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Résumé

L’approche processus permet d'organiser et d'encadrer une entreprise en se focalisant sur
I'amélioration de la performance afin d'obtenir un avantage concurrentiel. Bien que I'on pense
que I’approche processus améliore divers aspects de la performance organisationnelle, il y a
un manque d'études empiriques a ce sujet. Le présent article a pour but d'étudier I'impact de
I’approche processus sur la performance de I’entreprise dans le contexte marocain, afin de

répondre a une interrogation principale qui fait I’objet de notre problématique a savoir :

Quel est I'impact de I'adoption de I’approche processus sur la performance dans les
entreprises marocaines ? Pour ce faire, une méthodologie a été adopté basée, d'une part, sur
une revue de la littérature qui a concerneé les concepts de base de notre problématique et les
relations entre eux, et d'autre part, sur le choix de I'approche hypothético-déductive a travers
la formulation des hypotheses, formant notre modéle de recherche, et leur test sur le terrain.
Une analyse quantitative des données empiriques collectées est effectuée a l'aide de la
modélisation par les équations structurelles (MES) pour montrer si les effets directs et
indirects entre 1’approche processus et la performance peuvent étre considérés comme
statistiquement significatifs. Les résultats montrent un impact positif de I'approche processus

sur la performance de I'entreprise marocaine et précisément la performance financiére.

Mots clés : Approche processus, Business process management (BPM), Performance,

Modélisation par les Equations Structurelles, Revue de littérature, Modele.
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Abstract

The process approach permits organizing and supervising a company by focusing on
improving performance in order to gain a competitive advantage. While it is believed that the
process approach improves various aspects of organizational performance, there is a lack of
empirical studies on this subject. The purpose of this article is to study the impact of the
process approach on the company's performance in the Moroccan context, in order to answer
a main question that is the subject of our problem: What is the impact of adopting the process
approach on performance in Moroccan companies? To do this, a methodology was adopted
based, on the one hand, on a literature review about the basic concepts of our problem and the
relations between them, and on the other hand, on the choice of the hypothetical-deductive
approach through the formulation of hypotheses, forming our research model, and their field
test. A guantitative analysis of the empirical data collected is performed using structural
equation modeling (SEM) to show whether the direct and indirect effects between the process
approach and performance can be considered statistically significant. The results show a
positive impact of the process approach on the performance of the Moroccan company and

precisely the financial performance.

Keywords: Process approach, Business process management (BPM), Performance,

Structural Equation Modeling, Literature Review, Model.
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Introduction

Le marché et I’environnement économique connaissent une évolution caractérisée par un
durcissement de la compétitivité économique et par une personnalisation et diversification
accrues des produits (Franchini et al, 1997). Par conséquent, les technologies ont évolué d'une
manicre accélérée en intégrant de plus en plus toutes les activités de I’entreprise. Dans le
méme sens, la logique de production a changé, et I'entreprise s'est trouvée obligée de produire
ce qu'elle est capable de vendre (Mevellec, 1988). L'ére des moyens de production spécialisés

a révolu, ils deviennent flexibles et adaptables a une large diversité de produits.

Ainsi, de nombreuses entreprises ont commencé a améliorer continuellement leurs processus
sous différents aspects pour répondre aux changements d'environnement et aux besoins des
clients (Siha et Saad, 2008). C’est pour cette raison que I’approche processus est devenue le
mode de management commercial et technologique le plus populaire ces derniéres années
(Garimella, Lees & Williams, 2008). Elzinga et al. (1995) affirment que de nombreuses
entreprises se sont engagées dans I'évaluation des moyens permettant d'améliorer leur
productivité, la qualité de leurs produits et leurs opérations. L approche processus, un
domaine relativement nouveau, permet cette amélioration. Cependant, 1’approche processus
n'est pas un concept nouveau-né. La plupart des entreprises ont entendu parler de 1’approche
processus ou de I'amélioration des processus. De plus, de nombreuses entreprises ont essayé
certaines méthodes d'amélioration des processus telles que Six Sigma et la méthode VSM
(Value Stream Mapping) ou de nouvelles technologies telles que BAM (Business Activity
Monitoring) ou SOA (Service Oriented Architectures), (Garimella, Lees & Williams, 2008).

Dans ce papier, nous avons essayé de comprendre le phénomeéne de la relation entre
I'approche processus et la performance dans le contexte marocain. Cela nous a permis, d’une
part, de confirmer ou d'infirmer les hypotheses reliant les différents construits théoriques
choisis, a travers leur mise a I’épreuve sur le terrain, et d’autre part, d'apporter une meilleure
compréhension de la relation entre I'approche processus et la performance des entreprises
marocaines. L'objectif pratique de cette recherche est de présenter des propositions aux
gestionnaires, en particulier dans le contexte marocain, afin d'améliorer leurs structures
organisationnelles internes. Cette recherche a fait I'objet d'une collecte de donnees sur le
terrain. Les principaux résultats de cette recherche ont permis de clarifier les caractéristiques

de la relation entre I'approche processus et la performance des entreprises au Maroc et de
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suggérer des propositions pour ameéliorer la performance des entreprises. 1l nous semble clair
que le contexte marocain est encore nouveau pour la recherche en approche processus
puisqu'elle est encore mise en place dans le cadre d'une démarche de certification qualité et
pas en tant que nouveau mode de management. Pour cette raison, nous esperons que cette
étude contribuera dans la compréhension de I'état des lieux de I'approche processus dans les
entreprises marocaines et I'évaluation de son impact sur la performance des entreprises au

Maroc.

