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1. INTRODUCTION 

La performance est un sujet central de la littérature en économie et gestion.
Malgré le grand nombre de définitions, ce concept reste difficile à appréhen-
der car il peut être interprété sous différents angles. Traditionnellement, la
performance a toujours été vue sous les deux angles, économique et
financier. Elle a évolué avec l’apparition de la responsabilité sociétale
(CARROLL, 1979) et du développement durable (BARET, 2006) qui nous a mené
vers une vision globale et multidimensionnelle de la performance (TRAVAILLÉ,
NARO, 2013). 

La performance globale renvoie à la contribution des acteurs ou parties
prenantes (PP) de l’organisation et à la prise en compte de leurs intérêts
souvent contradictoires. Cependant, l’ambiguïté du concept favorise des dif-
férences de perception. Chaque acteur peut avoir sa propre représentation
des champs dominants de la performance reflétant ses intérêts. Il est donc
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important de pouvoir identifier l’ensemble des PP d’une organisation et tenir
compte de la diversité de leurs intérêts dans la définition et le pilotage de la
performance.

La théorie des PP pourrait être d’une grande utilité dans le développement
d’un système de pilotage de performance globale reflétant les différentes
représentations des PP (MAAS et alii, 2016 ; HA et alii, 2019). Ceci explique
l’intérêt croissant accordé à l’intégration de ces deux domaines dans la
littérature. Cette intégration attire davantage l’attention des chercheurs dans
les chaînes logistiques caractérisées par un grand nombre d’acteurs. Les
managers ont besoin d'identifier leurs PP (BOWERSOX et alii, 2007), de mieux
comprendre leurs attentes et de les intégrer afin d'obtenir des chaînes
logistiques durables (WOLF, 2014). 

Le port, maillon crucial des chaînes logistiques globales, est également
concerné par cette problématique. Afin d'assurer la fiabilité, la continuité et
la productivité des systèmes portuaires, les managers doivent gérer un niveau
élevé d'intégration des PP internes et une collaboration efficace avec des PP
externes de la chaîne logistique qu’ils constituent (NOTTEBOOM, WINKELMANS,
2002 ; CARBONE, DE MARTINO, 2003). Ils doivent également faire un arbitrage
entre les attentes des PP portuaires lors du développement d’un système de
pilotage de performance globale. Un modèle multidimensionnel désagrégé
permettant de trouver un consensus entre les différentes PP portuaires
devient ainsi une nécessité.

Cependant, les études menées sur la performance portuaire portent globa-
lement sur l'efficience opérationnelle (BROOKS, PALLIS, 2013 ; PALLIS et alii,
2010). Seuls quelques travaux proposent un modèle multidimensionnel
désagrégé dans la littérature en management portuaire (HA et alii, 2019 ; LE

MESTRE, 2004). Pour répondre à ce besoin, nous proposons dans ce travail un
tableau de bord basé sur les attentes des PP portuaires. 

Nous avons tout d’abord réalisé une revue de littérature sur la théorie des
parties prenantes, le concept de performance globale et les apports de la
croisée de ces deux domaines. Nous nous sommes inspirés de l’approche du
Sustainable Balanced Scorecard (SBSC) pour développer notre modèle.
Ceci nous a permis de déterminer six dimensions de performance qui carac-
térisent notre modèle. A partir de la littérature, nous avons identifié une liste
de 15 PP portuaires que nous avons soumise à 41 acteurs représentants ces
différentes PP pour évaluation sous forme de questionnaire. Nous avons
utilisé la méthode de l’Analyse Procrustéenne Généralisée (APG) pour
analyser les PP selon leur importance et leur influence. Cette analyse nous a
permis d’identifier les PP portuaires clé qui seront directement impliquées
dans le système de pilotage de la performance globale. 

L’analyse des travaux sur la performance portuaire nous a permis d’iden-
tifier une liste de 52 indicateurs que nous avons regroupés dans nos six
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dimensions. Cette liste a été soumise aux acteurs portuaires pour évaluation
selon leur importance. L’analyse des résultats obtenus par la méthode de
l’Analyse en Composantes Principales (ACP) a permis d’identifier les corré-
lations entre indicateurs et de dégager 15 axes rattachés aux six dimensions
de performance. 

Nous avons choisi d’appliquer notre modèle à la place portuaire de Radès
caractérisée par une diversité de modèles unidimensionnels de performance
axés sur l’efficience opérationnelle, et une autorité portuaire régalienne. 

2. PERFORMANCE GLOBALE ET THÉORIE DES PARTIES PRENANTES

2.1. CONCEPTS THÉORIQUES

La performance est un sujet qui est longtemps demeuré une des préoccu-
pations de la littérature économique et managériale. De nombreuses études et
recherches ont été menées pour définir ce concept qui reste encore ambigu et
difficile à cerner. Il recouvre un vaste corpus de définitions et diverses prati-
ques. La notion de performance peut être interprétée sous différents angles
(JANICOT, 2007). 

Historiquement, la recherche de performance renvoie à une vision classique
au sens économique et financier, associée à la création de valeur au profit
des actionnaires (Shareholder Value). Cette vision traditionnelle a évolué
depuis l’introduction de la notion de responsabilité sociétale (CARROLL, 1979)
qui a fait naître le concept de performance sociétale. La performance socié-
tale est associée à la responsabilité sociale de l’entreprise (RSE) vis-à-vis de
ses différents ayants-droit ou parties prenantes (ZENISEK, 1979), à sa capacité
à les gérer et à les satisfaire (CLARKSON, 1995). L’agrégation des performan-
ces économique, sociale et environnementale d’une organisation nous mène
désormais vers la notion de performance globale (ELKINGTON, 1998 ; PATON,
2003 ; GERMAIN, TREBUCQ, 2004 ; BARET, 2006). 

Par opposition à une performance hiérarchisée entre différentes dimensions
(BRIGNALL, MODELL, 2000 ; WEAVER et alii 1999), la performance globale
s’apprécie comme un modèle de performance multidimensionnel qui vise à
intégrer les trois dimensions du développement durable et, par là même, les
attentes d’un ensemble élargi de PP qui contribuent à la réalisation des
objectifs visés (MARMUSE, 1997 ; WETTSTEIN, 2002 ; KRAUSE, 2005 ; VAN

DOOREN et alii, 2010 ; TRAVAILLÉ, NARO, 2013 ; TRAVAILLÉ, NARO, 2014). Elle
doit recouvrir les objectifs et intérêts souvent contradictoires de toutes les
PP, internes comme externes (HOFFMANN, 1999). Cette vision ouvre la voie à
la théorie des PP.

La théorie des PP a gagné une reconnaissance dans la littérature générale en
management (FREEMAN, 1984; FREEMAN et alii, 2010). Elle a été fréquemment
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appliquée à la gestion de la performance, plus particulièrement aux problé-
matiques de management durable (HORISCH et alii, 2014), telles que la gestion
de la chaîne logistique durable (CO, BARRO, 2009), le marketing durable
(LACZNIAK, MURPHY, 2012), le reporting durable (LODHIA, MARTIN, 2014). Elle
s’intéresse à l’étude des relations entre des organisations. Elle donne une
vision d’ensemble des interactions possibles entre les principaux acteurs
d’une organisation, et permet d’analyser les critères pouvant les caractériser
tels que leurs attentes, leur pouvoir, leur importance, leur influence et leur
légitimité. 

