur que leur mise a mille baisse et que leur prime diminue (...)
Au lieu de les motiver, je les sanctionne, en plus on a des délais, je deviens

désagréable », explique un cadre d'une filiale. « Certains parlent de

26. Fournir des efforts pour aller de I'avant.

27. La traduction littérale de cette expression de I'arabe donne la formulation suivante :
chacun connait ses devoirs et ses attentes.
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mise a pied au lieu de mise a mille », commente un autre cadre. A cet
égard, certains cadres au siege expliquent que l'introduction d'un
outil nouveau est un processus d’ajustements et de corrections et
que, en général, il faut du temps pour assurer la mise en place de
ce genre de démarche. « La mise en ceuvre de la mise a mille, ¢a prend
du temps bien sir, ¢a prend du temps dans le sens que, pour mettre en
place les objectifs, on est resté une période oui on se pose des questions, on
commence par la base et on remonte, ou on commence par le sommet et
on descend. On a commencé par la base et apres on a ajusté en partant
du sommet... On met des objectifs a tous les directeurs des filiales et ils
sont évalués en premier lieu, les objectifs sont trés clairs et, a partir de la,
les objectifs des directeurs sont déclinés sur le reste », explique un cadre
du siege.

En analysant plus précisément les efforts fournis pour adapter
la mise a mille au contexte local, nous retrouvons le méme souci
d’allier souplesse et rigueur dans l'atteinte des résultats. L'une des
illustration de cette démarche est la possibilité de renégocier des
objectifs en cours de route : « Mes objectifs ne sont pas fixes, si je vois
qu'en cours de route je ne peux pas les atteindre, je peux les renégocier
avec mon chef biérarchique ». Une autre est la mise en place d’objec-
tifs communs entre les services : « Dans certaines filiales, on met des
objectifs communs non pas pour pénaliser mais pour s'entraider, par
exemple entre la maintenance et la production, ils travaillent ensemble
pour arréter toute sortie avec défaut. Ainsi, chacun peut comprendre les
contraintes de l'autre et ils trouvent des solutions et ils deviennent plus
efficaces que d’'autres ». La mise a mille du chef hiérarchique étant
souvent la somme des mises a2 mille de ses collaborateurs, elle

permet d’asseoir la cohésion du groupe : « Puisque ma mise a mille a
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moi est pratiquement la somme des mises a mille de mes collaborateurs,
donc ce n'est pas individualisé. Cest individualisé au sens ot chacun peut
assumer ses responsabilités et ses taches mais il y a quand méme une
solidarité collective puisque il vy a des objectifs qui sont croisés entre les
gens », note un cadre d'une filiale.

Cet exemple montre précisément comment la mise a mille,
outil de gestion supposé universel, n'a pris sens qu'a travers une
réappropriation cohérente avec la philosophie du « Systéme » Pou-
lina. La part laissée aux liens personnels, dans le cadre de la négo-
ciation des objectifs, se combine avec une dépersonnalisation de
I'évaluation et assure 'adhésion du personnel a cet outil. C'est ce
processus de correction et d’ajustement a 'ccuvre qui permet un
ancrage local de la modernité de l'outil et fonde a terme son effica-
cité. Et comme l'explique le PDG : « on ne peut pas se moderniser sans
se faire comprendre ». C'est la négociation d’'un compromis entre
rationalisation de la gestion et adaptation qui assure la rencontre

entre une logique procédurale et le contexte local.

Pour conclure

Généralement, on oppose un systtme de procédures a un
systéme de personnes. La régulation se fait alors, soit par le biais de
liens personnels, soit dans le cadre d'une logique procédurale
neutre et objective. Or, le « Systéme » a Poulina, qui s'inscrit dans
une logique de contrdle pouvant paraitre parfois inquisitoriale,
semble légitime et accepté par les personnes interrogées. Lanalyse
montre que le mot « Systeme » se réfere, au-dela de la machine
froide des procédures, a une part de liens personnels qui lui confe-

rent sa légitimité. « Les gens veulent calquer sur nous, souligne un cadre,
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mais Poulina n'est pas uniquement un systeme de procédures, ¢’est un sys-
teme de personnages ». Ces liens personnels s'illustrent notamment
dans I'accompagnement des chefs opérationnels ou le mécanisme
de régulations informelles conduites par les coordinateurs.

Vue sous cet angle, l'efficacité des procédures a Poulina releve
moins de leur degré de précision ou de leur capacité de controle
que de 'engagement des personnes concernées a gérer des obliga-
tions implicites. Ces obligations, inhérentes a un modele basé sur
la procédure objective et impersonnelle, modele normalement
étranger au contexte tunisien, n'ont été acceptées que parce
quelles ont été relues par nos interlocuteurs puis filtrées selon
leurs propres normes. Lacceptation de ces contraintes apparait
plus compréhensible si nous tenons compte du fait que ce systeme
de management permet aux employés d’évoluer dans un contexte
qui rejoint plus olt moins I'idéal qu'il se font d’'une “ bonne ” rela-
tion de travail. Ce systéme, en luttant contre le risque d’arbitraire
de la part de l'autorité, leur permet d'étre traité sur un pied
d’égalité. Dire que les liens personnels persistent malgré une
structure qui en principe ne le favorise pas, c’est souligner le fait
que ce qui est profondément ancré dans une société peut rester
invariant tout en se combinant efficacement avec ce qui change au
cours du temps.

Le terme « Systéme » prend ici sens par les possibilités qu'il
offre de faire coexister des liens personnels avec une mécanique de
controle verrouillé. L'équilibre du systeme est tributaire d'un dosa-
ge permanent entre la part accordée au respect de la regle et les
marges de manceuvre négociées par les personnes, et c’est le PDG

lui-méme qui assure la cohérence de 'ensemble du « Systeme ».
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« Les outils ne remplacent jamais I'homme dans les relations
humaines. Nous avons énormément d'outils. Ces outils ont été créés pour
nos cadres et il faut que le cadre ait l'intelligence sociale de les adapter
au contexte, aux personnes et a la situation. Si le cadre n'a pas cette
intelligence, ces outils ne seront d'aucune utilité et seront rejetés par les
personnes », explique le PDG.

Mais alors, si l'effort d’adaptation des outils universels a
un contexte tunisien a permis la réussite de la modernisation de

Poulina, quels en sont les ressorts locaux ?
2.2. Poulina : un modéle de gestion innovant

Un ensemble de PME ou la relation humaine est
fondamentale
Le fait de ne pas recruter de « proches » des actionnaires est une
regle fondamentale a Poulina. Cette regle de base fait partie de I'en-
semble des valeurs et principes fondamentaux affichés par Poulina
(voir annexe 3.1). Elle permet de maitriser le risque lié 2 un com-
portement de cooptation familiale et fait de la compétence le critere
principal de recrutement. « Nous avons convenu deés le départ que les
membres des familles ne feraient pas partie des employés du groupe, a
quelques tres rares exceptions, dont l'acceptation s'est faite sur la base de
leur compétences exceptionnelles et de l'apport de ces compétences au
niveau du groupe », commente le PDG. Ce principe fondateur de la
politique de Poulina consacre la séparation entre le capital et la
gestion et préserve 'autonomie dans la prise de décision. « Je ne suis
pas actionnaire du tout, je suis responsable de ce que je fais (...) et s'il y a

quelqu’un, méme un actionnaire, qui vient ici et qui dit « non, ¢a ne se fait
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pas comme ¢a », ¢'est ma décision qui sera prise... Cela, vous ne le trouvez
pas dans beaucoup d'entreprises, c'est en général ceux qui détiennent le
capital qui prennent les décisions », note un responsable opérationnel.

Parallelement, les personnes interviewées se défendent d’'une
gestion paternaliste 2 Poulina : « Il n’y pas de paternalisme, c’est un
dialogue permanent ». On rejette le modele de décision qui prévaut
ailleurs, dans lequel le chef serait I'unique décideur dans I'entreprise.
« En Tunisie, les managers se montrent souvent omniprésents dans l'entre-
prise, ils sont paternalistes, ils décident de tout, ils se mélent méme du
travail du gardien, explique un cadre d’une filiale. A Poulina, on n'a
pas ca puisqu’on suppose qu'on est structuré et cette structure n'est pas la
pour la forme, c'est structuré en termes d'exécution de la stratégie globale ».
Ce qui est mis en avant dans la description du modele Poulina,
c’est l'introduction d’'un processus de décision « rationnel », avec
des outils de gestion « modernes » et « objectifs » palliant les situa-
tions de flou ou d’arbitraire qui peuvent prédominer dans d’autres
entreprises. Par ailleurs, le sens que recouvre le mot « Systeme »,
analysé précédemment, révele que ces outils réputés « neutres » et
« objectifs » se sont souvent combinés avec des manieres de faire
locales. Ainsi, et méme si I'on se défend, a juste titre, d'un modele
familial paternaliste, il n’en demeure pas moins que la métaphore
de la famille reste une référence récurrente : « Poulina est un groupe
organique qui s'apparente a4 une grande famille avec des regles écrites »,
explique un directeur d'une filiale ; « Poulina est notre mére », com-
mente un ouvrier. En revanche, le role que remplit cette référence ne
se situe plus au niveau de la gestion des rapports directs entre les gens
mais se présente plutdét comme mécanisme de régulation contribuant

a gérer les contraintes d'un fonctionnement procédural. Quand on
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parle par exemple des relations entre le siege et les filiales, c’est sur
une logique de la cellule familiale. A titre d’illustration, lorsqu'une
filiale s’avere non rentable ou peu viable économiquement, ce qui
supposerait, dans une pure logique financiere, de la céder ou de la
fermer, tout sera fait pour la restructurer, la réorienter vers de
marchés et activités rentables, ou, a défaut, pour réallouer sur les
autres sites de production son personnel. « Nous ne vendons pas nos
filiales parce qu'elles perdent de l'argent, nous essayerons par tous les
moyens de les sauver de la mort, de les aider a survivre, souligne un
cadre du siege. Ce n'est pas donc la position dun financier qui dit
« non, je n'apporte rien » (...). La vision de Poulina n'est pas ainsi. On
dit : « cette société-la, il faut absolument qu'on s’y mette tous pour la
sauver, quitte a la modifier méme dans sa raison d’étre ».

La relation humaine étant souvent invoquée dans les entretiens
- « Poulina est un ensemble de PME ou la relation humaine est fondamen-
tale » - la compréhension de la réussite du fonctionnement du groupe
Poulina ne peut faire 'économie d'une analyse de la forme que
prend I'expression des liens personnels. Ces liens sont spécialement
cités sous le mode filial plutdt qu'amical ou fraternel. Nous retrou-
vons l'image positive du siege, « pere bienveillant » qui va accom-
pagner les filiales et les encourager quand elles réalisent une bonne
performance. « Le si¢ge, c’est la locomotive qui tire, explique un coordi-
nateur. En fin de compte, il faut que les filiales soient convaincues, le
dernier mot revient finalement a la filiale, s'il fait un bond on lui dit
« Sabhiit ** » sinon on lui dit « fais attention ». Mais le siege est égale-
ment décrit par la figure plus négative, quoique tout a fait

légitime, du pere directif : « Quand il y a des dérapages, on exerce une

28. Bravo.
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pression verbale pendant un an, passé ce délai on met le directeur sous
tutelle, comme un enfant sous tutelle, il signe uniquement les commandes,
cest ce qui s'est passé avec X jusqu’'a ce qu'il s’est corrigé, sinon il y a
licenciement », explique un chef opérationnel.