Partant de cet objectif de recherche et a travers les différentes étapes et champs théoriques qui
vont étre mobilisés, trois niveaux d'intérét vont découler de cette étude : théorique,

méthodologique et managérial.

Sur le plan théorique, la recherche vise a enrichir la réflexion théorique sur I'approche
processus en tant que nouveau mode de management et sa relation avec la performance. Elle a
permis 1’¢laboration d’ un modé¢le théorique comportant les facteurs clés de succes de
I'approche processus et 1’évaluation de leur impact sur la performance des entreprises en
intégrant la variable médiatrice : performance du processus ou succes de processus. Notre
recherche a conduit également a 1’élaboration d’un mode¢le de I’approche processus spécifique

au Maroc.

Sur le plan méthodologique, les apports sont a deux niveaux : I'adaptation des échelles de
mesure par la traduction des variables latentes en indicateurs observables et la mobilisation de
la méthode de la modélisation par les équations structurelles (MES) pour la modélisation des

relations structurelles entre les variables latentes en utilisant le logiciel SPSS AMOS.

Sur le plan managérial, cette recherche permet aux praticiens de se rapprocher de notre terrain
d’enquéte empirique, composé d’un ensemble d'entreprises de différents secteurs. Ce papier
va permettre aux managers de constater que certaines pratiques de 1’approche processus
pourraient favoriser la mise en place de cette approche dans 1’entreprise marocaine et
spécifiquement les facteurs de contexte, tels que 1’alignement stratégique et les ressources
humaines (De Bruin, Tonia & Rosemann, Michael, 2005). Ces résultats constituent une base

scientifique qui permettra de mener d'autres recherches dans le futur.
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1. Revue de littérature et contexte théorique

Cette ¢tude examine I’impact de I’approche processus sur la performance de I’entreprise et
explore le degré dans lequel la performance est affectée par I'utilisation de 1’approche
processus. Le modele de D. Bruin, Tonia & M. Rosemann (2005) a été adapté et utilisé dans

cette étude.

1.1. L’approche processus
Bien que le concept de I’approche processus a évolué a partir de nombreux concepts liés, tels
que Total Quality Management (TQM), Business Process Reengineering (BPR) et Enterprise
Resource Planning (ERP) (Paim et al., 2008) ainsi que de nombreuses disciplines qui
alimentent ce concept, une définition universellement acceptée de 1’approche processus

n'existe pas.

En effet, I’approche processus est née dans la qualité et a été utilisée dans le milieu
informatique pour décrire (modéliser) et analyser une activité dans le but de I’informatiser.
L’approche processus en tant que méthode d’organisation, de management ou de consulting
date du début des années 90. Elle a été utilisée a I’époque comme méthode de sauvetage des
entreprises en difficulté. L’approche consistait alors a remettre en question 1’organisation
totale d’une entreprise en partant du besoin du client. La méthode s’articule autour de deux

phases essentielles :

e Identification de ’enchainement des activités (appelé processus), que 1’entreprise doit
réaliser pour traduire la demande du client en produit ou service. L'objectif est de
satisfaire cette demande ;

e Détermination, processus par processus, de 1I’organisation et les moyens nécessaires.
L’approche processus en tant que mode de management a pris son départ avec la réingénierie
des processus d'affaires, connu en anglais sous le nom business process reengineering (BPR).
Cette approche est présentée en 1993 par Hammer, M. et Champy, J., en tant qu’une approche
draconienne qui reconstruisait I’entreprise, généralement en difficulté, en partant de zéro.
L’approche processus a continué a étre mise en ceuvre par de nombreux consultants dans le
cadre des missions d’audit. Elle leur a permis de disposer d’un outil simple et pragmatique
d’analyse et de modélisation d’une entreprise. L’objectif est de détecter les points faibles et de
proposer et suivre les actions d’amélioration. L’approche processus est remise sur le devant

de la scene et est devenu donc un outil de management. Michel Cattan précise que I'approche
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processus : « consiste a considérer [’organisme comme un ensemble de petits organismes qui
contribuent a réaliser un méme produit ou a rendre un méme service. Il en résulte que, dans
une telle approche, le personnel et [’encadrement doivent se comporter comme des

entrepreneurs sur un marché concurrentiel », (M. CATTAN, 2008).