Le terme de Stakeholder ou PP, ou ayant-droit, ou dépositaire (MULLENBACH-
SERVAYRE, 2007) a été très tôt défini par STANFORD RESEARCH INSTITUTE (1963)
comme une personne ou un groupe des personnes sans le soutien desquelles
l’entreprise cesserait d’exister. La définition la plus reconnue et la plus
utilisée de la notion de PP est celle de FREEMAN (1984). Selon cet auteur, une
partie prenante est tout groupe ou individu pouvant affecter ou être affecté
par la réalisation des objectifs de l’entreprise. 

Il n’existe pas de consensus autour du concept de PP. Cependant, diverses
typologies ou catégories de PP sont présentées dans la littérature (DONALDSON,
PRESTON, 1995). Le Tableau 1 synthétise les catégorisations les plus connues. 

L’analyse de ces travaux montre que les critères de caractérisation des PP
sont nombreux. Cependant, le critère du pouvoir est fréquemment utilisé.
Dans notre travail nous avons choisi de caractériser les PP portuaires selon
deux critères :
- l’influence qui reflète leur pouvoir dans la réalisation des objectifs de
l’organisation ;
- l’importance de chaque PP qui renvoie à la mesure de ses intérêts. 

2.2. RELATION ENTRE LA THÉORIE DES PP ET LA PERFORMANCE GLOBALE

Le flou dans la définition de la performance favorise l’opportunisme, chaque
PP pouvant être tenté de mettre en avant ses intérêts et de maximiser son
profit. En outre, les trois dimensions de la performance globale engendrent
souvent des tensions dans les organisations. Il est donc essentiel de pouvoir
développer des stratégies permettant de concilier les intérêts souvent opposés
des PP et par conséquent de trouver des arbitrages et compromis susceptibles
de satisfaire les différentes catégories de PP (CAPRON, QUAIREL, 2004). La
théorie des PP permet de répondre à ces problématiques car elle a pour
objectif de livrer des bénéfices mutuels à toutes les PP à travers un système
incitatif qui aligne des intérêts diversifiés. Elle tient compte des différentes
représentations de la performance, favorise une coopération entre PP afin de
contrôler les résultats obtenus et d’ajuster régulièrement la stratégie de
l’organisation (FREEMAN et alii, 2004 ; FREEMAN, 2007).
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Tableau 1 : Catégorisations des PP

Source : Auteurs

Le rôle des PP dans le processus de développement des systèmes de mesure
de performance a également été abordé dans la littérature. KEEBLE et alii
(2003) ont très tôt souligné l'importance d'encourager le débat sur le déve-
loppement d’indicateurs de performance en impliquant les PP, partant de
standards existants. Des auteurs comme HORISCH et alii (2014), SALA et alii
(2013) et BELL et MORSE (2007) ont démontré que l’intégration des PP et de
leurs attentes dans le pilotage de la performance des organisations présente
un bénéfice sociétal, en particulier dans leur contribution au développement
durable, et qu’elle pourrait également favoriser la création de valeur (MARION

et alii, 2012 ; SCHALTEGGER, BURRITT, 2015 ; SCHALTEGGER et alii, 2017). Malgré
ce constat, la littérature révèle un manque de travaux de recherche sur
l’application de la théorie des PP, la mesure et l’évaluation de la perfor-
mance durable (SILVA et alii, 2019 ; GREWATSCH, KLEINDIENST, 2017 ; LODHIA,
MARTIN, 2014 ; SEARCY, 2012). Les travaux de GADENNE et alii (2012) ont
démontré que les applications de la théorie des PP au pilotage de la perfor-
mance sont principalement orientées vers l’intégration des attentes des PP
primaires telles que les clients, les managers, les employés, et ont négligé les
autres PP de l’organisation.
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Dans un contexte de chaîne logistique, l’application de la théorie des PP à la
gestion de la performance impose une prise en compte de l’ensemble des
acteurs allant des fournisseurs de matières premières aux consommateurs
finaux (BOWERSOX et alii, 2007), une bonne compréhension de leurs besoins et
intérêts afin de s'engager activement avec celles-ci et d'obtenir des chaînes
logistiques durables (WOLF, 2014). Selon FRITZ et alii (2018), une identifi-
cation claire des PP d’une chaîne logistique montre leurs influences directes
et indirectes, leur engagement et rôles au niveau des interconnexions, et leurs
attentes. 

Dans les organisations portuaires, caractérisées par une variété d'entreprises
en interaction continue (NOTTEBOOM, WINKELMANS, 2002 ; BICHOU, 2005) parta-
geant des ressources, l’intégration des PP au pilotage de la performance est
un exercice difficile. Le manque de firme pivot disposant du pouvoir de
pilotage et ayant la responsabilité vis-à-vis du client final dans les structures
réticulaires comme les ports complexifie la définition de la stratégie dans le
système de pilotage de la performance. Les études menées sur la perfor-
mance portuaire portent globalement sur l'efficience opérationnelle (BROOKS,
PALLIS, 2013 ; PALLIS et alii, 2010). Cette orientation met en exergue la
performance des autorités portuaires et pas celle du port (DE LANGEN, 2007).
Les autorités portuaires doivent pouvoir identifier l’ensemble des PP de la
structure, évaluer l’importance et l’influence de chacune d’elles, assurer
l'équilibre entre les PP et prendre en compte leurs intérêts souvent contradic-
toires dans le processus de prise de décision. Elles sont de plus en plus
confrontées à ce dilemme, particulièrement pour l'allocation des ressources
portuaires (NOTTEBOOM, WINKELMANS, 2003 ; BROOKS, SCHELLINCK, 2013 ; HA et
alii, 2019). Elles devraient s’efforcer de créer des synergies entre les PP,
aussi bien que de faire converger les intérêts particuliers vers un objectif
commun afin d'assurer la fiabilité, la continuité et la productivité du système
portuaire (CARBONE, DE MARTINO, 2003). Pour cela, les principes de manage-
ment des PP sont d'une grande utilité. NOTTEBOOM et WINKELMANS (2002) et
WINKELMANS et NOTTEBOOM (2007) ont d’ailleurs démontré que dans une
vision de développement durable, l'application de la théorie des PP est un
facteur déterminant pour la compétitivité des ports. KIM et LEE (2012) ont
plus tard confirmé que les pressions des PP sont les éléments les plus
importants pouvant influencer une décision environnementale et que les
managers doivent prêter attention aux intérêts majeurs des PP dans leur
processus de prise de décision. La compréhension des attentes des PP est
ainsi un point de départ pour la mise en place d’un système de pilotage de la
performance (MAAS et alii, 2016). 