Cette mise sous tutelle, inacceptable dans d’autres contextes,
est ici vécue de maniere positive parce qu'elle est légitimée comme
moyen de corriger ou orienter. Comme le pere qui se doit d’édu-
quer son fils, le siege qui a enfanté les filiales peut les mettre sous
tutelle si la nécessité s'en fait sentir. L'idée est qu'on se soumet
d’autant mieux a la régle quelle exprime la bienveillance de celui
qui l'exerce. Le lien personnel est ici préféré au rapport anonyme,
supposé avilissant. ['importance des liens personnels se comprend
dans sa valeur libératrice, qui s’'oppose au rapport anonyme froid et
aliénant . Quand nos interlocuteurs parlent de Poulina comme
d’'une « école », c'est de la mere formatrice ou du pere éducateur
dont il est question. Elle accompagne et oriente ses cadres dans un
fonctionnement basé sur la culture de l'écrit, elle inculque la
rigueur dans le travail et la discipline de la regle. Cette formation
permet de rompre avec les réflexes d'un environnement ot le flou
organisationnel est généralement la regle : « On a mis en place ce
qu'on appelle la formation d'accompagnement patron/ éleve cadre, un
ancien qui prend en charge un nouveau » ; « Il faut donner une éducation
d’entreprise polyvalente, pas techniquement mais polyvalente dans le com-
portement, explique un directeur d'une filiale. Accompagnement et proximi-
té, étre a coté des gens, les accompagner dans leurs décisions. Quand il n'y
a pas de communication, il y a un dérapage. .. Il faut doser le comportement

en fonction de chacun et eux aussi dosent leur comportement avec moi ».

29. Riadh Zghal, op.cit.
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Vu sous cet angle, nous comprenons mieux le caractére éduca-
tif souvent prété aux procédures. A cet égard, I'un des cadres
participant 2 la mise en place de la procédure de mise a mille
explique qu'il a préféré appeler le manuel d'utilisation de la mise a
mille « guide d'utilisation » pour que les employés ne la vivent pas
comme une « contrainte » mais plutdt comme un accompagne-
ment pour évoluer. « Vous allez bien sir l'éduquer doucement en lui
disant que nous sommes une grande famille, que tout le monde doit
concourir pour un objectif qui est la survie de notre entreprise, tout cela
devient vrai s'il y a un traitement au mérite * », note un directeur de
filiale. Partant, les procédures, par leur caractere formateur, expri-
ment moins une contrainte formelle a respecter que la bienveillan-
ce du pere qui les a mises en place. L'aspect pénalisant de la pro-
cédure « loi » analysé précédemment est d’autant mieux accepté
qu'il est présenté comme un moyen d'« éduquer ». « Il y a deux
choses dans la procédure, explique un cadre du siége. Premierement, il y
a l'aspect technique de la loi. Mais on ne doit pas prendre cette procé-
dure uniquement dans le sens ou elle va s'appliquer sur nous et elle va
nous pénaliser, il y a aussi le coté enseignant de la procédure. Autrement
dit, si le responsable achat vient vous dire, pour les procédures d’achat :
« il faut qu'on fasse ¢a » et « il nous faut ¢a », les verbes utilisés sont
dans un style affirmatif (des ordres). Parce que c’est une loi, elle doit étre
appliquée. Mais cette loi, elle vous aide énormément a bien faire votre
travail ». 1l ajoute plus loin : « Je n'aime pas dire « procédure », ¢a rap-
pelle la fonction publique, mais plutdt c’est un « manuel d'utilisation ».

On parle aussi de « guide d'utilisation »... Quand tu dis « guide », tu

30. L’évaluation des chefs d’équipes et des directeurs est la somme des évaluations
des subordonnés. Ainsi le chef continue a étre responsable du rendement de ses
subordonnés, d’ou Iimportance de les « accompagner » et de les « assister ».
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montres l'aspect éducationnel. Et, naturellement, il y a l'aspect régle-
mentaire et de sécurité, c’est un coté important qu'il ne faut pas oublier ».

Si 'aspect éducatif prété a la procédure ainsi que la métaphore
de la famille aident les employés qui se soumettent au systeme
Poulina a gérer les contraintes formelles, subsiste une interrogation
sur la maniere dont le caractere « formel » de la procédure entre en
cohérence avec la place laissée a I'expression d'une régulation rela-
tionnelle. Les propos recueillis témoignent du fait que l'aspect
purement rationnel et formel du systéme continue a agir comme
une sorte d’antidote anonyme aux risques de dérapage des liens
personnels. Le systeme protege a la fois des dérives des chefs qui
seraient trop bons peres et des abus des chefs qui seraient des peres
abusifs et dictateurs: « Ce qui est bien, concernant les directeurs
dictateurs, ils savent toujours qu'il y a le recours au siege, ils ne peuvent
pas abuser », note un cadre du siege. Le controle du systeme se
substitue au controle hiérarchique exercé par un chef. Les
employés sont plus « sécurisés » et traités « dignement » grace a
l'objectivité offerte par une procédure formelle. En méme temps, ils
ne peuvent pas déraper parce qu'ils sont contrdlés par la procédure.
La procédure se présente donc positivement comme un moyen
d’autocontrole : « Ce sont les systemes qui contrdlent directement ou
indirectement, note un cadre d'une filiale. On dirait qu'il y a de Vauto-
controle, ce n'est pas ton chef qui est derriere toi qui te surveille mais il a

tous les moyens pour contrdler parce que tout apparait dans le systeme ».
Il apparait donc que c'est sur une logique de liens filiaux que se

structurent les relations au sein du groupe, en dehors de toute relation

familiale porteuse d’exces. Par ailleurs, le « Systéme », par son coté
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Encadré 4

Un mélange subtil de théorie et de pratique

44 n doit étre les deux a la fois (humain et rationnel), on
Odoit étre un centre du profit et on doit se considerer dans
une organisation tres liée, tres solidaire. Pourquoi ca fonctionne ? C'est
parce que nous avons la chance d'avoir un directeur président charis-
matique, un homme qui ne veut que du travail, c'est un grand bosseur,
clest um homme qui aime son travail, qui n'aime que ce qu'il fait et c'est
tres important. Clest un modele pour beaucoup de jeunes et puis ca ne
slest pas construit en deux jours, il a fallu trente cing ans pour faire
Poulina et ¢a élait fait par, si vous voulez, un mélange tres subtil de
théorie et de pragmatisme » note un directeur de filiale.

Il ajoute plus loin : « Nous, nous sommes un ensemble de PME
méme si nous sommes dffilies au méme groupe, il faut gerer la PME
comme on gere une PME en Europe ou un peu partout, et dans la PME
la relation humaine est fondamentale. Ce n'est pas du paternalisme,
ca n'a rien a voir, par contre c'est un dialogue quotidien entre les
structures de direction et les structures d'exécution, c'est-a-dire, on
vous suit au quotidien, ¢ca c'est la force de la PME. Si on va structurer
beaucoup comme dans une grande sociéte, ce n'est plus une PME, elle
perd sa flexibilité, elle perd un petit peu ce coté humain qu'elle contient

et qui lui donne sa force ».

70

POULINA, UN MODELE DE GESTION CREATIF CONCILIANT INNOVATION ET ADAPTATION

mécanique et procédural, évite les dérapages d'une personnalisation
excessive des rapports. Encore une fois, ce sont les personnes qui
assurent cet équilibre subtil du systeme, alliant a la fois un respect
pointilleux des procédures et une expression des liens personnels.
Si la régulation seffectue a la fois par des outils et des liens
personnels s’apparentant a des liens filiaux, la question qui se pose
est alors la suivante : comment se pense 'autonomie dans le cadre

de ce systeme-la ?

Le fils créateur devenu artisan autonome

Certains de nos interlocuteurs font remarquer que le taux de
départ est assez important a Poulina, ce qui s'expliquerait par un
rythme intense du travail difficile a suivre ou a accepter par certains
employés. Poulina est considérée comme une référence dans le
milieu industriel tunisien et ses cadres sont convoités, avec des offres
d’embauche parfois au triple de leur salaire *'. « On forme les gens et ils
partent et ¢a c’est dommage (...). Le rythme de travail ici est dur pour les
jeunes, c'est strict, sérieux, stressant et il y a des gens qui supportent mal le
stress », explique un directeur commercial d'une filiale. « Il y a une
équipe qui joue dans un rythme assez élevé, par rapport a l'environnement
tunisien. Il y a des gens qui arrivent, qui ont une bonne condition physique,
qui croient en quelque chose et ils restent. Les gens qui ne peuvent pas suivre
le rythme partent », note un commissaire aux comptes.

Face a ce constat, nous nous sommes interrogés sur les raisons
qui font que certains cadres choisissent de rester a Poulina en dépit
des « tentations » extérieures. La raison souvent invoquée a été
I'autonomie dont ils peuvent disposer a Poulina et qu'ils ne trouve-

ront pas ailleurs : « Ici, je développe tout le temps, explique un chef

31. Information avancée par Poulina et vérifiée a I'extérieur.
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opérationnel, et Mr Abdelwaheb me donne souvent de nouvelles respon-
sabilités et de nouveaux dossiers » ; « Ce qui me plait a Poulina, relate un
cadre du siege, c'est le sérieux dans le travail, ¢a jaime beaucoup, et
M. Abdelwaheb n'intervient pas dans ton travail, quand il te donne une
responsabilité, il te la donne du début a la fin, et ¢a, c’est important ».

A l'image de 'autonomie dont dispose un artisan, 'autonomie
a Poulina est obtenue lorsque 'employé a le sentiment de travailler
pour lui-méme et non sous les ordres d'un chef hiérarchique.
« L'idéal, c’est la petite entreprise. La SNA avait soixante deux employés.
Elle en a aujourd’hui cinquante. Les autres sont devenus associés ou sous-
traitants. Je pars du principe que l'artisan est toujours plus beureux que
Vouvrier. Parce qu'il a le sentiment de travailler pour lui-méme et non pour un
actionnaire anonyme. Ici, le coursier par exemple fonctionne comme un taxi
libre », explique le PDG.