H. BRANDENBURG et J.P. WOJTYNA, (2003) qualifient I'approche processus comme étant
: « une démarche transversale de décloisonnement qui prend le « monde du client » comme
référentiel, en rappelant que la satisfaction du client est la raison d’étre de l’entreprise. Cela
consiste a reconsidérer et valider tout ce que fait ’entreprise par rapport au besoin du client,
de I’aval vers [’'amont. Cela consiste également a raisonner par finalités successives et

convergentes, jusqu’au résultat final ».

Dans le cadre de I’approche processus, 1'entreprise rentre dans une logique de maitrise
simultanée du produit et service, du processus qui permet de les réaliser et des fonctions qui

forment un élément fondamental pour un bon fonctionnement des processus.

La mise en ceuvre de I'approche processus constitue une occasion pour démanteler les
barriéres au sein de I'entreprise. En fait, un processus efficace est un processus ou les
interfaces entre les fonctions auxquelles il fait appel ne constituent pas des causes de conflits

mais, au contraire, une occasion pour réaliser des progrés et des améliorations.

La version 2000 de la norme ISO 9001 reste, sans doute, le responsable de ce regain d’intérét

de I’approche processus.

La norme de management de la qualité fournie des recommandations en matiére
d’organisation devant permettre a une entreprise de maitriser la qualité de ses produits et
services et de satisfaire ses clients. Cette norme recommande 1’utilisation de I’approche
processus comme un outil de management. Cela consiste a identifier et décrire les processus
nécessaires a la réalisation des produits et assurer ensuite le bon fonctionnement et

I’amélioration continue de chaque processus.

Par ailleurs, la norme ISO 9004, version 2000, stipule que « L approche processus désigne
I"application d’un systeme de processus au sein d’'un organisme, ainsi que [’identification, les
interactions et le management de ces processus. L ‘un des avantages de ['approche processus
est la maitrise permanente qu’elle permet des relations entre les processus au sein du systéeme

de processus, ainsi que leurs combinaisons et interactions ».
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La norme ISO a intégre, dans presque toutes ses versions, I’approche processus en tant
qu’exigence et qu'un mode de management permettant I’amélioration de la compétitivité et de

la performance de I’entreprise.

1.2 La performance
Le concept de performance de I'entreprise reste difficile a cerner. A ce sujet, Steers (1975)
précise que ce concept est traité d’une maniére abondante dans la littérature sur les
organisations, toutefois, un manque est constaté sur la compréhension radicale de ses
implications en réalité. En effet, bien que la performance soit considérée comme un construit
attrayant, les essais de son explication d'une maniere empirique ou théorigue restent peu
nombreux. Goodman et al. 1983, (cités dans Morin et al., 1996) soulignent que la réponse a la
question « qu'est-ce que la performance organisationnelle ?», est loin d'étre aussi simple qu'on
pourrait le croire. Méme si les travaux de recherche et les interventions sont abondantes, il n'y

a pas de consensus ni sur la définition de ce concept, ni sur la facon de le mesurer.

Par ailleurs, la performance a continué, depuis son apparition jusqu’a nos jours, a subir des
modifications sémantiques. Donner donc une signification claire, standard et juste pour ce

concept n’est pas une tache aisée (Khlif, 1998).

La performance est souvent évaluée, dans les travaux de recherches antérieurs, en termes de
résultats financiers ou commerciaux, cependant, ces critéres ne représentent qu’une vision

étroite de I’entreprise, la vision économique.

Plusieurs autres notions ont été associées a la performance : le rendement, la productivité,
I'économie, l'efficience, la santé, la réussite, le succes et I'excellence en sont les plus connues.
Cela signifie que le choix des criteres de la performance est tributaire du statut et des roles des
individus ou des groupes d’individus dans I'organisation. A titre d'exemple : le dirigeant peut
définir I'efficacité comme étant la rentabilité ou la compétitivité de son entreprise, I’employé,
comme le climat de travail et la qualité de la prise de décision, le consommateur, comme la
qualité du produit et du service rendue a la clientele. Le concept de la performance est
considéré donc, selon Morin et al., (1996), comme a la fois surdéterminé en raison du
particularisme et de la spécificité des différentes définitions, et indéterminé a cause de la
diversité des individus et des parties prenantes détenteurs d'enjeux de la performance. Dans ce
sens, Lussier (1995) et Brush et Vanderverf (1992) estiment que I'utilisation par les

chercheurs du concept « performance » inclut plusieurs dimensions.
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Voyer (1999) pense que la performance est difficile a définir de fagcon précise en raison de son
caractére englobant et intégrateur. Le méme auteur a précisé que la performance est une
notion multidimensionnelle qui nécessite, pour bien la cerner, une combinaison ou une
référence a un ensemble de perspectives (employés, clients...) et de dimensions (humaines,
politiques, économiques, opérationnelles). Pour leur part, Gosselin et Murphy (1994) ont
affirmé qu'il existe des définitions distinctes de la performance selon le domaine touché et le

contexte d’utilisation mais qui restent conceptuellement acceptables.

Dans ce sens, Bergeron (1999) a distingué deux axes de définition de la performance : la
performance comme résultat d'une action et la performance comme mesure d'un processus de
réalisation. Cet auteur définit la performance comme étant la réalisation d'une action et sa

mise en ceuvre.