Les décideurs doivent inciter les PP portuaires à collaborer afin d’atteindre
un consensus. Ils sont également amenés à faire un arbitrage entre les
attentes des PP, les objectifs communs, les dimensions et indicateurs de
performance qui caractériseront le système de pilotage. Cette intégration des
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PP portuaires contribue à la réduction de la subjectivité liée à la perception
de la performance. Des approches basées sur des études empiriques permet-
tant de gérer cette complexité deviennent nécessaires. 

Malgré ce besoin, seuls quelques travaux (HA et alii, 2019) proposent un
modèle multidimensionnel désagrégé dans la littérature en management
portuaire (PALLIS, VANGELAS, 2014 ; BROOKS, PALLIS, 2013 ; BROOKS et alii,
2011 ; BROOKS, PALLIS, 2008 ; BROOKS, 2007 ; LE MESTRE, 2004). De ce fait, un
modèle multidimensionnel désagrégé de pilotage de la performance portuai-
re, basé sur les attentes des PP serait une réponse à ce besoin de recherche.
C’est dans ce sens que nous nous sommes intéressés au développement d’un
tableau de bord basé sur les attentes des PP de la place portuaire de Radès. 

3. MODÈLES EXISTANTS DE MESURE DE PERFORMANCE 

Le processus de développement des systèmes de mesure de performance a
attiré beaucoup d’attention dans la littérature en management. Selon TANGEN

(2005), un système de mesure de performance est une série de mesures
fournissant les informations utiles pour la gestion, le contrôle, la planifi-
cation et l’exécution des activités de l’entreprise. Un système de mesure de
la performance durable se distingue par son besoin de mesurer la capacité de
l’organisation à s'adapter à des changements (adapté de MILMAN et SHORT,
2008).

BOURNE et alii (2000) présentent trois principales étapes de développement
d’un système de mesure de performance en général : la conception des mesu-
res de performance ; l'implémentation des mesures de performance ; l'utili-
sation des mesures de performance. La phase de conception est caractérisée
par l'identification des objectifs clé à mesurer et la conception des mesures
elles-mêmes. L'implémentation est la phase dans laquelle sont définies les
approches et procédures de collecte et traitement de données nécessaires au
développement des mesures. L'utilisation, quant à elle, concerne l'utilisation
des mesures et l’évaluation de la réussite de l'implémentation, la formation
et le retour d’expérience afin de tester la validité du système par rapport à la
stratégie.

Dans leurs travaux, SEARCY et alii (2005) ont présenté un processus à six
étapes pour développer un système de mesure de performance durable :
conduire une évaluation des besoins ; conduire une planification du proces-
sus ; développer une série initiale d’indicateurs ; tester et ajuster les indica-
teurs ; implémenter les indicateurs ; réviser et améliorer les indicateurs.

Parmi la grande variété d’outils de mesure et d’évaluation de la performance
présentés dans la littérature, certains prennent en compte une dimension
spécifique de la performance (modélisation comptable, approches paramé-
triques, approches non paramétriques). D’autres outils tels que les Balanced
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Scorecard, SCOR, Démarche ECOGRAI, Triple Bottom Line reporting,
Global Reporting Initiative GRI, mesurent la performance sous une perspec-
tive multidimensionnelle. Dans notre travail, nous nous intéressons parti-
culièrement aux Balanced Scorecard (BSC). 

L’approche du BSC ou Tableau de Bord Prospectif est fréquemment utilisée
pour mesurer la performance des organisations. Développée par KAPLAN et
NORTON (1992), elle cherche à saisir la réalité complexe de la performance
globale des entreprises. Cette approche constitue un outil « d'équilibre » qui
tient compte aussi bien de données non financières que financières de la
performance. Elle est constituée de quatre axes de mesure ou dimensions
interdépendantes : financière, commerciale, ressources humaines, et proces-
sus interne. Son originalité, en comparaison avec les tableaux de bord classi-
ques centrés sur la performance passée, réside dans le suivi parallèle de la
performance actuelle et future (BARABEL et alii, 2015).

L’axe financier du BSC regroupe des indicateurs financiers qui servent de
miroir aux objectifs de l’entreprise. Parmi ces indicateurs figurent l’évo-
lution du chiffre d’affaire, la réduction des coûts et l’amélioration de la
productivité, l’évaluation du taux de rotation des actifs. Le deuxième axe
commercial est constitué d’indicateurs qui reflètent le positionnement de
l’organisation sur le marché, ses parts de marché, la satisfaction de la
clientèle. Le troisième axe, sur les ressources humaines (innovation et
apprentissage organisationnel), se focalise précisément sur le climat social
de l’entreprise, les compétences du personnel et l’infrastructure technologi-
que. Il permet donc de mettre en évidence la capacité de l’entreprise à
innover, à améliorer et à apprendre afin d’atteindre les objectifs de croissan-
ce à long et moyen terme. Le quatrième axe, consacré aux processus inter-
nes, permet d’évaluer la capacité de l’entreprise à maîtriser son mode de
fonctionnement pour faire face à l’évolution des besoins du marché. Cette
vision porte sur l’efficacité de l’entreprise en termes d’innovation et
d’amélioration de processus de production.

Du fait de sa simplicité, le nombre d’applications du BSC à la mesure de la
performance des chaînes logistiques est considérable (DAVIS, SPECKMAN,
2004 ; CHAI et alii, 2013). TRIVEDI et RAJESH (2013) ont combiné le BSC avec
la technique d’Analytical Hierarchical Process pour mesurer la performance
industrielle, alors que KHANAPOSHTANI et alii (2017) l'ont intégré à la théorie
des jeux et à la théorie des systèmes dynamiques dans l'industrie automobile.
Plus récemment, RASOLOFO et DISTLER (2018) ont analysé l’apport du BSC
pour gérer l'incertitude dans la chaîne logistique de service.

Des auteurs se sont également intéressés à l’intégration du BSC au modèle
SCOR dans le cadre des chaînes logistiques. SCOR propose 13 indicateurs
permettant de mesurer la flexibilité, la fiabilité, la réactivité, les coûts et les
actifs de la chaîne logistique (WONG et alii, 2008 ; THAKKAR et alii, 2009 ;
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GHATARI et alii, 2013 ; ESSAJIDE, RACHIDI, 2017 ; ZUNIGA et alii, 2018). L’orien-
tation à la fois interne et externe de ces indicateurs favorise l’intégration de
plusieurs PP de la chaîne logistique. C’est dans cette optique que THAKKAR et
alii (2009) ont intégré SCOR au BSC pour développer un système de mesure
de performance de petites et moyennes entreprises en Inde. 

Cependant comme indiqué dans les travaux de TRAVAILLÉ et NARO (2013), le
BSC propose une démarche assez classique de mesure de la performance
dont l’équilibre se réduit à trois PP essentielles de l’organisation (BRIGNALL,
2002) : les salariés, les clients, les actionnaires. L’intégration de la dimen-
sion environnementale et sociale à ce cadre a permis de couvrir un ensemble
plus étendu de PP. Ceci a fait naître la notion de Sustainable Balanced
Scorecard (SBSC). BIEKER et GMINDER (2001) et BIECKER (2002) ont ainsi
repensé le modèle BSC en rajoutant un cinquième axe RSE pour développer
le modèle SBSC. 