L'idéal du modele de I'« artisan » répond a un désir d’autono-
mie difficilement obtenu dans une relation de subordination
classique. Il impregne aussi bien les relations entre siege et filiales
qu’entre les gens travaillant dans une méme structure. Le transpor-
teur de marchandises ou le commercial dans le circuit Poulina ne
travaillent pas sous les ordres du sie¢ge, mais pour leur compte en
offrant leurs services a Poulina. Ainsi, ils gardent la « dignité »
offerte par un rapport « libre » de partenariat, ce qui les conduit a
s'investir beaucoup plus dans leur travail. « Pour la logistique de
transport, on donne des camions aux chauffeurs et ils les paient a crédit.
Ainsi, ils gerent le camion en bons peres de famille et ils doivent étre a la
hauteur de la responsabilité qu'on leur a confiée », note un cadre d'une
filiale ; « Ici, chacun fait son travail, je défends mon travail comme si

j'étais chef PDG », explique un autre. Monter son entreprise permet
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de montrer aux autres que l'on est capable de se faire reconnaitre
et d’accéder ainsi a une place d’honneur dans la société. En ce sens,
la formation sur le tas, la mise a son compte et I'indépendance
professionnelle sont-elles préférées au salariat ou a 'administration,
percus comme une dépendance, voire une entrave a la prise d'ini-
tiative. « Dans la construction métallique, pour motiver ses ressources qui
étaient quand méme des spécialistes du métier, on leur donnait carrément
le travail pour leur propre compte. Ils exécutaient donc le travail et la
plupart se sont carrément convertis en entrepreneurs pour leur propre
compte. Pendant trois ou quatre ans, ils se sont satisfaits plus ou moins du
volume de travail confié par le groupe mais dans une deuxie¢me étape, ils
se sont sentis donc certainement capables de s'ouvrir sur le marché ».
Cette dynamique entrepreneuriale, qui favorise I'autonomie,
transforme Poulina en un laboratoire d'initiation a la petite pro-
duction privée. Les employés Poulina, comme les apprentis arti-
sans, connaissent les réseaux de fournisseurs, de sous-traitants,
apprennent a apprécier la clientele, et acquierent de ce fait un
avantage réel sur les apprentis formés ailleurs. Par la suite, la mise
a son compte dans une entreprise reproduisant ce type de dyna-
mique s’en trouve facilitée. De ce fait Poulina assure, d’'une part,
I'autonomie nécessaire a ses employés pour évoluer dans des
rapports libres et égalitaires, d’autre part, garantit des rapports de
confiance avec ses anciens cadres devenus ses sous-traitants.
Selon cette méme logique, il est demandé aux directeurs de
filiales, comme il le serait a un artisan, de développer leurs produits
et d’en créer des nouveaux. « Un directeur de filiale, il faudrait qu'il
soit un bon stratége, un bon gestionnaire et un bon social et un bon

développeur : développer des produits nouveaux », explique le PDG.
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« Aujourd’bui, si je prends des sociétés qui sont en train d'avancer, si je
prends le cas de Carthago Céramique, la c’est son directeur général qui la
développe. Encadré en matiere de gestion des finances et autres mais c'est
lui qui la développe au local comme a l'export et c'est lui qui pense au
changement de son activité, au rachat d'autres boites, etc. », note un
directeur de filiale.

Des lors, les gens peuvent « cavaler seuls » sous le regard
bienveillant du siege. S'ils réussissent, ils préservent leur liberté et
sont récompensés ou, mieux encore, ils deviennent eux-mémes des
artisans, peres de famille, créateurs et autonomes. L'autonomie est
accordée a un « fils » qui a fait ses preuves et qui a réussi a créer et
a innover pour obtenir son autonomie. « Pour M. Ben Ayed, les
directeurs sont responsables... Ici, l'empreinte d'un DG marque la filiale,
chacun a sa fagon de travailler... Pour M. Ben Ayed, on oriente les
directeurs de filiale par les outils, par l'évaluation des groupes de
référence... Il y a les récompenses morales, quand tu as une performance,
tu as un week end a Holiday Inn, c’est un honneur, c’est aprés un certain
temps que ¢a s'obtient », explique un coordinateur. « [Le chauffeur]
gere le camion en bon pere de famille et il doit étre a la hauteur de la
responsabilité qu'on lui a confiée », commente un cadre du siege.

Le siege dispose toujours de l'autorité que peut avoir un pere,
celle de contrdler cette autonomie en cas de dérapage. La seule
regle conditionnant cette autonomie est latteinte des objectifs
escomptés : « La regle, cest que le degré d’autonomie d'un responsable
de filiale est intimement lié au niveau de performance de son affaire, de la
filiale qu’il a »; «[Le directeur de filiale] s'engage sur des résultats,
cest a dire, pour le siege, quand le directeur général d'une filiale s'entéte

a vouloir quelque chose parce qu'il y croit trés, tres fortement, je peux dire
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que, quatre fois sur cing, le siege donne un préjugé favorable et lui permet
d’agir en mettant de coté les procédures en vigueur. Mais on demande des
comptes, c'est-a-dire qu'il assume les conséquences de ce qu'il va faire »,
note un directeur de filiale.

Plus qu'une simple réincarnation d'un modele artisanal ancien,
c'est l'idéal de l'artisan et son articulation avec la liberté filiale
qui semblent donner au systéme sa cohérence. Ce modele permet
d’assurer une autonomie a l'intérieur d’'un lien personnel libre, par
opposition 2 une dépendance servile vis-a-vis d’'un étranger ou
d’'une regle anonyme. Quand le PDG déclare : « Lidéal pour un
groupe est d’avoir des entreprises humainement controlables », c’est bien
cet idéal qui semble gouverner la réalité concréte. Poulina se
présente dans son organisation concréte comme un ensemble de
PME rassemblées sous l'autorité d'un « siege » unique et tutélaire.
Cependant, le siege n'est pas une autorité paternaliste qui
conserve son pouvoir. Il essaie au contraire d’autonomiser ses
cadres et de les responsabiliser. La encore, il y a une construction
volontariste d'un systéme visant a pallier les dérives du paternalisme
tout en préservant ce que permet le modele traditionnel, notam-
ment la facilité de communication, la capacité d'écoute et la
proximité. La cohérence du « Systéme », dans sa dynamique de
délégation et de controle, s’exprime a la fois dans la liberté
accordée aux filiales, a 'image de celle donnée a un fils pour qu'il
devienne artisan créateur autonome, et dans le cadrage de cette
liberté par des procédures formelles traduisant l'autorité et la

bienveillance du siege.
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Encadré 5

Le fils devenu patron

a donne énormément de fierté de travailler a Poulina parce
Cque les gens se disent : « “Je ne suis pas employé, je suis
pratiquement patron avec tous les droits parce que ne me limi-
tent que mes capacités ”. Ca, c’est extrémement fort de dire a tout le
monde : chacun de vous n’est limité que par ses capacités, parce que
vous pouvez étre libres de passer d’une filiale a une autre filiale, de la
direction générale a une filiale, d’une filiale a la direction genérale, ce
ne sont que vos capacités a vous adapter et a vous defendre qui comp-
tent. Ce qui est quand méme quelque chose de tres important et vous
voyez, de temps en temps, des gens qui disent méme avec deux fois plus
de salaire, je n’irais pas ailleurs parce qu’ici je suis un patron avec les
veritables prérogatives d’un patron. Je n'ai pas de patron au-dessus de

moi... Il n’y a que les regles qui définissent mon travail, donc il n’y a
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que Dieu et les regles. Ces regles-la, je les subis parce que c’est des regles
dictées par la majorité... » explique le PDG.

« Ca veut dire qu’ici, on essaye d’inculquer aux gens qu’ils ne tra-
vaillent pas comme employes (...). Le cadre est employé avec d’autres
personnes pour former un groupe, c’est un éléement actif, chacun qui
y rentre, c’est un élément actif d’une grande famille. I ) rentre
avec tous les pouvoirs et les droits d'un membre de la famille parce que
nous sommes geres par une loi qui s’applique a tout le monde sans
exception, y compris a moi-méme (...). On leur dit : Vous ne
travaillez pas chez un groupe, vous travaillez dans un groupe, et ce
groupe se compose de vous, des autres, elc. Vous pouvez, si vous en éles
capables, monter tres vite dans les échelons hiérarchiques (...). Vous

n’étes limités que par vos capacités » affirme le PDG.
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Un Systéme qui sauve « ’honneur »

Lefficacité des régulations développées pour rationaliser la ges-
tion de Poulina a été permise par une prise en compte adéquate de
la dimension culturelle. Cette dimension influence considérable-
ment la maniere dont les acteurs donnent sens aux actions se
déroulant dans leur entreprise. En d’autres termes, I'appropriation
d'un nouveau fonctionnement n’a pas consisté simplement 2
apprendre et a appliquer les regles, elle a été associée a une inter-
rogation permanente sur la pertinence de ces regles. La dynamique
du processus de modernisation a porté I'empreinte du contexte
dans lequel les acteurs évoluent. A cet égard, nos interlocuteurs ont
souvent fait référence a un systéme qui sauve « la face » des gens
qui acceptent de s’y soumettre. « On sent qu'on est responsable, on
n'agit pas dans l'ombre de quelqu'un », explique un chef opérationnel.

Par ailleurs, le systéme, par son aspect formel, permet a la fois
un traitement égalitaire - « tout le monde se soumet a la regle » - et aux
employés de sauver leur « honneur » en se protégeant contre le
pouvoir arbitraire d'un chef. Or, en dépit du fait que les pratiques
de gestion observées ont puisé leur efficacité en grande partie dans
des références fortement ancrées dans la culture locale, que ce soit
par la présence de la métaphore de la « famille » ou de « l'artisan »,
leur mise en oeuvre ne s’est pas opérée spontanément. Elle n’a pas
non plus été décrétée. Pour que les ressources locales soient positi-
vement exploitées, il a fallu encadrer strictement l'action de ceux
qui sont placés a des positions ol existent des tentations de
corruption ou de favoritisme, afin de montrer aux autres qu'ils ne
peuvent pas faire autrement sous peine de s'attirer eux-mémes des

ennuis majeurs ?. A cette fin, des procédures ont été mises en place
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pour définir les taches de chacun, pour contréler la maniere dont
elles sont exécutées, pour sanctionner positivement ou négative-
ment les résultats obtenus. Ces regles ont fait I'objet d'interpréta-
tions, de corrections, d’ajustements avant d’étre adoptées et inté-
grées dans le « systéme » Poulina. Ce mode de fonctionnement,
innovateur, n'a pu trouver un écho favorable auprés du personnel
que parce qu'il était imprégné d’'une symbolique qui s’inscrivait de
facon cohérente dans la culture du pays. Les acteurs a Poulina
n’ont coopéré volontiers a ce processus de modernisation que parce
qu'ils se sont sentis traités conformément a leur idéal d’'une relation
de travail « digne ». Le systéme Poulina a permis, par ses compo-
santes relationnelles et procédurales, de cadrer I'action des acteurs
de maniere suffisamment respectueuse de leur « honneur » pour

qu'ils acceptent d’adhérer aux objectifs de I'entreprise.

32. Voir I'analyse de Philippe d’lribarne (1989), La logique de ’honneur, Seull, Paris.
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Encadré 6

Un systéme qui sauve ’honneur

es procédures qui permettent aux gens de sauver leur
Dhonneur : ils sont engagés, responsables, il n'y a pas un chef
derriere eux qui leur dicte ce qu’il faut faire. Par contre, ils perdent la
face s’ils n’atteignent pas l'objectif fixé. Et puis c’est le vote de la majo-
rité qui fait qu'on décide de I'évolution de la procédure. Quelquun
qui dit « non », on lui dit « vas-y, propose quelque chose », sl n’y
arrive pas, il finit par se soumettre a la reégle (...). La procédure déper-
sonnalise le rapport avec le chef, il n’y a pas quelqu’un derriere vous
qui vous dit ce que vous avez a faire (...). Les Musulmans n’ont pas
d’intermédiaire avec Dieu, il n’y a pas de hiérarchie, ils sont mal a
l'aise avec un chef qui contréle derriere eux. Avec une procédure, ils

s’autocontrolent », note le PDG.
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« Travailler pour le compte dautrui est consideré en Tunisie
comme peu digne (...). Des qu’une personne commence d reéussir
professionnellement, elle est poussée par son entourage a travailler
pour son propre comple. Le terme « zoufri », signifiant voyou en Arabe
tunisien, a son origine dans le mot « ouvrier ». « On n'accepte pas le
Jugement de l'autre, on n'accepte que celui de Dieu. La chose la plus
supportable, c’est la loi de la majorité... Un consensus global, on ne se
plie qu’a la loi de la majorité. On sauve la face, on essaie de nous ame-
liorer. La maniere de faire les choses est la plus importante. On respecte
I’honneur des gens mais on fail en sorte que le systeme fasse partir les
gens d’eux-mémes avec honneur. On est humain mais pas paternaliste,
c'est le systeme qui régle les problemes et ce sont les problemes de tous

les jours qui font le systeme », explique le PDG.
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Entre innovation et adaptation: une démarche
créative

Le « Systeme » de gestion, tel qu'il est décrit précédemment, est
lié 2 une dynamique constante d’innovation et d’adaptation : « Un
modele de gestion qui s'adapte, c'est ¢a le secret » ; « On procede par
évolution, Poulina change par retouches ». Ce mouvement positif de
I'innovation permanente et de I'adaptation s’est clairement concréti-
sé dans l'histoire du groupe. Nos interlocuteurs ont souvent utilisé
des mots comme « créer », « innover » oU encore « inventer » pour
expliquer le moteur du développement du groupe Poulina. « Créer,
innover, promouvoir, investir », telle est la maniere dont le PDG décrit
ce qu'est devenue sa vie. « Le secret, on a toujours été les premiers a
innover » ; « On crée les opportunités de notre développement ».