D'un autre c6té, A. Saucier et Y. Brunelle (1995) précise que chaque fois qu'on veut utiliser la
performance, sa notion doit étre précisée. Dans ce contexte, Bergeron (1999) a souligné qu'a
I'interne, la perception de la performance differe selon la personne concernée, dirigeant,
salarié de I'entreprise ou autres. En externe, la performance est définissable selon la
perception des partenaires d’affaires et selon leurs propres objectifs et rapports vis-a-vis de
I'entreprise. Cependant, la performance demeure un sujet extrémement vaste qui peut étre

défini selon une variété de critéres et selon la perspective d'analyse choisie.

La performance reste donc une notion difficile a appréhender et les critéres de son évaluation
sont évolutifs et se développent dans le temps ce qui accentue la difficulté de I’appréhender.
La notion de performance vue aujourd’hui par Hollnagel, (2006), (cité par Mohamed
Bouamama, 2015) est bien différente de celle de Taylor au début du vingtieme siecle
(Cambon J., 2007). En effet, pour Taylor F.W, (1965) (cité par Mohamed Bouamama, 2015),
la performance de 1’entreprise est associée a tous ce qui a relation avec 1’organisation du
travail (division du travail, la sélection scientifique des ouvriers, perfectionnement de
connaissance des ouvriers, etc). Pour Hollnagel, la performance s’inscrit dans la capacité de
I’entreprise a s’adapter aux changements (Hollnagel et al., 2006) (cité par Mohamed

Bouamama, 2015).

Les gestionnaires et les économistes, quant a eux, tiennent compte, pour définir la

performance, des trois dimensions suivantes : I’efficacité, ’efficience et de la pertinence

(Mione, 2005 ; Bouquin, 1986) (cité par Mohamed Bouamama, 2015).
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Les caractéristiques de la performance sus mentionnées (nature évolutive de la notion,
multiplicité des figures et difficulté de représentation et de description), génerent ainsi le

caractére complexe du concept (ou construit) de performance et la difficulté de 1’appréhender.

Néanmoins, il existe dans la littérature un consensus sur certaines des caracteristiques de la

performance (Tahon, 2003) (cité par Mohamed Bouamama, 2015) :

e Elle dépend de I’objectif a atteindre. Comme le définit Lorino, « est performant, tout ce
qui, et seulement ce qui, contribue a atteindre les objectifs ». (Lorino, 2003) ;

e Elle dépend de la perception de celui qui la définit (subjectivité) ;

e Elle est considérée comme un construit, observable et représentable a 1’aide de plusieurs
indicateurs. Elle ne peut ainsi étre appréhendée comme un concept unidimensionnel
mesuré avec un indicateur unique (Saulquin et Maupetit, 2004) (cité par Mohamed
Bouamama, 2015) ;

e FElle est ’effet ou le résultat de I’action au sens strict ;

e Elle est considérée comme 1’accomplissement et la réalisation d’un ensemble d’activités,
d’étapes logiques ¢lémentaires de I’action au sens large.

Selon Morin et al. (1996) (cité par Mohamed Bouamama, 2015), « la performance est une
exigence pour la pérennité de |’organisation, inévitablement liée aux valeurs des personnes et
des groupes d’intéréts qui la mesurent ». Dans la littérature, on trouve plusieurs notions qui
sont prises en compte pour la définition de la performance telles que I’efficacité, I’efficience,
le rendement et la productivité. D’autres termes tels que la réussite, la santé, le succes et

I’excellence lui sont également associés.

De plus, la performance est un concept qui concerne et intéresse de nombreuses disciplines
comme 1’économie (sciences comptables, systeémes d’informations, management, gestion des
opérations et de la production), les sciences de comportement et d’autres champs. Selon
Morin et al. (1996) (cité par Mohamed Bouamama, 2015), cette variété de langage fait que les
résultats des recherches menées dans une discipline ne permettent pas d’enrichir les
découvertes des autres, ce qui entraine trés souvent un manque d’échange et de

compréhension interdisciplinaire.

Ainsi, les différentes définitions présentées et les diverses méthodes de mesures élaborées, ne

peuvent couvrir qu’une partie de la performance des organisations.
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1.3 Modele de recherche et hypothéses
En fait, il existe déja des travaux sur 1’évaluation de la performance dans une logique
d’approche processus. Les resultats des investigations traitant cette thématique semblent

convergeant vers une relation positive entre ces deux concepts.