Une revue de littérature systématique conduite par HANSEN et SCHALTEGGER

(2016) a permis de classer les travaux de recherche portant sur le dévelop-
pement d’une approche SBSC. Cette étude révèle quatre types d’arguments
théoriques justifiant le développement d’un SBSC : instrumental (contribu-
tion à l’avantage compétitif), social et politique (gestion des conflits d’inté-
rêts entre PP et recherche de légitimé), et normatif (impliquant une obliga-
tion morale). Ces perspectives font globalement ressortir le rôle important
des PP dans le SBSC. ATKINSON et alii (1997) ont très tôt mis en évidence la
contribution de l'ensemble des PP à la définition et la réalisation des objec-
tifs primaires et secondaires de l'organisation. D’autres auteurs comme
JAMALI (2008) et SUNDIN et alii (2010) ont démontré que la reconnaissance
d’un ensemble élargi de PP favorise de meilleures relations, une meilleure
réputation de l’organisation et une meilleure performance organisationnelle.
D’autres travaux sur le SBSC (PARISI, 2010 ; HARDJONO, DE KLEIN, 2004) ne
lient pas directement la contribution de PP à la performance organisa-
tionnelle mais rattachent les résultats intermédiaires à la diversité des PP.
Dans un cadre de chaîne logistique, l’ensemble élargi pourrait inclure les
clients et des PP externes (JOHNSON, 1998 ; ROHM, MONTGOMERY, 2011), les
clients et les fournisseurs (VAN MARREWIJK, 2004). 

Cependant, le modèle SBSC a fait l’objet de critiques dans la littérature.
Comme TRAVAILLÉ et NARO (2013) l’ont démontré dans leurs travaux, les
applications de SBSC auraient tendance à privilégier la dimension financière
au détriment de la dimension sociale ou environnementale. Nous pouvons
également remarquer qu’il existe toujours une hiérarchisation des indicateurs
de performance dans le SBSC (BRIGNALL, 2002). En outre, comme l’ont
mentionné BRIGNALL et MODELL (2000), les mesures traduisant les multiples
intérêts des diverses PP devraient s’équilibrer entre elles et être intégrées
dans cette approche. Ceci nécessite la prise en compte des représentations et
intérêts des divers PP et des rapports de force qui s’exercent entre ces mêmes
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acteurs (TRAVAILLÉ, NARO, 2014).

Pour assurer l’équilibre nécessaire dans l’approche SBSC et un consensus
dans la hiérarchisation des dimensions et indicateurs de performance, la
théorie des PP serait d’un grand apport. 

Dans le secteur portuaire, l’intégration de la théorie des PP à la mesure de la
performance a fait l’objet de quelques travaux. LE MESTRE (2004) a très tôt
investigué cette intégration et a développé un modèle multidimensionnel
désagrégé basé sur les attentes des PP dans les places portuaires françaises.
Ce modèle se présente sous forme d'un tableau de bord à six dimensions :
financière, commerciale, opérationnelle, organisationnelle, sociale et
citoyenne. Par analogie au SBSC, LE MESTRE (2004) reprend les dimensions
financière et commerciale. Il scinde l’axe processus internes du SBSC en
deux dimensions, opérationnelle et organisationnelle. L’axe ressources
humaines se retrouve dans la dimension sociale, et l’axe RSE dans la
dimension citoyenne.

BROOKS et alii (2011) ont développé plus tard une approche holistique d’ana-
lyse des perceptions des PP portuaires qui se résume en trois étapes :
identification des différentes PP ; détermination des indicateurs de perfor-
mance reflétant les perceptions de différentes catégories de PP portuaires ;
évaluation des indicateurs, suivi de la sélection d’un certain nombre
d’indicateurs communs. Partant de ces travaux, BROOKS et PALLIS (2013) ont
adopté la même démarche méthodologique pour développer un modèle
multidimensionnel de mesure de performance portuaire composé de trois
dimensions : une dimension regroupant des indicateurs physiques (temps de
travail, taux d’attente, etc.) ; une dimension productivité (tonnes par heures
de travail, tonnes par poste à quai, etc.) ; une dimension économique et
financière (revenu total par tonne, frais par EVP, etc.). Les indicateurs de ce
modèle font ressortir les dimensions financière, processus internes et
ressources humaines du SBSC. Cependant, ils n’ont ni orientation client, ni
orientation RSE.

PALLIS et VANGELAS (2014) se sont également intéressés à l’intégration de la
théorie des PP à la mesure de la performance portuaire et ont proposé un
cadre à trois étapes : l'identification des différents marchés de transport mari-
time ; l'identification des PP dans chaque marché ; la détermination d’une
liste d’indicateurs communs de performance, selon la perception des groupes
de PP. Les indicateurs retenus dans ce modèle reflètent les dimensions
financière, commerciale et processus internes du modèle SBSC. Sont
absentes les dimensions RH et RSE.

L’analyse de ces travaux montre que le modèle de LE MESTRE (2004) repré-
sente le plus fidèlement les axes du SBSC. Cet auteur a repris les dimensions
financière et commerciale du SBSC. Il a scindé l’axe processus internes en
deux dimensions, opérationnelle et organisationnelle. L’axe ressources
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humaines se retrouve dans la dimension sociale, et l’axe RSE dans la
dimension citoyenne. Partant de ce constat, nous nous sommes inspirés de
ces deux cadres théoriques pour développer notre modèle de mesure de
performance globale portuaire.

4. DÉVELOPPEMENT DU MODÈLE MULTIDIMENSIONNEL DÉSAGRÉGÉ DE PILOTAGE DE LA 
PERFORMANCE PORTUAIRE

Nous avons suivi une démarche méthodologique simple pour représenter la
performance sous une orientation multidimensionnelle tout en intégrant
l’approche des PP portuaires (Figure 1). Notre démarche se décline en cinq
étapes :

. Décrire la nature et le domaine de la performance

. Analyser les PP portuaires : (a) Identifier l’ensemble des PP par une
revue de la littérature et par consultation d’experts (b) Évaluer les PP
selon leur importance et leur influence en utilisant la méthode d’Ana-
lyse Procrustéenne Généralisée (APG) (c) Catégoriser les PP selon la
matrice de MENDELOW (1991) et déterminer des stratégies permettant de
les impliquer dans le système de pilotage de performance

. Définir l'angle d'évaluation de la performance (auto-évaluation, éva-
luation par les partenaires, évaluation par des experts extérieurs)

. Modéliser la performance portuaire : (a) Identifier les dimensions de
performance (DP) et les indicateurs de performance (IP) devant être
appréhendés (b) Évaluer les DP et IP (c) Analyser les DP et IP selon
leur importance par la méthode de l'Analyse en Composantes Princi-
pales (ACP)

. Interpréter les résultats obtenus. 