Cette dynamique d'innovation s'est exprimée par une politique
de diversification des activités. L'idée de création ne se développe pas
au sein du produit que I'on déclinerait en plusieurs dérivés ou du
métier dont on explorerait les applications. Elle est plutét liée a I'idée
d’assurer son indépendance et de ne plus dépendre d’autres fournis-
seurs. « Nous avons adopté une stratégie de déploiement par intégration
horizontale et verticale ou les nouvelles activités se trouvent soutenues pas
les anciennes, évitant ainsi tout faux pas et offensive extérieure, venant
notamment de 'étranger, note un directeur d’'une filiale. Cette stratégie
a permis, par exemple, de développer la fabrication de matériel avicole,
tubes soudés, des silencieux de voiture destinés en grande partie & l'expor-
tation » ; « On utilise nos produits semi-finis maintenant pour créer des
tubulaires, explique un cadre d'une filiale. (...).On devient un gros
fournisseur. A partir de la, on développe une nouvelle entité qui produira le

produit fini a savoir, dans notre cas, les chaises et tables en acier ». Ainsi,
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au lieu d’agrandir 'unité de production, sont créées d’autres sociétés,
et ce jusqu'au contrdle de 'ensemble de la chaine industrielle qui se
rattache a lactivité initiale *. Le développement de Poulina s’est
donc effectué sur le mode de l'extension/diversification et de la com-
plémentarité. Ce phénomene ne s'explique pas seulement par I'étroi-
tesse du marché tunisien. Il exprime plus stirement l'idée d'autono-
mie ainsi qu'une vision positive de ceux qui bougent, ne restent pas
dans un métier, mais au contraire cherchent sans cesse de nouvelles
opportunités et se diversifient. C'est une éthique de l'initiative valo-
risant le changement qui assure 'autonomie.

A limage de l'artisan qui se protege contre le copiage des autres
artisans, Poulina crée ses produits pour occuper une position de
leader dans un secteur, assure une économie de colits en intégrant
toutes les étapes du processus et innove constamment pour étre
compétitive en adoptant une politique de diversification perma-
nente. Vue sous cet angle, la course constante vers I'innovation et
la création est plus justifiée par la nécessité d’échapper a la concur-
rence des copieurs que par un goQt pour le mouvement. La créa-
tion est liée a l'idée d’avoir une position « stable » de leader :
« essayer d’'avoir l'exclusivité », « quand vous étes innovateurs, il n'y a pas
de concurrence ». Le bon créateur est celui qui arrive a échapper a la
concurrence. « Ici, on se diversifie parce qu'on part du principe qu'il y a
toujours quelqu’'un qui va copier. Le copiage n'est pas réprimé dans notre
société, d'ou les difficultés avec tout ce qui est brevet et droits d’auteur »,
explique un ancien membre de I'équipe développement. Il ajoute
plus loin : « Il y a la marque de la créativité sfaxienne, les déchets du

MDF (medium density fibre) de Stibois sont utilisés pour fertiliser le sol et

3. PN. Denieuil, A. Bchir et P. Lénel (1994), La PME tunisienne, émergence et pérennite,
Laboratoire de sociologie du changement des institutions, IRESCO-CNRS.
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cultiver des bananes... On a eu l'idée de transformer un ISUZU en un
point de vente ambulant, 16ti express... Quand vous étes innovateur, il n'y
a pas de concurrence. Ce qui est important, c’est U'innovation et on fait tout
par nous-mémes ».

Face a une compétition des gens « qui copient », 'avantage
concurrentiel se mesure alors par la capacité a innover et a se diver-
sifier. Cette stratégie permet de tirer le bénéfice d’'une position de
« leader » dans un contexte tunisien qui s’est longtemps caractérisé
par une absence de répression, sociale et réglementaire, contre
ceux qui copient. En revanche, ce méme contexte oppose ceux qui
copient de maniére aveugle a ceux qui créent et adaptent intelli-
gemment apres avoir assimilé le savoir faire. C’est cet état d’esprit
de créativité et d’adaptation qui anime I'ensemble des membres de
Poulina et qui influe sur les évolutions stratégiques et commerciales
du groupe mais aussi sur les procédures et les systemes en vigueur.
« Nous avons débuté notre production dans des conditions techniques
excellentes. Nous avons assimilé le « know how » des pays les plus avan-
cés dans ce domaine. Il wa jamais été question d’un copiage aveugle, mais
d’une adaptation intelligente des techniques modernes aux réalités économiques

et humaines de notre pays », note le PDG.
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Conclusion

Poulina est un groupe résolument moderne, non seulement
dans son fonctionnement technique mais aussi par I'appel qu'il fait
a des outils de management développés dans les pays les plus avan-
cés. Le succes de Poulina repose manifestement sur la volonté de
ses responsables de lutter contre les dérives rencontrées dans
d’autres entreprises tunisiennes. Pour autant, 'importation d’outils
modernes de gestion n’'a pas éliminé la persistance de certaines
formes de régulation locales. Plus qu'une juxtaposition de maniéres
de faire traditionnelles et de recettes de management moderne,
c’est un processus de créativité et d'adaptation qui a permis la réin-
carnation de ces outils universels dans des conceptions locales,
assurant ainsi l'efficacité du groupe Poulina. Les valeurs fonda-
mentales retenues, comme la rigueur, la transparence, la mérito-
cratie, la responsabilité, n’ont pris sens que parce qu’elles ont pris
forme dans des références locales légitimes auxquelles les individus
ont pu adhérer. Limplantation de procédures, aussi efficaces
soient-elles, ne peut pas faire 'économie d’ajustements explicites
quant aux formes de gestion et aux modes de coordination a
adopter. C’est dans un mouvement de va-et-vient enrichissant entre
les procédures proposées et la lecture qu’en ont faite les intéressés,
conformément aux grilles de lecture de la culture locale, qu'un
mode organisationnel efficace a pu se mettre en place.

La grande lecon a tirer du succes de Poulina, nous semble-t-il,

est que la culture ne constitue pas un obstacle 2 la mise en place de

85



POULINA, UN MANAGEMENT TUNISIEN

modes d’organisation modernes et efficaces. Les spécificités
culturelles peuvent étre un stimulus positif pour la conduite de
l'action dans une entreprise dés lors que, a I'image de Poulina, on
réussit a trouver empiriquement les moyens d'intégrer au mieux les
manieres de faire locales tout en neutralisant les dérives les plus
probables. Ce n'est pas la modernisation en elle-méme qui est
difficile, c’est une modernisation imposée sans qu’elle soit porteuse
de sens. Pour qu'un processus de modernisation réussisse, il
convient que les acteurs de l'entreprise en saisissent la portée
exacte, puissent évaluer les apports et ne soient pas exposés a des
contradictions ou des incompréhensions culturelles.

Le « Systeme » Poulina, grace a la place donnée 2 la fois 2 la
procédure formelle et a I'expression des liens personnels, a offert la
possibilité de cadrer la liberté des individus de maniere suffisam-
ment légitime pour garantir leur adhésion. Un processus bien huilé
d’arbitrage entre rigueur formelle et souplesse relationnelle a
optimisé lefficacité de la gestion. Quand l'idéal de I'autonomie
filiale rencontre la bienveillance de l'autorité procédurale, le
« Systeme » se contruit. Et c’est ainsi qu'opére l'alchimie du local et

de l'universel.
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Annexes

Annexe 1 Chronologie indicative

1956
1957

1959

1961

1962

1964

1967

1969

1969

1970

1975

1975

1976

20.03
25.07

01.06

03.01

12.05
14.07

08.09

06.11
18.03

Indépendance de la Tunisie

Proclamation de la République, M. Habib
Bourguiba, Président

Adoption de la premiere Constitution de
la République tunisienne

M. Ben Salah, secrétaire d’Etat au plan et
aux finances

Loi portant aménagements fiscaux en
faveur des réinvestissements des revenus
ou bénéfices

Nationalisation des terres coloniales
Création de la société Poulina

Code des investissements

Limogeage de M. Ben Salah et fin de
I'expérience socialiste

M. Nouira, Premier ministre

M. Bourguiba, Président a vie

Création des Grands Ateliers du Nord
(industrie métallurgique)

Création de la SNA (alimentation animale)
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1978
1978

1979

1980
1984

1986

1987

1988

1989

1988

1990
1990

26.06

07.11

02.04

27.09

Greve générale lancée par TUGTT
Création de la société GIPA
(agro-alimentaire)

Création des sociétés Grands Couvoirs,
PAF (production de tubes soudés)

M. Mzali, Premier ministre

Emeutes a la suite de 'annonce de l'aug-
mentation du prix des denrées alimentaires
Programme d’ajustement structurel sur
recommandation du FMI

Le « Changement » : le Président Bourguiba
est déposé pour raisons de santé.

M. Ben Ali, nouveau Chef de I'Etat
Création des sociétés El Mazraa (élevage,
abattage, distribution de produits avicoles)
et Stibois (bois et polystyrene)

Elections législatives et présidentielles

M. Ben Ali élu au suffrage universel
Remaniement ministériel et relance des
réformes économiques

Création de la société Carthago Ceramic
(production et commercialisation de pro-
duits en céramique)

Adhésion de la Tunisie au GATT

Création des sociétés Essanaouber (ser-
vices et restauration rapide), Flocons d’Or
(transformation de pommes de terre),

Romulus Voyages (agence de voyage)

ANNEXES

1993

1994

1994

1995

1995

1999

2000-2001

2002

2004
2004

06.03

12.04

02.11

26.04

01.06

24.10

Code d’incitation aux investissements
Réélection pour un deuxieme mandat de
quatre ans du Président Ben Ali
Adhésion de la Tunisie a TOMC

Création de la société Ereca (fabrication
de composants automobiles)

Signature d'un accord de libre-échange
avec I'Union européenne

Création de la société MBG (fabrication
de bouteilles a gaz)

Elections législatives et présidentielles —
troisieme mandat du Président Ben Ali
Projets Solaria Garden, Solaria Coliseum
(Hotels)

Référendum sur la réforme de la Constitution
Promulgation de la loi constitutionnelle
relative a la réforme de la Constitution
Ouverture du projet touristique Médina
Elections présidentielles et législatives -
réélection du Président Ben Ali pour un

quatrieme mandat.
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* Prévisionnel

Annexe 3
Documents internes Poulina

Annexe 3.1 Politique générale de Poulina

I/ LA VISION

Poulina est un groupement d’hommes et de femmes qui se sont
associés pour réaliser ensemble une ambition commune : celle de
construire une entreprise moderne, qui soit une fierté pour notre
pays, qui rivalise en qualité de management et en efficacité avec les
entreprises des pays les plus développés. Une structure capable de
mobiliser des milliers d’hommes et de femmes, qui développent des
valeurs communes, qui créent de la richesse et qui mettent en place

une culture saine au sein de leur entreprise.