Plusieurs études ont insisté sur le fait que 1’approche processus est significativement liée a la
performance de I’entreprise : [Davenport (1993), Hammer et Champy (1993), Ginn & Barlog
(1994), Day, (1994), Elzinga et al. (1995), Garvin (1995), Hinterhuber (1995),Fitzgerald et
Murphy, (1996), Kaplan et Norton (1996), DeToro et McCabe, (1997), Ittner et Larcker
(1997), Zairi (1997), Frei, Kalakota, Leone et Marx (1999), Pritchard et Armistead (1999),
McCormack, (1999), Llewellyn et Armistead, (2000), Hammer (2001), McCormack, (2001a),
McCormack et Johnson (2001), Gulledge et Sommer (2002), Jacka et Keller (2002),
Martinette et al. (2003), Sussan & Johnson (2003), Parys et Thijs (2003), Lopez et al. (2005),
McCormack & Rauseo (2005), Gulati, (2007), Hammer (2007b), Skrinjar et al. (2007),
Harmon et Wolf (2008), Mackay, Bititci, Maguire et Ates, (2008), Skrinjar et al. (2008),
Herciu & Ogrean (2008), Singh et al. (2008), Gartner (2009), Kohlbacher (2009), Zaheer et
al. (2010), Kohlbacher et al. (2011), Mufioz et al. (2011), Kohlbacher et Reijers, (2013),
Tarhan, A.; Turetken, O.; Reijers, H.A. (2015), etc]

A I'épogue de 1’émergence de 1’approche processus en tant que discipline au milieu des
années 1990, apres l'introduction de la réingénierie des processus de Hammer (1993) et
I’innovation de processus de Davenport (1993), I'intérét pour 1’approche processus est justifié

par :

e Besoin d'améliorer la réactivité et la qualité et de gérer les risques concurrentiels
(Pritchard et Armistead, 1999) ;
e Mondialisation, évolution de la technologie, réglementation, action des parties prenantes
et démantelement des frontieres commerciales (Armistead, 1996) ;
e Compétitivité de I'industrie sur le marché international (Elzinga et al. 1995).
Depuis lors, I'investissement et I'intérét pour I'amélioration et la gestion des processus de
I’entreprise se sont poursuivis. Pendant ce temps, Gartner (2009) a considéré I'amélioration

des processus comme la priorité commerciale numéro un pour les chefs d’entreprises.
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La présente étude suggére un impact significatif de 1’approche processus sur la performance
de I'entreprise marocaine, comme indiqué dans la littérature. La présente étude suggere un
modele de recherche dans la figure 1 et propose les hypothéses suivantes (cf. tableau 1).

Figure N°1 : Modeéle de recherche

Source : Adapté de Rosemann, M. & de Bruin, T., 2006

L'hypothese principale de notre recherche consiste a vérifier si I'approche processus a un effet
sur la performance de I'entreprise. Afin de tester cette hypothése centrale, les sept hypothéses

suivantes sont testées empiriquement :
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Tableau N°1 : Hypothéses de la recherche

Hypothéses

L’alignement stratégique a un effet indirect sur les différents axes de la
Al performance globale.

La gouvernance a un effet indirect sur les différents axes de la performance
He globale.

Les méthodes ont un effet indirect sur les différents axes de la performance
R globale.

La technologie de I’information a un effet indirect sur les différents axes de la
i performance globale.

Les ressources humaines ont un effet indirect sur les différents axes de la
5 performance globale.
H6 La culture a un effet indirect sur les différents axes de la performance globale.

Le succes processus a un effet direct sur les différents axes de la performance
A globale.

Source : Elaboration personnelle

2. Meéthodologie
Nous avons opté, dans le cadre de cette recherche, au paradigme épistémologique positiviste
avec le choix du raisonnement hypothético-déductive basé sur la formulation des hypothéses

et de leur confrontation a la réalité afin de les confirmer ou les infirmer.

2.1. Mesure des variables
Une approche quantitative a été utilisée dans cette étude pour tester le modéle proposé. La
mesure a été réalisée en utilisant des échelles de 1’approche processus précédemment
approuvees (Rosemann, M. & de Bruin, T., 2006) et la performance (Kaplan et Norton, 1992
(cités par Heléne 2000)). Certains des éléments de ces échelles ont éte adaptés aux fins de la
présente étude. Les structures et les définitions de mesures utilisées dans cette étude sont
données a I'annexe A. Pour la mesure de la performance du processus, douze items ont été
adapteés des etudes précédentes (Ravesteyn, Zoet, Spekschoor & Loggen (2012) (cités par
Huffner, 2007 ; Rudden, 2007)). Tous les éléments de I'échelle ont été concus sur la base de
I'échelle de Likert a cing points.
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2.2. Recueil des données
Nous avons constaté 1’absence d’une base de données exhaustive, actualisée et a acces public,
comportant des informations sur les entreprises qui ont implémenté 1’approche processus ou
qui sont certifiées 1ISO ou en cours de certification. cela nous a poussé a consulter le
maximum d’entreprises ayant adopté cette démarche afin de constituer notre base de données
et d’avoir un échantillon représentatif. Dans ce cadre, il convient de signaler que nous avons
pu nouer des relations avec des chefs d’entreprises et spécialement avec des responsables et
experts dans le domaine de la qualite en utilisant les réseaux sociaux et principalement
Linkedin.