Figure 1 : Notre démarche méthodologique

Source : Auteurs
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La description de la nature et du domaine de la performance a été présentée
ci-dessus, en s’appuyant sur une revue de littérature sur la performance
globale, la théorie des PP et la relation entre ces deux domaines de
recherche, et plus particulièrement dans le secteur portuaire. Nous
examinons maintenant les étapes suivantes.

4.1. ANALYSE DES PP PORTUAIRES

Face à une concurrence globale accrue et à des réformes technologiques, les
ports doivent assurer leur compétitivité en développant des projets de moder-
nisation d’infrastructures et de superstructures. Ceci impose une capacité de
financement élevée et favorise l’adoption de politiques de libéralisation et de
privatisation (BROOKS, 2004 ; OLIVIER, SLACK, 2006). Ces nouvelles formes
d’organisation modifient les responsabilités et les fonctions des agents privés
et publics portuaires. 

En fonction du niveau de partage de propriété entre agents publics et privés,
la Banque Mondiale (2007) a défini quatre catégories d’organisation qui
servent à qualifier la gouvernance portuaire : Port de service public ; Port
outil ; Port « Landlord » ; Port privé. Le Tableau 2 synthétise les caractéris-
tiques de ces différents modes de gestion.

Tableau 2 : Modes de gestion portuaire (d’après Banque Mondiale, 2007)

Conception : Auteurs

VERHOEVEN (2011) a proposé dans le rapport d’European Port Governance
trois types de port selon leur style de management : le port « conservateur »,
le port « facilitateur » et le port « entrepreneur ». Dans le port « conserva-
teur », l’autorité portuaire gère le territoire portuaire et pourrait jouer le rôle
de pilote de la performance. Dans le port « facilitateur », elle cherche à
améliorer les relations au sein du cluster et sera ainsi amenée à coordonner le
pilotage de performance. Dans le port « entrepreneur », l’autorité portuaire
développe une politique commerciale active relayée par des investissements
à l’extérieur de l’enceinte portuaire, et coordonne ainsi le pilotage de
performance.

Quant à LÉVÊQUE (2012), il distingue trois grandes catégories de fonctions qui
servent à qualifier la gouvernance portuaire : 
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. la fonction de « Landlord » : l’autorité portuaire assure les missions de
management, de maintenance et de développement du patrimoine
portuaire, des infrastructures et des réseaux

. la fonction de régulation : l’autorité portuaire contrôle, surveille et
assure la sécurité et la sûreté des opérations, le respect des réglemen-
tations, et des pratiques anticoncurrentielles d’opérateurs privés de
terminaux

. la fonction d’opérateur : l’autorité portuaire assure la fourniture de
services tels que le transfert de la marchandise (ou des passagers)
entre la mer et la terre, les services nautiques et domestiques.

Notre terrain d’étude est la place portuaire de Radès. Nous y avons réalisé
une période d’observation, ce qui a favorisé le contact direct avec les
acteurs. Les caractéristiques de ce port qui ont motivé notre choix sont son
emplacement géographique et son modèle de gestion. 

Le port de Radès est situé sur la berge sud du canal d’accès au port de Tunis,
en Tunisie. Il bénéficie d’une place importante dans la chaîne de transport
national par sa spécialisation dans le trafic de conteneurs et des remorques.
Son importance est démontrée par la croissance du trafic global de marchan-
dises traitées ainsi que par le nombre croissant de navires en transit (980
navires en 1990, 1 560 navires en 2010, 2 276 navires en 2018). Le terminal
à conteneurs de Radès assure plus 25,7 % du trafic national, 86 % du tonna-
ge des marchandises conteneurisées, 91 % du trafic de conteneurs en EVP et
plus de 78 % du tonnage des marchandises chargées dans des unités roulan-
tes. Malgré les avantages de son emplacement, lieu de rencontre de trois
continents, le port de Radès manque de compétitivité face aux ports voisins
tels que Tanger-Med au Maroc et Marsaxlokk à Malte qui ne cessent de
moderniser leurs opérations afin d’améliorer leur performance. 

Le mode de gouvernance de ce port a également attiré notre attention.
Partant des catégorisations de ports susmentionnées, le port de Radès
pourrait être considéré comme port outil (BANQUE MONDIALE, 2017), proprié-
taire des infrastructures et superstructures, et responsable des investisse-
ments. Conformément à cette catégorisation, l’autorité portuaire devrait
jouer le rôle de pilote de la performance globale. Par analogie avec la
classification de VERHOEVEN (2011), l’autorité portuaire de Radès gère le
territoire portuaire, ce qui en fait un port « conservateur ». L’exploitation du
terminal est confiée à la Société Tunisienne d'Acconage et de Manutention
(STAM) en qualité de concessionnaire. L’Office de la Marine Marchande et
des Ports (OMMP) se contente du rôle d’autorité régalienne chargée de la
coordination entre les intervenants, du contrôle de la sécurité, de la sûreté, de
la protection de l’environnement et de la qualité des prestations ainsi que des
normes de productivité des activités confiées aux concessionnaires et inter-
venants dans la place portuaire. Selon la classification de LÉVÊQUE (2012),
l’autorité portuaire de Radès a une fonction de régulation.
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4.1.1. Identification des PP et de leurs intérêts

Comme dans la plupart des typologies de PP des organisations (DONALDSON,
PRESTON, 1995), les travaux sur le secteur portuaire font ressortir deux caté-
gories initialement proposées par NOTTEBOOM et WINKELMANS (2002) puis
reprises par HENESEY et alii (2003) et DE LANGEN (2007) : les PP internes et les
PP externes. 

Selon NOTTEBOOM et WINKELMANS (2002), les PP internes sont les acteurs
situés à l'intérieur des frontières de la place portuaire dont l’autorité por-
tuaire, les employés, les membres du conseil d'administration, les syndicats
et les actionnaires. Les PP externes regroupent : les agents économiques in
situ dont les entreprises portuaires (concessionnaires, organisateurs de trans-
port, transporteurs, etc.) et les industries connexes qui investissent directe-
ment dans la place portuaire et qui génèrent de la valeur ajoutée et de
l'emploi, les agents économiques ex situ dont les clients portuaires, les
sociétés commerciales, et les compagnies maritimes ; la législation et les PP
de la politique publique dont les ministères des transports et de l’économie,
les services environnementaux et les autorités d'aménagement du territoire ;
les PP communautaires dont les organisations de la société civile, le grand
public, la presse et d'autres acteurs non marchands. Partant de ces travaux,
nous avons identifié une liste de 15 PP (Tableau 3).