II / L HOMME - Nos valeurs et principes
fondamentaux

Motivation et mobilisation :

Le contrat qui lie un employé a Poulina est bien plus qu'un
simple contrat de travail, c’est un engagement de 'employé et de
I'employeur a créer de la valeur pour le client et de la richesse

pour l'entreprise en accomplissant un ensemble de taches qu'ils

1USD =1,23 DT
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définissent clairement ensemble et qui sont récompensées par une Méritocratie

rémunération, une satisfaction et un bien-étre dans I'entreprise. * Vu la taille et la structure du groupe POULINA, la méritocra-

Honorabilité

e Tout employé a Poulina est considéré comme une personne
honorable jusqu’a preuve du contraire. La direction de Poulina
défendra son honorabilité aussi bien en interne qu’en externe.

* En cas d'incident, Poulina sera intransigeante, bien que la
direction sera aussi discrete que possible et essaiera de trouver
les solutions les plus humaines.

e Tout employé doit signaler a sa direction tout élément qui
risque d’entacher I'honorabilité de Poulina et de ses employés.

e Pour des fonctions délicates telles que I'achat et la vente, les
personnes s'engagent par écrit sur I'honorabilité de leur

comportement.

Responsabilité

* Tout employé a Poulina est considérée comme une personne
parfaitement capable d’assumer les taches et fonctions objets
du contrat élaboré en commun. Elle est capable d’assumer ses
erreurs, de les reconnaitre en public, d’accepter les critiques
méme en public et d’apprendre de ses erreurs afin de se
développer.

* Tout employé est capable de présenter les faits en toute
objectivité, ne pas omettre des faits afin d’orienter un résultat.

* Tout employé est invité et encouragé a présenter des suggestions
d'amélioration dans tous les domaines (travail, vie sociale, environne-

ment) afin de développer l'entreprise.

tie se présente comme l'unique systéme qui assure 'objectivité
dans les évaluations, la justesse des décisions d’affectation de
la responsabilité ainsi que 1'équité dans la rétribution.

e A Poulina, toute personne peut accéder a n'importe quel
poste indépendamment de son age, son sexe, sa région ou son
pays. L'accession a un poste est uniquement fonction de ses
compétences et de sa volonté.

e Les résultats, la valeur ajoutée et les compétences sont les
seuls éléments qui déterminent le poste et les responsabilités
des employés.

* Poulina a mis énormément de ressources et de moyens pour
développer un systeme d’évaluation des résultats et des
compétences aussi objectif que possible. Elle est fiere d’avoir
mis au point un systeme d’évaluation parmi les plus perfor-
mants, qu’elle ne cesse de développer et d'inciter ses cadres a

participer a son développement.

Poulina croit fermement dans la capacité de ses cadres a utiliser
les différents systemes d’évaluation pour évaluer leur valeur ajou-
tée et l'adéquation de leurs compétences par rapport aux postes
dont ils ont la responsabilité. Tout employé doit continuellement,
au vu de ses résultats, savoir se positionner de lui-méme par

rapport 2 la mission qu'il est capable d’assumer dans I'entreprise.
Transparence

e Poulina a mis énormément de ressources et de moyens

pour développer un systeme d’information puissant, simple
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d'utilisation, accessible par toute personne dans le cadre de
son travail. Toutes les données financieres et économiques de
'entreprise sont accessibles en interne et méme en externe
lorsque le besoin le justifie.

* Poulina a développé un systeme de regles et de procédures en
cohérence avec la législation en vigueur ainsi que les regles
d’'usage dans le marché. Toute personne a Poulina est tenue a
appliquer ces procédures, 2 les maitriser parfaitement et
encouragée a participer a leur développement et a leur
adaptation a différents contextes.

e Toute personne peut s’adresser par téléphone, par écrit ou
prendre rendez-vous avec la direction générale de Poulina 2
tout moment.

* Les bureaux des responsables sont ouverts et accessibles a

toute personne lorsque le besoin le justifie.

Chasser le « Baronisme »

* A Poulina, toute personne doit se remettre continuellement
en cause, se développer et s'adapter a son marché et a son
environnement afin de toujours répondre aux besoins de son
poste ou de sa fonction. Différents éléments du systeme
d’évaluation tels que I'évaluation par groupe de référence et la

mise 2 mille aident la personne en ce sens.

Poulina combat le développement de clans au sein de
I'entreprise. C’est, entre autres, pourquoi elle met en place
différents canaux de communication (réunions, systeme d’in-
formation accessible, etc.) et qu’elle interdit le recrutement

de proches parents au sein d'une méme filiale.

ANNEXES

e Poulina lutte contre la création de privileges systématiques
associés a un statut ou a un poste (surface de bureau, nombre
de secrétaires, restaurant spécial, voiture...).

e La structure de Poulina est une structure flexible ou les
postes et les responsabilités s'adaptent a I'évolution de I'en-
treprise et de son environnement. Les titres ne sont 1a que
pour une définition et une communication efficace dans le
travail.

e Poulina considere qu'il n'est pas légitime a un employé de
rester a un poste dont il ne peut plus satisfaire les exigences.
Elle fera tout pour permettre a ce responsable de se re-
convertir et se redéployer dans un poste répondant mieux a
ses capacités et a ses souhaits. Ainsi Poulina sauvegarde les

intéréts de la personne et de l'entreprise.

Gestion par objectif

e Poulina considére que tout ce qui n'est pas mesurable n’est
pas gérable. En conséquence, elle met en place des systemes
qui permettent de mesurer les performances de la facon la
plus objective possible.

e Pour tout travail demandgé, les objectifs et les résultats atten-
dus doivent étre clairement donnés par écrit ainsi que les
éléments servant a mesurer les résultats. La remise du travail
donne lieu a une évaluation et un feedback.

e Les relations entre unités opérationnelles et filiales doivent
étre dans la mesure du possible de véritables relations clients

fournisseurs.

95



POULINA, UN MANAGEMENT TUNISIEN

96

Qualité de vie au travail

Poulina essaie de mettre en place un environnement de tra-
vail aussi propice que possible au développement et a la pro-
ductivité : des repas sains et variés, des bureaux fonctionnels,
de la verdure, etc.

Les employés de Poulina se doivent de donner I'exemple au
niveau de la propreté corporelle, de la propreté de leur lieu de
travail, de 'organisation de leur bureau, de la gestion respon-
sable de l'eau de I'énergie, et des consommables (papiers,
cartouche).

Nos bureaux doivent étre organisés et notre systeme d’orga-
nisation des documents simple, efficace et standardisé.

Nos bureaux sont utilisés pour des réunions professionnelles
qui doivent étre aussi breves et efficaces que possible.

Nous évaluons la qualité de vie au travail au travers du systeme

« 5S » qui est mis en place.

Respect de I'environnement

Poulina se doit de donner I'exemple au niveau de notre pays
d'un environnement de travail propre et ce 2 tous les niveaux
(bureaux, toilettes, usines, parking). Cet environnement
propre est la responsabilité de tous.

Poulina est pionniere en matiere de recyclage des déchets
solides et liquides de ses usines, elle ne cesse de développer

des solutions innovantes en ce sens.
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Appartenance

* Dans le but de créer un organe commun qui réunit tous les

employés sans distinction et de leur faire sentir qu'ils appar-
tiennent tous 2 une méme famille. Dans ce cadre la se réunis-

sent le PDG, les DG, les cadres, les ouvriers, les gardiens, etc.

¢ Le personnel de Poulina est fier d’appartenir a notre institu-

tion et Poulina existe et se développe grace a ce personnel.
Toute personne honorable devient, au bout de sa dixieme
année de travail, un compagnon de Poulina rebaptisé
Compagnon du Changement en 'honneur du changement
(7 novembre 1987).

Rigueur

* Toutes les personnes de Poulina, y compris les directeurs et le

PDG du groupe, sont égaux devant la réglementation inter-
ne. Le pointage ou l'interdiction de fumer ne sont que des
exemples visibles qui symbolisent notre attachement au

respect du temps et a la discipline et de I'environnement.

e Poulina considére que ne pas arriver a l'heure dans les

réunions est un non-respect de 'homme et contre sa culture
et ses principes et met en place tout un systtme de motiva-
tion et pénalisation en ce sens.

Toute information n’est valable que si elle est communiquée
par écrit. Lécrit devant étre aussi succinct et clair que

possible.

e Toute personne qui recoit par écrit un document ou un

message est tenue d'y répondre dans les délais et un systeme

de suivi direct par la direction générale est développé.
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Formation et développement

e Afin de maitriser son travail, toute personne est tenue de
s’autoformer, lire, et ce principalement en dehors des heures
de travail. Des formations spécifiques sont données en fonc-
tion de besoin précis et avec des résultats a court terme.

* Une bibliothéque importante de recueils sélectionnés sur plu-
sieurs années par des directeurs du groupe est a la disposition

de tout le personnel en ce sens.

IIT / CORGANISATION
A - L'essence de I'organisation

Le contrat suivant la logique de I’honneur

Le contrat entre Poulina et ses employés dépasse de loin le
cadre d’'un contrat juridique qui régit une relation de travail, c’est
un contrat d’honneur: I'employé fait un point d’honneur pour
réaliser le contenu et les objectifs du poste considéré.

La fiche de recrutement est ainsi un véritable contrat moral
dans lequel le candidat définit ses aspirations actuelles et futures,
ce qu'il entend apporter a Poulina et son acceptation de sa culture.

Les systemes de reporting, d’audit et d’évaluation opérationnelle
se basent sur une acceptation morale d'un contrat d'évaluation
basée sur les résultats et les compétences.

La mise a mille est un contrat moral d’adhésion aux objectifs de
la société et d’alignement de ses objectifs professionnels avec ceux

de l'entreprise.
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Le processus de gestion du changement

Pour pouvoir se développer, Poulina a développé un processus
de changement progressif mais continu. Il est issu des idées et
des suggestions émanant d’expériences de cadres et de la lecture
d’ouvrages.

e Ces idées sont exposées dans différentes réunions structu-
relles et remontent jusqu’a la direction générale qui les expo-
sent au comité de direction (ou « réunion du mercredi »).

e Un processus consensuel basé sur le vote les fait passer de
l'idée a l'action.

e La mise en place est immédiate.

* Ce processus assure que le changement ne rencontre pas de

résistance car tout le monde accepte la loi de la majorité.

B - Présentation des structures et systéemes de gestion

Poulina, société holding et ses filiales, ont une organisation
différente.

Les filiales ont une organisation classique basée sur quatre
fonctions principales (financieére, commerciale, technique et
marketing).