Nous avons procédé a une recherche de professionnels sur ce réseau en utilisant des mots clés
tels que : qualité, ISO, assurance qualité et contrdle qualité, logistique, supply chain
management, business process management...en ajoutant le mot Maroc pour se limiter aux
entreprises installées au Maroc. Ces professionnels une fois ajoutés a la liste des contacts de
Linkedin, nous leur avons présentés notre besoin en les invitant a participer a cette enquéte.
Nous avons consulté un nombre d’environ 5000 professionnels sur ce réseau de linkedin, un
total de 196 questionnaires a été collecté du mois de septembre 2018 au mois de septembre

2019. Le tableau 2 présente la répartition des entreprises par effectif :

Tableau N° 2 : Répartition des Entreprises par Effectifs

Fréquence Pourcentage Pourcentage cumulé

Inférieur a 50 46 23,50 23,50
Entre 51 et 100 27 13,80 37,20
Entre 101 et 200 23 11,70 49,00
Entre 201 et 300 14 7,10 56,10
Entre 301 et 400 7 3,60 59,70
Entre 401 et 500 6 3,10 62,80
Supérieur & 500 73 37,20 100,00
Total 196 100,00

Source : Elaboration personnelle
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Ces entreprises concernent des secteurs d'activite diversifiés, tel que détaillé dans le tableau 3

suivant :
Tableau N°3 : Répartition des Entreprises par Activités

Fréquenc

e Pourcentage | Pourcentage cumulé
Agriculture 6 3,10 3,10
Mines 2 1,00 4,10
Eau 4 2,00 6,10
Energie 8 4,10 10,20
Industrie 94 48,00 58,20
Batiment et travaux publics 19 9,70 67,90
Transports 7 3,60 71,40
Tourisme 2 1,00 72,40
Télécommunications 3 1,50 74,00
Assurances 1 0,50 74,50
Autre 50 25,50 100,00
Total 196 100,00

Source : Elaboration personnelle

3. Analyse des données et resultats

Pour évaluer le modele de recherche, nous avons utilisé une approche en plusieurs étapes dans
laguelle SPSS version 22 et SPSS AMOS (version 20.0.0.0 sous Windows) ont été utilisées.
Dans la premiere phase, nous avons étudié le modéle de mesure pour les propriétés
psychométriques appropriées et dans la seconde phase, nous avons Vérifié le modele de
recherche et les hypotheses. Les statistiques descriptives sont présentées dans le tableau 4.
L'analyse factorielle confirmatoire (AFC) a été réalisée en utilisant I'analyse en composantes
principales avant I'analyse des données. Les résultats de I'analyse factorielle sont présentés
dans le tableau 5. Pour effectuer une évaluation empirique du modele théorique, I'analyse

d'acheminement a été utilisée.

www.africanscientificjournal.com Page 212



African Scientific Journal

ISSN : 2658-9311 JOURNAL
Vol : 3, Numéro 3, Décembre 2020
Tableau N°4 : Statistiques descriptives
Minimu Maximu | Moyen Ecart
\ m m ne type
Alignement stratégique 196 1,00 5,00 3,6565 0,90655
Gouvernance 196 1,00 5,00 3,5128 0,92568
Méthodes 196 1,00 5,00 3,3071 1,01160
Technologie de
Finformation 196 1,00 5,00 3,0990 1,18547
Ressources humaines 196 1,00 5,00 3,3648 1,00490
Culture 196 1,00 5,00 3,2755 1,10273
Succes processus 196 1,00 5,00 3,5829 0,86722
Performance 196 1,00 5,00 3,4801 0,75985
N valide (liste) 196

Source : Elaboration personnelle

En utilisant I'analyse factorielle confirmatoire (AFC), la validité de construit a été mesurée.

Les éléments de I'enquéte ont été saisis en méme temps. En raison du nombre d'items ayant

une contribution factorielle inférieure a 0,40 certains d'entre eux ont été supprimes.

Finalement, cing facteurs ont été obtenus. Les valeurs propres des cing facteurs étaient

supérieures a 1. Pour tester la fiabilité des structures, la fiabilité composée des construits a été

calculée. Le modéle a montré une cohérence interne acceptable car la fiabilité des structures,

y compris lI'approche processus, le succes processus et la performance étaient satisfaisantes.

Ensuite, en utilisant SPSS version 22, I'AFC a été utilisée. Certains éléments avec des

contributions factorielles de moins de 0,50 ont été supprimés pour améliorer les indices

d'ajustement du modele. La fiabilité et la validité des construits sont présentées dans le

tableau 5.
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Tableau N°5 : Fiabilité et validité des construits
Construits Items n°® Contribution factorielle Fiabilité composée
(AFC)

Alignement stratégique 0,920
AS1 0,835
AS2 0,844
AS3 0,824
AS4 0,780
AS5 0,830
AS6 0,745

Technologie de I'information 0,950
TIl 0,840
TI2 0,861
TI3 0,856
T4 0,950
TI5 0,934

Ressources humaines 0,919
RH1 0,867
RH2 0,869
RH3 0,844
RH4 0,852
RH5 0,731

Succes de processus 0,920
SP1 0,778
SP11 0,749
SP12 0,807
SP7 0,891
SP8 0,845
SP9 0,791