Tableau 3 : Liste des PP du port de Radès et de leurs intérêts

Source : Auteurs

4.1.2. Évaluation des PP 

Pour évaluer les 15 PP identifiées, nous avons administré un questionnaire
par entrevue à 41 acteurs de la place portuaire de Radès dont les repré-
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sentants de l’autorité portuaire, de la douane, des concessionnaires portuaires
(la Société tunisienne d'acconage et de manutention STAM), des compagnies
maritimes, des sociétés de transport, des groupes organisateurs, du ministère
du transport et des cabinets d’étude et des chercheurs. Les interviewés ont
été appelés à attribuer une note à chacune des 15 PP selon leur niveau
d’importance et d’influence (profil conventionnel) en utilisant une échelle
bipolaire sémantique à cinq points (échelle de LIKERT) : très bas, bas, moyen,
élevé et très élevé. 

Nous avons ensuite utilisé l’APG pour classifier les PP. L’APG permet
d’avoir une configuration consensuelle représentant la cartographie des PP
portuaires en réduisant les distances entre les différentes configurations
individuelles. Le Tableau 4 permet de visualiser la répartition de la variance
résiduelle par objet ou PP, c’est-à-dire la somme des carrés des distances
entre chaque configuration individuelle et la configuration consensus après
les transformations de l’APG.

Tableau 4 : Décomposition de la variation résiduelle après l’APG

Source : Auteurs

Nous pouvons remarquer que les valeurs sont hétérogènes. Autrement dit, le
degré d’agrément concernant la position d’un PP dans l’espace consensus
n’est pas le même pour tous les PP. Nous pouvons identifier le cas de la PP
« collectivité locale » qui reflète un degré élevé d’agrément (ayant la valeur
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la moins élevée), et celui de la PP « les médias » qui présente le consensus le
moins bon. Ceci peut être expliqué par la différence des perceptions des
interviewés concernant la position de chaque PP.

Parallèlement, les valeurs de la variation résiduelle des configurations témoi-
gnent de l’homogénéité du groupe, aucune valeur n’étant particulièrement
plus élevée que les autres. Ceci indique que les notes données par les
interviewés sont pratiquement semblables.

L’Annexe 1 présente les positions consensus de 15 PP sur les deux premiers
axes du tableau consensus et montre le degré de cohésion autour du
consensus pour chacune des PP évaluées. L’examen de cette carte permet de
voir que les points sont tous proches du premier axe qui représente 94,41 %
de l’information contenue dans le tableau consensus, et sont dispersés au
long de l’axe 2 qui ne porte que 5,59 % de l’information. Cette carte doit être
complétée par un test permettant d’évaluer l’efficacité de l’APG. Ce test est
basé sur le nombre de permutations effectuées, la valeur Rc correspondant à
la proportion de variance totale expliquée par le consensus, et le quantile
correspondant à Rc. Dans notre application, le nombre de permutations
effectuées est 300, la valeur Rc est 0,384. Le quantile correspondant à notre
Rc est 100, ce qui est au-delà de l'intervalle de confiance (typiquement
95 %). Nous pouvons conclure que l’application de l’APG a significati-
vement réduit la variance (représentation des points consensus et des points
individuels en Annexe 1). Le Tableau 5 présente la classification des PP
selon leur niveau d'importance et d'influence. 

4.1.3. Catégorisation des PP 

Dans cette phase d’analyse, les résultats de l’APG sont utilisés pour clas-
sifier les PP dans une matrice d'influence/importance selon la matrice de
MENDELOW (1991). En effet, il existe différents modèles de cartographie des
PP dans la littérature parmi lesquelles nous pouvons citer la matrice
influence/intérêt (ICL, 2007), la matrice pouvoir/prévisibilité (GARDNER et
alii, 1986), la matrice pouvoir/impact (OGC, 2003) et, donc, la matrice
influence/importance (MENDELOW, 1991). Cette dernière étant la plus connue,
nous avons choisi de l’utiliser pour positionner les PP de la place portuaire
de Radès (Figure 2).

Partant de cette cartographie, nous avons défini des actions stratégiques
(SCHOLES, 1998) et des stratégies d’implication de chaque catégorie de PP de
la place portuaire de Radès.

La catégorie A ou Box A concerne les PP ayant une faible influence et une
faible importance. Celles-ci peuvent être ignorées ou bien un minimum
d'effort leur être consacrées. Cette catégorie de PP n’est pas impliquée dans
le processus de pilotage de la performance. Dans notre analyse, nous n’avons
pas identifié de PP de cette catégorie.
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Tableau 5 : Analyse de niveau d’importance et d’influence
des PP portuaires

Source : Auteurs

Figure 2 : Catégorisation des PP selon le niveau d’influence/importance

Source : Auteurs (adaptée de la matrice de MENDELOW, 1991)
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Les PP de la catégorie B ont une faible influence et une haute/moyenne
importance. Théoriquement, elles peuvent être ignorées ou sensibilisées sur
la nécessité de coopérer. Elles seront tenues informées de l’évolution de
l’activité portuaire sans implication dans le pilotage de la performance. Dans
notre étude, cette catégorie est constituée des médias. Ils occupent une place
importante au vu des autres PP portuaires car ils assurent la communication
sur les projets futurs de développement durable. 

La catégorie C regroupe les PP ayant une haute influence et une faible
importance. Celles-ci doivent être tenues informées et leurs besoins doivent
être pris en compte. Dans notre étude, cette catégorie comporte les cabinets
d’étude ayant pour mission de collecter les informations sur le trafic por-
tuaire, d’analyser les statistiques et de proposer des solutions d’optimisation.
Il est donc important de faciliter leur accès à l’information sans implication
directe dans le pilotage de la performance.

Les PP ayant une haute influence et une grande importance sont dans la
catégorie D. Ce sont les PP portuaires clé, fortement impliquées dans la prise
de décision et pilotes de la performance. Au port de Radès, nous retrouvons
dans cette catégorie l’autorité portuaire, les concessionnaires portuaires, la
douane et le ministère du transport, les compagnies maritimes/alliances, les
sociétés de transport, le groupe des organisateurs de transport. Dans la stra-
tégie actuelle du port, la performance est pilotée par l’autorité portuaire, les
concessionnaires portuaires et la douane, chacun ayant ses propres indica-
teurs de performance. Pour assurer un équilibre dans le pilotage de la
performance, les prestataires privés (compagnies maritimes/alliances,
sociétés de transport, groupe des organisateurs de transport) devraient désor-
mais être impliqués. 

La catégorie E est composée des PP ayant respectivement une influence
moyenne et une importance faible/moyenne/élevée, telles que les collecti-
vités locales, les services annexes, la législation et les banques/assurances.
Ces PP nécessitent une attention particulière et doivent être adéquatement
informées. Le mécontentement de cette catégorie de PP pourrait influencer
les PP des catégories C, F et D. Leurs intérêts doivent ainsi être respectés et
pris en compte dans la définition des indicateurs de performance, sans impli-
cation dans le pilotage. 