Poulina holding a une structure spécifique définie comme suit :
une direction générale entourée de coordinateurs (staff) choisis de
facon informelle pour leur expertise et expérience, des unités opé-
rationnelles qui couvrent tous les aspects de gestion (technique,
financier, ressources humaines, logistique, etc.) et une direction qui

englobe 'audit, le controle et I'inspection.
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Dans cette organisation les roles sont clairement définis :

—le PDG développe les orientations d’ordre stratégique et
veille a la bonne marche de toutes les activités du Groupe ;
— les opérationnels assistent les filiales pour mener a bien la
gestion quotidienne grace a leur expertise dans les différents

domaines de gestion ;

—les auditeurs veillent a maitriser les différents risques de
gestion, a la bonne application des procédures ainsi qu'a la
qualité de travail des opérationnels ;

—les controleurs vérifient les points névralgiques des entre-
prises tel que les achats et la caisse ;

— l'inspection intervient en cas d'infraction (détournement) et

prend en charge les dossiers devant 'administration.

Au sein de la holding siegent plusieurs comités ayant pour
objectif d’améliorer la qualité et l'efficacité de la prise de décision
en réunissant les expertises nécessaires a une décision qui requiert
des compétences multiples.

La holding développe plusieurs systemes et outils de manage-
ment, d’organisation et d’information innovants et adaptés a la
culture Poulina qui permet aux filiales et aux différents organes du
siege de maitriser, contrdler et développer leur travail.

La communication, la transmission, le développement de la
culture Poulina et le management participatif sont véhiculés 2
travers un systéme de réunions structurelles.

Les différents organes du siege permettent ainsi aux filiales et a
leur responsable d’étre plus efficaces au niveau de la gestion de

leurs entreprises.
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C - Structures, outils et systémes

Dans ce qui suit, nous détaillons chacun des éléments de

l'organisation.

C.1 - Les éléments de base de 'organisation.

C.2 - La structure de Poulina.

C.3 - Les outils et systemes de management.

C.4 - Les outils et les systémes de communication et de gestion

participative.

C.1 - Les éléments de bases de I'organisation

La bolding

Ses roles sont :

e Assurer la compétitivité, la pérennité et le développement du
groupe ainsi que la mise en place de sa vision et sa stratégie.

e Développer les systemes et les outils de gestion qui assurent
une maitrise des différents risques et un développement en
cohérence avec sa stratégie et sa culture.

e Assister, encadrer et superviser les filiales afin d’assurer les
réalisations des objectifs de la filiale en harmonie avec ceux
du groupe.

e Développer la synergie entre les filiales.

L'organisation hybride

e L'organisation hybride est une combinaison de I'organisation
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fonctionnelle et de l'organisation opérationnelle. Ainsi, une
entreprise dispose de son autonomie pour la conduite des
affaires et bénéficie d'un encadrement et d’'une assistance
spécialisée dans les différents domaines d’expertise.
e En pratique, chaque responsable de fonction dans une filiale
est rattaché a :
- un supérieur hiérarchique fonctionnel qui encadre la
réalisation de sa mission et ses objectifs dans le cadre de la
politique, de la stratégie et de I'organisation de la filiale ;
- une autorité émanant du responsable opérationnel qui
développe, encadre et évalue toutes les techniques requises
pour la réalisation de son travail.
¢ Cette solution hybride permet de minimiser les inconvénients
de deux organisations extrémes, 'une entierement centrali-
sée, l'autre entierement décentralisée.
e Cette organisation génére un effet multiplicateur a travers
une capacité technique opérationnelle qui sert toutes les

filiales.

C.2 - La structure de Poulina

L'opérationnel

* Le responsable opérationnel est 'expert de référence pour la
filiale. Dans ce cadre, il assure les fonctions de mise en place
de systemes, d’assistance, de formation, de contréle voire de
prise en charge en cas de défaillance afin des les amener 2

I'optimum d’efficacité et de performance dans leurs fonctions.

ANNEXES

¢ Le responsable opérationnel est le prolongement de la direction

générale. En ce sens, il est entierement responsable de la com-
munication, de la mise en place et du respect dans son domaine

d’activité de la politique tracée par la direction générale.

* Les responsables opérationnels doivent assurer mutuellement

la couverture des responsabilités mitoyennes afin d’assurer
une couverture globale des risques et de mettre en place la

politique globale et les objectifs de la direction générale.

Laudit

* Poulina a mis en place un systéme d’audits externe et interne

dont I'objet principal est avant tout d’assister les filiales 2 mai-
triser les procédures de gestion ainsi que les différents risques
financiers et économiques et de prévenir les dysfonctionne-
ments. Le département audit du siege est mandaté par le
conseil d’administration du groupe et lui rapporte directement.
A cet effet, il proceéde a I'examen du caractere suffisant et
efficace des systémes mis en place, de maniére a obtenir
l'assurance raisonnable que :

= >la réalisation des opérations est exécutée selon les déci-

sions de la direction ;

> les opérations sont enregistrées de telle facon que les
comptes qui en découlent sont réguliers et sincéres et
donnent une image fidele du résultat des opérations,
de la situation financiere et du patrimoine de l'entre-

prise ;

>les opérations sont réalisées dans un cadre conforme

aux lois et réglements.
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e Son role étant préventif, 'audit accompagne les différentes

structures dans la gestion courante en appréciant :

> le niveau de maitrise des risques inhérents aux activités

de gestion et techniques ;

> la pertinence des circuits établis ;

> le bien fondé des méthodes et des procédures ;

> lefficacité des organisations et l'utilisation de leurs
moyens et ressources, etc.
* Laudit est supporté par un systeme d'information performant

qui aide les filiales a réagir rapidement et a controler la situation.

Le controdle
Les controleurs vérifient de facon systématique les points

névralgiques des entreprises tel que les achats et la caisse.

L'inspection

Linspection est l'activité d’enquéte déclenchée en fonction
d’'un événement ponctuel. Elle réalise les investigations approfon-
dies en vue de déterminer les responsabilités et évalue les compor-

tements des hommes.

Les comités

Les comités a Poulina ont pour objectif d’améliorer la qualité et
I'efficacité de prise de décision en réunissant les expertises nécessaires
a une décision qui requiert des compétences multiples. Les comités
ont des membres permanents, cependant toute personne qui pense
apporter une valeur ajoutée peut y participer. Les responsables d’'un

dossier peuvent présenter directement leur dossier devant le comité.
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Comité crédit client

Poulina a mis en place, grace a la collaboration de ses cadres et
de ses filiales, un systeme de gestion du risque client perfor-
mant. L'un des éléments de ce systeme est le comité risque
client.

Ce comité a pour objectif d'évaluer a partir d'éléments de notre
systéme d'information interne et externe le risque que repré-
sente un client, de 1 évaluer en continu afin de déterminer aussi
objectivement que possible le degré d’engagement de la filiale

avec ce client.

Comité crédit au personnel

C’est un comité dont les membres sont nommés par la
direction générale et qui a pour mission d'étudier les
demandes de crédits personnels supérieures a trois mois de
salaire mensuels nets conforment a la procédure en vigueur
et décide de l'octroi en interne du crédit demandé ou de
l'orientation de la demande vers un crédit bancaire selon
les conventions en vigueur.

Lavis du comité de crédit repose sur la capacité financiere
de la filiale et le respect des conditions générales d’octroi
des crédits énoncés dans la procédure de gestion des

crédits en vigueur.

Comité d'investissement
Le comité d'investissement approuve, par délégation de la
direction générale, les investissements qui comportent tous

les éléments nécessaires pour une bonne décision.
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Les membres permanents du comité d'investissement sont
désignés par la direction générale de Poulina.

L'avis du comité d’investissement est consensuel. Il repose
sur I'examen du dossier d'investissement pour I'approba-
tion de :

— l'opportunité de l'investissement, compte tenu
de la stratégie globale de l'entreprise et du
groupe ;

— I'étude marketing de I'investissement et la valida-
tion des prévisions d’exploitation ;

— 'étude de rentabilité :

— les choix techniques ou technologiques retenus ;

— le schéma de financement proposé.

Un suivi de la réalisation est effectué en terme de respect

des colts et de la rentabilité présentée lors de I'étude.

Commission centrale des marchés

La commission étudie, aprés accord d’investissement, les
dossiers de passation de marchés de sous-traitance matiere
ou main d’'ccuvre dont le montant est supérieur ou égal a
cinq mille Dinars (5 000 DT TTC).

La commission centrale des marchés valide, ou non, ['avis
de la filiale et veille sur la régularité et le respect des pro-
cédures pour ce qui est du mode de traitement des dossiers
et passation des marchés. En cas de litige, le dossier est

soumis a l'avis du comité de direction.
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Comité parc roulant

Le comité parc roulant a pour mission d’examiner les
demandes d’acquisition, de réparation et de cession du
parc d’exploitation, de vérifier et d’approuver les procé-
dures de gestion et de maintenance du parc et de fixer les

tarifs de sous-traitance transport.

Comité finance

Le comité finance a pour mission d’assurer et d’optimiser
I'équilibre financier du groupe et de veiller a la santé
financiere des filiales. Le comité finance a notamment pour
objet :

—la détermination de la politique financiere du
groupe ;

— la définition de la stratégie de chaque filiale et du
groupe vis avis des institutions financieres natio-
nales et internationales ;

—la fixation des objectifs en matiere de finance-
ment, besoins en fonds de roulement, charges
financieres, répartition du chiffre d’affaires entre
les banques etc. ;

— ’harmonisation des actions des différentes
unités opérationnelles achats, stocks, engage-
ment client, trésorerie, contrdle de gestion et
finances ;

—l'examen des solutions a proposer au consei
d’administration pour résoudre les problemes

financiers, structurels ou ponctuels, d’'une filiale ;
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— le contrdle et le suivi de la réalisation de la tréso-
rerie d'exploitation et du besoin en fonds de

roulement des filiales.

Comité rémunération :
L'objectif du comité rémunération est de mettre en place
les regles d’application d’une politique salariale motivante
et de veiller au respect de 1'équilibre entre les ratios de
salaire et les ratios de gestion.
De plus, ce comité est chargé de statuer sur toutes les déro-
gations aux procédures et régles de gestion en matiere de
ressources humaines et en particulier :
— examiner les demandes de mise a jour des
salaires qui dépassent les taux convenus ;
— examiner les demandes de reclassement et / ou
d’évolution exceptionnelle ;
— examiner les demandes de titularisation avant
termes ;
— examiner toutes demandes dérogatoires qui

échappent aux prérogatives de I'unité GRH.

C.3 - Les outils et systémes de management
Systémes d’évaluation
La fiche de poste

La fiche de poste a été mise en place en vue de définir la
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mission, les principales attributions et les tiches confiées a chaque

ressource affectée a un poste déterminé.

Progressivement, la fiche de poste est enrichie en insérant des
aspects complémentaires a la définition du poste, notamment, les

supports utilisés (les documents émis et les documents recus).

Actuellement, la fiche de poste fait fonction de document de
référence pour :
— la définition des objectifs et criteres de performance ;
— la délimitation des niveaux de responsabilité ;

— la définition des compétences requises.

La fiche de poste ne définit pas le travail exact d’'une personne
mais aide a définir les domaines d’activité de la personne. C’est 2 la
personne d’adapter son travail au contexte et de le faire évoluer afin

de produire une meilleure valeur ajoutée pour I'entreprise.