Performance 0,924
FIN1 0,875
FIN2 0,867
FIN3 0,927
FIN4 0,794

NB : X2 =334,50; df = 279; X2/df = 1.199; GFI = 0.887; CFI = 0.988; NFI = 0.932; NNFI =
0.986; RMR = 0.043; et RMSEA = 0.032

Source : Elaboration personnelle
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Les indicateurs de conformité du modéle final ont indiqué des niveaux satisfaisants (X2 =
334,50 ; df =279 ; X2/ df = 1,199; GFI = 0.887; CFI = 0.988; NFI = 0.932; NNFI = 0.986;
RMR = 0.043 et RMSEA = 0.032). L'indice X2/df de 1,199 était inférieur au maximum de
3,00 (Bollen, K.A., 1989). Les indices (CFI), (NFI) et (NNFI) étaient supérieurs a la valeur
minimale recommandée de 0,90 (Garver et Mentzer, 1999) a I'exception de I'indice (GFI) qui
présente une valeur de 0,887, que nous pouvons considérer comme satisfaisante (proche de
0,90). L'indice (RMR) était de 0,043 et I'indice (RMSEA) indiquait un niveau d'uniformité
satisfaisant et une validité convergente de 0,032 (Garver et Mentzer, 1999 ; Hu et Bentler,
1999). L'annexe B comprend les résultats de la modélisation par les équations structurelles
(MES).

De plus, les coefficients béta (coefficients standardisés) pour tous les items se sont avérés étre
plus du double des erreurs standard, ce qui indigue un support supplémentaire pour la validité
de convergence (Anderson et Gerbing, 1988). Les contributions factorielles de tous les items
étaient supérieures a 0,50, et I'indice AVE pour toutes les échelles de mesure est supérieure a
0,50, ce qui fournit des preuves supplémentaires de validité convergente (Fornell et Larcker,
1981). De plus, un niveau de fiabilité satisfaisant a été atteint car la fiabilité composée de
toutes les échelles était supérieure a 0,70 (Fornell et Larcker, 1981 ; Garver et Mentzer, 1999).
En outre, ces indices ont démontré une uniformité acceptable et une validité convergente. Le
tableau 6 présente la contribution factorielle standardisée de I'analyse factorielle confirmatoire
(AFC) et les valeurs de la fiabilité combinée des variables. La validité différentielle a été
évaluée en s'assurant que la racine carrée de chaque valeur AVE était supérieure a la valeur de
corrélation absolue entre cette échelle et d'autres échelles. Ce critére a été satisfait par tous les
construits, ce qui prouve une validité suffisante (Fornell & Larcker, 1981). Nous avons obtenu
une validité discriminante car I'AVE était supérieur a lI'indice ASV (Hair et al., 1998 ; 2010).
L'AVE est supérieur a I'indice MSV sauf pour les deux variables : Alignement stratégique et

Succes Processus. Les résultats du modéle peuvent étre vus dans le tableau 6.
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Tableau N°6 : AVE, MSV, ASV et matrice de corrélation des construits
MS
Construits AVE v ASV 1 2 3 4 5
. . 0,68 0,56 | 1,00
1.Alignement stratégique 0,657
9 8 0
2.Technologie de 0,54 0,41| 0,68| 1,00
0,791
I'information 8 0 9 0
) 0,65| 0,52| 0,70 | 0,66 | 1,00
3.Ressources humaines 0,696
6 0 5 5 0
0,68 056 | 0,75| 057 | 0,72 | 1,00
4.Succes de processus 0,659
9 9 2 6 2 0
0,53| 0,37| 0,60| 0,44 | 052 | 0,67 | 1,00
5.Performance 0,752
3 2 3 8 3 5 0

Source : Elaboration personnelle

Pour tester les hypotheses proposées dans I'étude, la modélisation par les équations

structurelles (MES), qui permet le test simultané de toutes les hypotheses, ayant des effets

directs et indirects, a été réalisée a I'aide de SPSS AMOS (version 20.0.0.0 sous Windows).

Les résultats obtenus par 1’intermédiaire du logiciel AMOS nous conduisent a soulever les

deux observations suivantes :

- Les variables latentes « Alignement stratégique » et « Ressources humaines » disposent d’un

effet direct statistiquement significatif au seuil de a de 0,001 sur la variable « Succeés

Processus ». Alors que, la variable « Technologie de I’information » dispose d’un effet non

significatif sur la variable « Succes Processus » (r42 = -0,05 trop faible et seuil de P = 0,360).

- Lavariable latente « Succes Processus » dispose d’un effet direct statistiquement significatif

d’un seuil P de 0,001 sur la « Performance= Axe financier ».