Les PP de la catégorie F ont une grande influence et une importance moyen-
ne. Dans notre étude, cette catégorie regroupe les groupes industriels et les
clients des ports. Les attentes et intérêts de ces PP doivent être pris en
compte dans la définition des indicateurs de performance, sans implication
dans le pilotage. La vision stratégique du port de Radès étant axée sur la
performance durable et l’amélioration de sa compétitivité, il est désormais
primordial de développer des approches collaboratives avec cette catégorie
de PP. 
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En résumé, le conseil d’administration de la place portuaire de Radès devrait
être constitué de l’ensemble des PP de la catégorie D. Ce conseil aura pour
mission d’assurer un suivi régulier des opérations portuaires et le pilotage de
la performance globale portuaire à l’aide d’un tableau de bord affichant une
liste d’indicateurs pertinents communément acceptés.

4.2. MODÉLISATION DE LA PERFORMANCE PORTUAIRE

Comme mentionné dans l’analyse des modèles existants de mesure de per-
formance, nous sommes partis du SBSC (BIEKER, GMINDER, 2001 ; BIECKER,
2002) et des travaux de LE MESTRE (2004) pour développer notre propre
modèle multidimensionnel désagrégé.

4.2.1. Identification des dimensions et indicateurs de performance 
portuaire

Notre modèle est composé de six dimensions. Une revue de littérature nous a
permis de sélectionner une liste préliminaire de 52 indicateurs classés sous
ces six dimensions.

Dans notre approche, l’intégration des PP portuaires se fait par leur implica-
tion dans la définition de la stratégie, sa mise en œuvre et le pilotage de la
performance. De ce fait, comme illustré dans le Tableau 6, nous avons
étendu l’axe financier du SBSC vers une dimension gouvernance en
rajoutant à l’aspect financier (investissement) la stratégie et l’implication des
PP portuaires. Cette dimension gouvernance représente ainsi la structure de
gestion et d’organisation de la place portuaire. Elle regroupe 6 indicateurs à
savoir l'autonomie de gestion, l’intégration en cluster portuaire, l’existence
d'un système d’information, l’échange d’information, l’ouverture de marché
et l’investissement.

Tableau 6 : Dimensions de divers modèles de mesure de performance

Source : Auteurs

Nous avons maintenu la dimension commerciale du SBSC caractérisée par
les sept indicateurs suivants : le trafic maritime, le trafic des navires, la part
de marché, la connectivité maritime, la connectivité intermodale, le taux de
containerisation, et la répartition modale.

Nous avons défini une dimension opérationnelle qui appartient à l’axe
processus internes du SBSC. Elle renvoie à l'efficience économique caracté-

47



48 les Cahiers Scientifiques du Transport - N° 75-2019

risée par quatorze indicateurs : frais portuaires par expédition, productivité
des employés, taux de manutention, nombre de conteneurs manutentionnés
par jour, taux d’occupation de poste à quai, taux d’occupation des grues,
degré d'utilisation des équipements, taux des conteneurs hors zone, temps
d’attente de transport interne, temps moyen de dédouanement, délai de
séjour de navire, délai de séjour de conteneur au port, temps de circulation
de camion au port, temps d’attente des navires.

Compte tenu de l’importance croissante de la sécurité, de la sûreté et de la
qualité (qualité des services, des infrastructures et superstructures, intégrité
des chargements) dans la performance portuaire, nous avons choisi de les
regrouper dans une dimension sécurité-sûreté-qualité qui appartient
également à l’axe processus internes du SBSC. La sécurité désigne les
mesures et les pratiques mises en place pour protéger l’enceinte portuaire,
les marchandises, les navires et le personnel contre tout accident involon-
taire. La sûreté est définie par l’ensemble des efforts conjugués contre les
actes illicites (vol, terrorisme, piraterie, contrebande, clandestin, etc.). La
qualité concerne aussi bien celle des infrastructures et des superstructures
que celle des flux physiques, informationnels, et des opérations douanières.
Cette dimension regroupe les neuf indicateurs suivants : taux de conteneurs
scannés, taux d’expéditions sans intervention humaine, taux de conteneurs
contrôlés, taux d’acteurs portuaires certifiés, qualité de cargaison, taux de
contrôle des navires, taux de navires ayant une liste d'équipage correcte,
qualité de la procédure douanière, et qualité des infrastructures/superstruc-
tures.

Dans notre modèle, nous avons regroupé l’axe ressources humaines du
SBSC et les volets social et économique de son axe RSE sous une dimension
socio-économique. Elle s'attache au climat social dans l’organisation ainsi
qu’aux retombés sociaux de l'activité portuaire et sa contribution économi-
que aux niveaux local, régional et national. Nous avons ainsi sélectionné les
six indicateurs suivants pour représenter la dimension socio-économique :
emploi (direct et indirect), valeur ajoutée (directe et indirecte), retour sur
investissement, nombre d’heures de formation par équivalent temps plein,
niveau de salaire, conditions de travail.

Le volet environnemental de l’axe RSE du SBSC est considéré dans notre
modèle comme une dimension à part entière. Compte tenu des effets négatifs
que peuvent engendrer l'activité portuaire et les travaux d’aménagement et
d'extension des ports sur le milieu naturel et urbain, nous avons retenu les
dix indicateurs suivants sous la dimension environnementale : consom-
mation totale d'énergie, émissions de gaz à effet de serre, gestion de cargai-
sons dangereuses, gestion de déchets, gestion des nuisances sonores, gestion
de l’eau et des effluents, existence de rapports sur l’environnement, existen-
ce d'une législation environnementale, existence de formation à l'environne-
ment, existence d'un programme de contrôle.
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Cependant, le système actuel de pilotage de la performance du port de Radès
est décentralisé. Comme toutes les autres PP, l’autorité portuaire détient son
propre modèle de performance qui repose globalement sur des indicateurs
portuaires classiques à dimension opérationnelle. Les indicateurs utilisés
sont représentés dans le Tableau 7.

Tableau 7 : Liste des indicateurs de l’autorité portuaire de Radès

Sources : OMMP

Nos entretiens avec les PP de la place portuaire ont démontré que la déter-
mination de ces indicateurs n’a fait l’objet d’aucune consultation antérieure
des PP concernées ni de consensus entre acteurs portuaires. Ces indicateurs
ne reflètent donc pas les attentes des PP portuaires et par conséquent ne
peuvent constituer un système efficace de pilotage de performance globale.
Il était donc essentiel de soumettre nos six dimensions et 52 indicateurs de
performance sous forme d’un questionnaire aux PP portuaires de Radès pour
évaluation. 

4.2.2. Evaluation des dimensions et indicateurs de performance 
portuaire

Les PP portuaires ont attribué une note à chaque dimension et à chaque
indicateur selon leur niveau d’importance en utilisant une échelle de LIKERT :
très bas, bas, moyen, élevé et très élevé. 

Les résultats de cette évaluation montrent qu’une grande importance est
accordée à la dimension opérationnelle au port de Radès. Ceci reflète les
attentes des PP en termes de coût et délai. La dimension commerciale traduit
une convergence élevée des opinions car elle présente un compromis entre
les PP qui lui attribuent un classement moyen. Elle est perçue comme étant
une conséquence logique de la performance opérationnelle. Quant à la
dimension sécurité-sûreté-qualité, l’avis des PP semble être hétérogène dans
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la mesure où près de la moitié des PP lui accorde la troisième position et les
autres PP la considèrent en cinquième position. Cette dimension s’avère
significativement importante car elle reflète bien leur vision de la perfor-
mance globale. Les classements accordés aux dimensions gouvernance,
environnementale et socio-économique présentent une divergence des opi-
nions qui s’étalent entre le troisième rang et le dernier rang. 