Etendue de la responsabilité :

e le titulaire déclare étre entierement responsable de sa mis-
sion et de tout ce qui concerne directement sa réalisation ;

¢ il s'engage aussi a couvrir tout le champ d’action relatif aux
diverses interventions liées a ses fonctions. Il est respon-
sable des actes de ses collaborateurs et de tout autre
intervenant placés sous son autorité ;

¢ en cas d'incapacité, d'indisponibilité ou de défaillance, il
est garant de la continuité, de la régularité et de l'efficacité

de ses fonctions ;
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® |e propriétaire de la fiche déclare également avoir appris et
assimilé toutes les dispositions, textes légaux, procédures,
notes de services, instructions et autres, relatives a sa
fonction. A défaut, il s'engage 2 les apprendre et a subir des
tests d'évaluation pour I'assimilation de ces supports. Il s'en-
gage aussi a veiller 2 ce que tous ses vis-a-vis soient outillés
de ces supports et s'impliquer dans leur formation afin qu'’ils
soient capables de mener a bien leurs missions. Au cas ot le
titulaire estime ne pas pouvoir assurer une responsabilité
quelconque et chaque fois qu'une nouvelle tache ou attri-
bution lui est confiée, qu'une tache actuelle ne fait plus par-
tie ou sort du cadre de sa fonction, le titulaire de cette fiche
doit le signaler par écrit (messagerie) a son chef hiérar-

chique et adresser une copie au GRH du siege.

Le tableau de bord

Le tableau de bord est un « baromeétre » qui permet a tout un
chacun de mesurer, a n'importe quel moment de 'année, le niveau
de réalisation de ses propres objectifs et de réagir en conséquence.

Le tableau de bord a Poulina est un véritable outil de dialogue
sur la performance et le développement dans le groupe.

Chaque unité de la holding et de la filiale doit se doter d'un
tableau de bord qui regroupe I'ensemble des indicateurs de gestion
nécessaires et suffisants pour la bonne gestion et le développement
de l'unité. Chaque indicateur est comparé par rapport a I'objectif et
a l'historique de l'indicateur.

Les tableaux de bord sont en gigogne : chaque unité remet

mensuellement son tableau de bord commenté a son directeur, le
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tableau de bord de la filiale commenté est remis a I'unité controle
de gestion du siege. Il est a la base d’'une discussion et de feedback
constructifs qui permettent a la filiale de réagir a temps, d’ajuster

sa tactique et de prévenir les dérapages.

La mise a mille (MAM)

La mise a mille est un systeme qui lie directement les évalua-
tions, l'atteinte des objectifs et des résultats a la rémunération
des directeurs et des employés. C’est un outil d’amélioration, de
sensibilisation, de développement, un outil pour reconnaitre les
mérites et les récompenser.

C’est aussi un moyen qui permet de convertir la stratégie
globale de 'entreprise en objectifs et sous-objectifs opérationnels.
Sur cette base, la mise a mille est fondée sur cinq principaux axes,
a savoir : axe financier, axe client, axe processus internes se tradui-
sant par des objectifs qui se rattachent a la maitrise des fonctions
constituant les processus internes nécessaires a la gestion des
unités d’organisation service, directions, filiales ; axe développe-
ment dont 'amélioration des procédés de travail, I'innovation ; axe
GRH se traduisant par des objectifs sociaux liés a la qualité du

management et d’organisation des RH.

Apports de la mise a mille pour 'entreprise :
* traduire les axes stratégiques en plans d’action opérationnels ;

* favoriser 'adhésion des salariés aux défis de I'entreprise ;
* rendre objectif le systeme d’appréciation et de reconnais-
sance des salariés pour mieux justifier les décisions de

rémunération et de carriére ;
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favoriser la motivation des salariés par un meilleur
dialogue salarié / hiérarchie ;

outil de mobilisation : le bon profil au bon poste ;
clarifier les objectifs des salariés et donc favoriser leur

responsabilisation.

Apports de la mise a mille pour le salarié :

comprendre parfaitement sa vocation : intimement liée a la
fiche de poste, la mise a mille permet d’éclaircir ce qui est
demandé de chaque salarié et de contractualiser les objectifs
pour une durée déterminée (généralement une année) ;
disposer de points de repére pour ses propres perfor-
mances : savoir ses points forts et ses points faibles et
s’autocritiquer en conséquence ;

obtenir un intéressement et une reconnaissance : naturel-
lement la mise & mille permet de distinguer les bons
talents, de les motiver et de les stimuler ;

éviter la subjectivité et les préjugés : la mise a mille stipule
des regles du jeu prédéfinies susceptibles de dissiper toute
subjectivité et toute jalousie ou concurrence déplacée ;
outil pour la gestion des carrieres : étant donné que la
mise a mille permet une analyse fine des performances,
elle se présente comme une source dinspiration pour

réfléchir aux évolutions futures.

La notation opérationnelle

Le systtme d’évaluation opérationnelle évalue une fonction

ou une activité dans une filiale. Il n’évalue pas directement les
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personnes. Il est élaboré de sorte a couvrir tous les aspects impor-

tants de la fonction ou activité objet de I'évaluation.

Le systeme d'évaluation opérationnelle est un outil dont
l'objectif est de :

— soutenir et orienter les efforts d’'amélioration et de déve-
loppement des vis-a-vis dans les filiales ;

— orienter les unités opérationnelles en vue de la réalisation
des objectifs définis par la direction générale du groupe ;

— informer la direction de la filiale de I'état de lieu dans
l'entreprise ;

— informer la direction générale de I'état de licu dans les
filiales ;

— permettre I'analyse de I'évolution de la qualité de gestion
dans les filiales ;

— « benchmarker » la filiale avec ses semblables.

L'évaluation comporte trois volets : qualité de I'organisation,
qualité de gestion et qualité de l'information.

Le systeme de l'évaluation est élaboré a partir d'un projet
diffusé pour tous les concernés des filiales pour approbation et avis,
fait I'objet de plusieurs réunions entre les concernés et fait I'objet
d’une instruction aprés consensus des concernés.

L'évaluation est généralement effectuée tous les deux mois et
un rapport synthétisé par le centralisateur est transmis au directeur

de chaque filiale le 20 du méme mois.
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La notation par groupe de référence

La notation par groupe de référence est une évaluation qui
se fait environ tous les deux ans des compétences professionnelles,
relationnelles et managériales de 'employé par les personnes avec
lesquelles le cadre est en contact et qui le connaissent suffisam-
ment pour étre en mesure de 'évaluer.

Le groupe qui évalue inclut la personne elle-méme, le(s)
supérieur(s) hiérarchique direct(s), les collegues de méme niveau
hiérarchique (les pairs), les collaborateurs et des personnes d’autres
services qui le connaissent.

La notation par groupe de référence constitue un challenge
personnel pour accepter les retours de son entourage, condition
pour s’engager dans de véritables changements.

Cette notation permet notamment de prendre conscience de
l'existence d'éventuels écarts entre sa propre évaluation d'une
compétence et celle des autres et de changer en conséquence.

Lévaluation donne lieu a I'édition d’'un tableau récapitulatif des
notations obtenues et de graphiques visualisant les évaluations
comparées autoévaluation/hiérarchie, autoévaluation/groupe de
référence.

Les résultats sont communiqués aux responsables hiérar-
chiques et a la personne elle-méme et sont la base d'une discussion
pour aider au perfectionnement, asseoir des décisions relatives au
développement et a I'évolution de carriere de la personne.

La notation par groupe de référence peut étre utilisée dans des cas
ol la personne refuse de reconnaitre un jugement de ses performances

ou de ses compétences qui est partagé et admis par son entourage.

114

ANNEXES

Le Test de Thomas

Parmi les outils GRH prévus au niveau du processus de recru-
tement, il est prévu d’effectuer un test d'adéquation entre les exi-
gences du poste et le profil du candidat.

Ce test est concu pour aider les intervenants au niveau du pro-

cessus de sélection et se forger une premiere idée du candidat.

Loutil permet de gérer un rapport qui comporte cinq aspects :

— le profil personnel qui décrit les caractéristiques person-
nelles comportementales ;

— le profil des fonctions ot le candidat a plus de chances de
réussir ;

—limage que les autres ont du candidat (comment les
autres le percoivent) ;

— le comportement sous pression ;

— des commentaires généraux qui mettent en relief des
informations de nature 2 aider l'intervieweur a orienter sa

connaissance du profil du candidat.

Systéme d’Information

Le Datawarehouse :

L'objectif fondamental de ce projet est de mettre a la disposi-
tion de chaque employé, exécution, cadre, manager ou président
directeur général, I'information nécessaire a son travail quotidien
d’'une facon totalement informatisée, fiable, sous la forme qui lui
était le mieux adaptée, avec des fonctionnalités de navigation dans

les données qui lui assurent rapidité, souplesse et tragabilité.
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Outre une plus grande productivité du personnel grice a
'automatisation des taches de reporting, c’est avant tout un outil qui
permet 2 tous les cadres de mieux travailler et de prendre des

meilleures décisions.

MFG-PRO :

MFG-PRO est 'ERP sélectionné par le groupe Poulina. C’est
un outil qui est a la base de la politique de transparence du
groupe. En effet, il a permis d’apporter une cohérence et une
fiabilisation de toutes les transactions comptables, financiéres,
commerciales et logistiques. Il assure 'unicité de cette information
dans tout le groupe.

En cohérence avec cet outil, Poulina a mis en place les
procédures d’organisation qui permettent d’assurer la rigueur de la
gestion au niveau de tous les services concernés aussi bien au

niveau du siege que des filiales.

HR ACCESS :

HR ACCESS est un acteur important dans la politique de
méritocratie, c’est un outil qui permet d’accompagner I'employé
dans toutes les étapes de sa carriere dans I'entreprise.

HR ACCESS permet de rassembler dans un seul logiciel toutes
les informations relatives 2 un employé (données administratives,
cursus, historique interne, évaluations des performances ou mise a
mille, évaluations des compétences généralistes ou professionnelles,
besoins de formation et formations effectuées, souhaits d’évolution).

HR ACCESS, est un outil décisionnel important pour les

gestionnaires RH et les directions générales du groupe pour avoir
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une visibilité globale et détaillée sur le potentiel humain et les

indicateurs RH.

SICMAC :

SICMAC est un outil qui permet une prévention et une
meilleure appréciation du risque client. Cet outil assure une
automatisation compléte au niveau organisationnel de la gestion du
crédit client, un meilleur suivi des dossiers et un meilleur recouvre-
ment des créances et joue donc un réle important dans I'équilibre

et la santé financiére de I'entreprise.

D - Les outils et les systéemes de communication et
de gestion participative

D.1 - Les organes des filiales :

La réunion de base :

Elle se réunit une fois par semaine et groupe le chef d'unité
avec ses collaborateurs (unité = service ou groupe de services). Il
examine la marche de leur unité ou service et proposent et arrétent
des solutions concretes leur permettant d’améliorer la qualité de
leur travail. Un ou deux animateurs de cette réunion participent a

la réunion d’entreprise.
La réunion d’entreprise :

Elle se réunit une fois par semaine et groupe les responsables

de services. Cette réunion est animée par le directeur de la filiale
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qui assiste a la réunion sectorielle (si elle existe) ou a I'assemblée
générale des directeurs. Elle débat des questions d'intérét général.

La réunion d’entreprise joue un réle important au niveau de la
communication formelle et surtout informelle entre les différents
responsables d'une méme filiale, elle permet de canaliser les
conflits et les problemes de communication et de développer la

culture du groupe.
D.2 - Les organes du holding :

Lassemblée générale des directeurs :

Elle siege une fois par trimestre, en tant qu'assemblée générale
du groupe, pour étudier tous les problemes de portée générale et
propose tout ce qui est de nature 2 le développer.

L'AGD est composée de plusieurs présentations qui donnent
lieu a des discussions qui sont souvent riches en enseignement et

contribuent a cimenter la famille Poulina.

Le comité de direction (comité du mercredi) :

Le comité de direction (appelé réunion du mercredi) se réunit
depuis une trentaine d’années tous les mercredis. Il a connu diverses
évolutions qui ont touché sa composition, son ordre du jour et ce, en
fonction de la phase de développement par laquelle passe le groupe.

C’est, aujourd’hui, une réunion de formation et d’information
qui réunit un nombre important de cadres du siege et des filiales.

Il joue aujourd'hui le role d'un véritable conseil d'administration
ot les résultats et la stratégie de chaque filiale sont présentés,

discutés et validés, tout en gardant un caractere éducatif et
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d’apprentissage de la gestion et de la culture Poulina au niveau des

directeurs et hauts cadres de Poulina.

Les réunions des opérationnels :

Les réunions périodiques regroupant les responsables opération-
nels du siege avec leurs vis-a-vis dans les filiales ont été instaurées,
depuis quelques années, dans le cadre des structures de dialogue du
groupe, comme un instrument de gestion et de communication du
systeme de double hiérarchie.

En effet, ces réunions permettent :

- le développement des relations humaines et professionnelles
entre les responsables d'un méme corps de métier ;

- 'échange d’expériences entre filiales et la formation continue
des responsables de fonction ;

- le maintien 2 jour des procédures de travail ;

- I'entretien du niveau de maitrise de ces procédures par les
responsables de fonction ;

- I'information sur les points d’actualité, les développements

€n cours.

Procédures et régles de gestion :

L'ensemble des procédures mises en place forme le systeme, qui
capitalise le fruit des expériences passées. Ce systéme constitue le
« garde fou » contre la reproduction des incidents et des dérapages
déja rencontrés. Chaque unité opérationnelle est responsable de
I'élaboration, de la lecture, de la vérification et de I'intégration dans
le systeme, des procédures et des instructions qui ont trait a son

activité et a la fonction sur laquelle elle a un droit de regard.
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Modification ou retrait :

Une procédure ou instruction peut étre modifiée ou retirée a la
suite de I'intervention de plusieurs mises a jour rendant nécessaire la
reprise totale du document/ la modification d'un ou de plusieurs
chapitres du document. Chaque modification de procédure ou
d'instruction est a la charge du responsable de 'unité opérationnel-

le propriétaire du document objet de la modification.

Annexe 3.2 La mise a mille

Guide pratique pour I'élaboration de la mise a mille

L’évaluation est une pratique nécessaire dans une organisation.
Qui pourrait imaginer travailler dans une organisation sans recevoir
un feed-back sur ce qu'il fait ? C’est un besoin de pouvoir se situer,
de savoir ce que l'on fait, pourquoi et dans quel but. Si, en plus,
on estime que les personnes peuvent se développer dans leur acti-
vité personnelle, comment pourraient-elles le faire sans évaluation ?
Les fonctions sont d’ailleurs si complexes et évolutives que le
besoin de se situer n'en est que renforcé. Une fois ces points de
bon sens admis, il reste a chacun a trouver l'outil le plus efficace
possible.

A cet égard, la mise a mille, bien qu’elle soit basée sur I'idée
d’'une évaluation faite selon des régles communes, est fondée sur
des criteres appropriés a chacun et par chacun. Privilégiant I'équité

dans l'appréciation plutdt que I'égalité dans une comparaison stérile,
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la mise a mille est un outil dynamique au service des individus, et
non une modélisation collective artificielle. Elle donne lieu aussi a
des développements des compétences personnelles. Bref, il s'agit
de parcours sur mesure.

Cette démarche attirera d’autant plus I'adhésion des profes-
sionnels qu'ils y auront contribué activement et que leur évaluation
sera fondée sur une appréciation objective et stimulante, bien
que personnelle, qui ne créera pas de division, de soupgons ou
de concurrence déplacée. Bien au contraire, elle suscitera une
attitude de contribution volontaire qui favorisera inévitablement
les plus motivés, les moteurs de développement, donc a terme les
plus performants. En effet, la mise a mille est venue non seulement
pour renforcer la panoplie d’outils de gestion des performances de
nos cadres; mais également comme un moyen susceptible de
convertir la stratégie globale de l'entreprise en objectifs et
sous-objectifs opérationnels. Sur cette base, la mise a mille est
fondée sur cinq principaux axes (axe financier, axe client, axe
processus internes se traduisant par des objectifs qui se rattachent
a la maitrise des fonctions constituant les processus internes
nécessaires a la gestion des unités d’organisation service, directions,
filiales... axe développement dont I'amélioration des procédés
de travail, I'innovation... et 'axe GRH se traduisant par des
objectifs sociaux liés a la qualité du management et d’organisation
des RH). Enfin, la mise 2 mille est un processus plutdét dynamique
qui se présente comme un « barométre » qui permet a tout un
chacun de mesurer, 2 n'importe quel moment de l'année, le
niveau de réalisation de ses propres objectifs et de réagir en

conséquence.
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A quoi sert la mise a mille ?

Pour le concerné

e Comprendre parfaitement sa vocation : intimement liée a la

fiche de poste, la mise a mille permet d’éclaircir ce qui est
demandé de chaque salarié¢ et de contractualiser les objectifs
pour une durée déterminée (généralement une année) ;
disposer de points de repére pour ses propres performances : savoir ses
points forts et ses points faibles et s'autocritiquer en conséquence ;
obtenir un intéressement et une reconnaissance : naturelle-
ment la mise a mille permet de distinguer les bons talents, de
les motiver et de les stimuler ;

éviter la subjectivité et les préjugés : la mise a mille stipule des
regles du jeu prédéfinies susceptibles de dissiper toute sub-
jectivité et toute jalousie ou concurrence déplacée ;

outil pour la gestion des carrieres : étant donné que la mise
a mille permet une analyse fine des performances, elle se
présente comme une source d'inspiration pour réfléchir aux

évolutions futures.

Pour I'entreprise
e Traduire les axes stratégiques en plans d’action opérationnels ;
e favoriser 'adhésion des salariés aux défis de I'entreprise ;

e objectiver le systéeme d'appréciation et de reconnaissance des

salariés pour mieux justifier les décisions de rémunération et

de carriere :

e favoriser la motivation des salariés par un meilleur dialogue

salarié/ hiérarchie ;
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¢ outil de mobilisation : le bon profil au bon poste ;
o clarifier les objectifs des salariés et donc favoriser leur res-

ponsabilisation.

La fixation de bonus ou de malus est du ressort d’'un comité
d’appréciation et particulierement, lors de la phase de validation
avec le représentant de la direction générale du groupe. Le concerné
dispose de 900 points pour proposer leur affectation sur les axes
prédéfinis, un reliquat de 100 points sera réservé au comité d'ap-
préciation pour éventuelle correction, en plus ou en moins (telle
que gratification d’'une performance exceptionnelle ou une réalisa-
tion qui n'a pas été prévue par la mise a mille, etc.). Il est évident
que la pondération est tributaire de I'importance de l'objectif. En
regle générale, le grand lot sera réservé aux objectifs qui ont un

impact direct sur le résultat financier.

Annexe 3.3 Elaboration d'une procédure ou
d'une instruction

Chaque unité opérationnelle est responsable de I'élaboration, de
la lecture, de la vérification et de l'intégration dans le systeme, des
procédures et des instructions qui ont trait 2 son activité et a la fonc-
tion sur laquelle elle a un droit de regard. Les unités opérationnelles
assurent aussi les mises a jour des procédures et des instructions

dont ils sont propriétaires. La circulation du document et les
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demandes éventuelles de modification, son passage par les diffé-
rentes instances concernées (création, approbation,...) ainsi que sa
diffusion aux intéressés sont assurés via le gestionnaire du systeme.

Le responsable de 'unité opérationnelle demande l'approba-
tion du document 2 I'un des membres de la liste des approbateurs
ayant été désigné par la direction et défini dans le systeme. Les
droits d’acces sont accordés suivant la nature des interventions.
Au niveau du siege, les personnes impliquées dans la création et
I'approbation de ces documents bénéficient des droits leur permet-
tant, chacun en ce qui le concerne, d’entrer sur le systeme et de
réaliser les taches qui leur incombent. Au niveau des filiales, les
droits accordés permettent aux utilisateurs de consulter et de lire
ces documents et autorisent certains a rédiger et a envoyer les

demandes de mise a jour.

Modification ou retrait

Une procédure ou instruction peut étre modifiée ou retirée a la
suite de l'intervention de plusieurs mises a jour rendant nécessaire
la reprise totale du document/ la modification d’'un ou de plusieurs
chapitres du document. Chaque modification de procédure ou
d'instruction est a la charge du responsable de I'unité opérationnelle

propriétaire du document objet de la modification.

Diffusion

La diffusion des documents est assurée par le gestionnaire du
systeme et ce via le systeme d’information sur lequel il est enregis-
tré et classé. Linitiateur du document et le gestionnaire du systeme

définissent la liste des personnes (du siege et des filiales) pouvant
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accéder au document et le niveau des droits qui leur sont accordés
a cet effet (lecture, rédaction de commentaire, demandes de
modifications, corrections,...) et ce, dans les différentes phases de
préparation, de correction et de mise a jour du document. Les
responsables opérationnels émetteurs d'une procédure, d'un
manuel, d'une note ou d’'une instruction ainsi que les directeurs de
sociétés sont tenus d'informer leur vis-a-vis ou leurs collaborateurs

de l'objectif, I'utilité et le mode d’application de ces documents.

Annexe 3.4 Dérogation 2 la note GRH
n° WMA-5TFA7R

En application de la note WM...du 18/11/2003 portant respect
des normes de gestion de nos ressources humaines, veuillez trouver
ci-apres les regles de gestion de I'application sous Lotus pour régu-
lariser toute anomalie portant sur :

— la prise de service tardive ;

—l'oubli de pointage ;

— l'absence a la réunion d’entreprise ;

— une mission non planifiée.
1. Tout membre du personnel ayant enregistré une anomalie de

présence doit saisir une demande de dérogation en accédant

a lapplication « Demande de dérogation a la note WM... »
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a)

dans un délai de 48 h de la date de 'anomalie et préciser le

motif précis dans le champ « commentaire ».

. La demande est transmise via LOTUS NOTES au respon-

sable hiérarchique pour validation. Chaque responsable
hiérarchique peut accepter ou refuser la demande, au plus

tard les 24 heures qui suivent.

. Toute demande est automatiquement affichée dans la boite

de messagerie du PDG.
Le responsable GRH édite quotidiennement deux états :

I'état des dérogations validées par la hiérarchie,

b) I'état des dérogations non validées par la hiérarchie.

5.

6.

Les deux états sont communiqués au PDG pour approba-
tion et décision finale quant a la suite 4 donner a chaque
demande de dérogation.

Le responsable GRH procede a la régularisation de 'anoma-

lie sur la base de la décision définitive prise par le PDG.

7. Les demandes de dérogation non saisies par le personnel

sous LOTUS, celles refusées par la hiérarchie ainsi que
toutes celles non approuvées par la direction générale sont
traitées en tant qu'anomalies et donnent lieu a I'application
des mesures correspondantes selon la nature de chaque
anomalie (absence non justifiée, pénalité, congé sans solde,

retenue).
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