En se basant sur l’analyse des cooccurrences ad hoc des indicateurs de
MORIN (cité par LE MESTRE, 2004), la structure hiérarchique des dimensions
de la performance perçue par les acteurs portuaires de Radès peut être orga-
nisée comme suit :

. les dimensions opérationnelle et commerciale représentent les dimen-
sions centrales (prioritaires) ;

. les dimensions sécurité-sûreté-qualité et socio-économiques apparais-
sent comme charnières (intermédiaires) ;

. les dimensions gouvernance et environnementale forment les dimen-
sions périphériques, c’est-à-dire les moins importantes sans corréla-
tion.

4.2.3. Analyse des dimensions et indicateurs de performance portuaire

Partant des résultats du questionnaire, nous avons utilisé l'ACP afin
d’extraire des axes plus globaux à partir de notre liste préliminaire d’indi-
cateurs, avec un minimum de perte d’information. Cette méthode consiste à
combiner un nombre p de variables initiales qui sont des indicateurs, pour
définir un nombre k de nouvelles variables qui constituent des axes. Ces axes
sont par la suite analysés afin de savoir si certains indicateurs sont corrélés
ou non. Dans notre cas, chaque axe regroupe des indicateurs corrélés, ce qui
nous a permis de réduire le nombre d’indicateurs dans chaque dimension. Le
Tableau 8 présente les résultats de cette analyse.

La hiérarchisation des six dimensions de notre modèle de performance selon
les perceptions des PP portuaires de Radès corrobore les résultats obtenus
par LE MESTRE (2004). Comme dans les ports européens, les PP du port de
Radès considèrent que les dimensions opérationnelle et commerciale sont les
plus significatives alors que les dimensions sécurité-sûreté-qualité et socio-
économiques apparaissent comme intermédiaires, et les dimensions gouver-
nance et environnementale forment les dimensions périphériques. Partant de
ce constat, nous pouvons considérer que notre modèle serait applicable à
d’autres ports voisins tels que les ports de Sousse et de Sfax en Tunisie qui
sont des ports outil avec un système décentralisé de mesure de la perfor-
mance. 
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Tableau 8 : Le modèle de performance globale portuaire

Source : Auteurs

5. CONCLUSION

Dans un contexte d’économie mondialisée, marquée par une concurrence
globale et de nouvelles exigences, la recherche de performance devient un
impératif pour les organisations. Pour assurer une durabilité, elles doivent
identifier toutes leurs PP, connaître leurs attentes et les intégrer dans leurs
systèmes de mesure de performance globale. La diversité des perceptions de
la performance impose un équilibre et un consensus entre PP. Il est donc
essentiel de pouvoir classifier les PP selon leur importance et leur influence
afin de déterminer des stratégies d’implication appropriées dans le processus
de pilotage de la performance. L’intégration de la théorie des PP au dévelop-
pement de modèle de performance permet de répondre à cette probléma-
tique. 

Un modèle reflétant les attentes de l’ensemble des PP serait un outil efficace
de pilotage de la performance et d’aide à la décision pour les managers. Ce
besoin est d’autant plus pressant pour les structures réticulaires telles que les
ports, caractérisées par un grand nombre d’acteurs avec une diversité d’inté-
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rêts. En outre, notre revue de littérature nous a permis d’identifier un man-
que de travaux sur des modèles multidimensionnels désagrégés de mesure de
performance. Notre contribution est de proposer un tableau de bord intégrant
les attentes des PP portuaires. 

Notre modèle a été appliqué à la place portuaire de Radès caractérisée par un
système décentralisé de pilotage de la performance. L’autorité portuaire de
Radès détient comme chaque PP, son propre modèle de performance. Ce
dernier repose globalement sur des indicateurs portuaires classiques à
dimension opérationnelle, déterminés sans l’implication des autres PP ni
l’intégration de leurs attentes. De ce fait, nous avons retenu 15 PP portuaires
clé de la littérature. Nous avons interrogé 41 acteurs portuaires qui les ont
évaluées selon leur importance et leur influence. L’Analyse Procrustéenne
Généralisée a permis d’obtenir une configuration consensuelle représentant
la cartographie des PP. Ces 15 PP ont été par la suite positionnées sur la
matrice de MENDELOW qui a fait ressortir les PP clé. Ces PP clé doivent
représenter l’ensemble des PP dans le conseil d’administration chargé du
pilotage de la performance portuaire.

Le tableau de bord que nous avons proposé est basé sur le SBSC (BIEKER,
GMINDER, 2001 ; BIECKER, 2002) et le modèle de LE MESTRE (2004). Il est
composé de six dimensions de performance (gouvernance, sécurité-sûreté-
qualité, opérationnelle, commerciale, environnementale, socio-économique)
et 52 indicateurs qui reflètent les attentes des PP portuaires. L’application de
la méthode d’Analyse en Composantes Principales a permis d’extraire, avec
un minimum de perte d’information, 15 axes globaux à partir de notre liste
de 52 indicateurs. Chaque axe regroupe des indicateurs corrélés. 

Comme démontré par LE MESTRE (2004) dans le cadre des ports européens,
les dimensions opérationnelle et commerciale sont les plus significatives
selon les PP portuaires de Radès. Les dimensions sécurité-sûreté-qualité et
socio-économique sont intermédiaires alors que les dimensions gouvernance
et environnementale restent périphériques.

Notre modèle multidimensionnel désagrégé pourrait servir d’outil d’aide à la
décision et de pilotage de la performance globale, renforcé par une cohésion
entre les PP portuaires. Il pourrait permettre de définir les priorités à mettre
sur chaque PP, de développer des stratégies pour répondre à leurs attentes, et
de mutualiser les actions. 

Cependant, notre approche de priorisation des PP pourrait inciter les mana-
gers portuaires à donner une considération primordiale aux intérêts des PP
clé. Ces derniers doivent représenter l’ensemble des PP portuaires dans le
processus de pilotage de la performance. 

Notre approche d’évaluation des PP selon les critères importance et influen-
ce pourrait également constituer une limite de notre modèle. Le choix
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d’autres critères tels que pouvoir/intérêt de la matrice d’OLANDER et LANDIN

(2005), ou pouvoir/proximité/urgence du cercle des PP de BOURNE et WALKER

(2005), pourrait donner d’autres résultats intéressants. De telles approches
pourraient modifier le nombre de PP à impliquer dans le processus de
pilotage de la performance. Ceci serait une piste de futures recherches. 
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ANNEXE

ANNEXE 1
CARTE DES PP APRÈS APG

(REPRÉSENTATION DES POINTS CONSENSUS ET DES POINTS INDIVIDUELS)
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