Il'y a lieu de signaler aussi que les variables explicatives sont corrélées entre eux d’un seuil P

de 0,001, tel qu’il est détaillé dans le tableau 7, qui présente les coefficients de corrélations

entre ces variables :
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Tableau N°7 : Corrélation entre variables explicatives
Variables explicatives Coefficients de corrélation
AS <--> TI 0,744
AS <--> RH 0,789
TI <--> RH 0,695

Source : Elaboration personnelle

Pour récapituler, nous pouvons dire qu’il existe, d’une part, une corrélation entre les variables
de I’approche processus de notre modele, et d’autre part, un lien direct entre ces variables et la

performance globale. Le tableau 8 résume les relations entre les différentes variables latentes :

Tableau N°8 : Effet Direct entre les Différentes VVariables Latentes

Variable
_ Variable Effet o
indépendant ) Effet indirect | Effet total Erreur
dépendante direct
e
AS SP 0,58 - 0,58 0,15
TI SP -0,05 (NS) - |-0,05 (NS) 0,15
RH SP 0,35 - 0,35 0,15
SP PF 0,75 - 0,75 0,40

NS : non significatif
Source : Elaboration personnelle

Pour donner plus de fiabilité a notre étude, nous avons procédé, grace au logiciel AMOS, au
test des relations existant d’une fagon indirecte entre les variables de 1’approche processus

d’une part et la performance d’autre part.

La lecture du tableau 9 nous permet de déduire 1’existence d’un effet indirect et

statistiquement significatif au seuil a de 0,001 des variables « Alignement stratégique » et «
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Ressources humaines » sur la performance, et plus précisément sur « I’ Axe financier ». Quant
a la variable « Technologie de I’information », elle dispose d’un effet non significatif sur la

variable « Performance : axe financier ».

11 est essentiel de souligner que 1’objectif principal de cette étude empirique est de tester
I’impact des variables de 1’approche processus sur la performance globale de 1’entreprise. Cet
impact est exprim¢ sous forme d’hypothéses considérées comme des fruits d’une revue de la
littérature. Ces hypothéses ont été testées et certaines d’entre eux ont été éliminées lors de
I’analyse factorielle. L ’étude empirique a permis de dégager les sens de liens entre les

variables de I’approche processus et la performance. Les résultats figurent dans le tableau ci-

dessous :
Tableau 9 : Liens entre I’approche processus et la performance
Approche . -
Performance Effet direct Effet indirect Effet total

processus
Alignement S. Axe financier 0 0,43 0,43
Technologie I. Axe financier 0 -0,03 (NS) -0,03 (NS)
Ressources H. Axe financier 0 0,26 0,26
Succes processus Axe financier 0,75 - 0,75

NS : non significatif
Source : Elaboration personnelle

En se basant sur les résultats obtenus figurant dans les tableaux précédents, nous pouvons
proceder maintenant a la confirmation ou bien infirmation des hypothéses. Les hypothéses qui
ont été soumises au test sont le fruit d’une revue de la littérature assez exhaustive traitant la
relation entre I’approche processus et la performance globale. Un apergu des hypothéses est

présenté dans le tableau 10.
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Tableau N°10 : Validation des hypotheses

Hypothéses Résultats

H1 L’alignement stratégique a un effet indirect sur les Confirmée au niveau d’un
différents axes de la performance globale. seul axe (axe financier)
La gouvernance a un effet indirect sur les différents o

H2 Infirmée
axes de la performance globale.
Les méthodes ont un effet indirect sur les différents o

H3 Infirmée
axes de la performance globale.
La technologie de I’information a un effet indirect sur o

H4 . Infirmée
les différents axes de la performance globale.

HE Les ressources humaines ont un effet indirect sur les | Confirmée au niveau d’un
différents axes de la performance globale. seul axe (axe financier)
La culture a un effet indirect sur les différents axes de o

H6 Infirmée
la performance globale.

b Le succes processus a un effet direct sur les différents | Confirmée au niveau d’un
axes de la performance globale. seul axe (axe financier)

Source : Elaboration personnelle

Enfin, le coefficient de détermination (R2) du Succeés Processus et de la performance s'est

avéreé étre de 0,792 et 0,503, successivement. Cela montre que 79% de la variation du Succes

Processus est expliquée par les variables de I'Alignement Stratégique et des Ressources

Humaines, et que 50% de la variation de la variable de la Performance est expliquee par les

variables de I'Alignement Stratégique, des Ressources Humaines et du Succes Processus.

Les résultats nous permettent de confirmer notre hypothése centrale qui prévoit un effet global

positif de I'approche processus sur la performance de I'entreprise au Maroc.
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4. Discussion et Conclusion

A partir des résultats, nous pouvons déduire 1’existence d’une relation positive, d'une part
entre les variables de I’approche processus suivant : Alignement Stratégique et Ressources
Humaines et la performance de 1’entreprise et d'autre part entre le Succés Processus et la

performance de l'entreprise.

Les résultats présentent diverses implications pour la recherche et I'application ultérieures.
Ainsi, I'Alignement Stratégique et les ressources humaines constituent des capacités
importantes pour les entreprises permettant le succes de la mise en place de I'approche

processus et la réalisation de la performance et précisément la performance financiére.

En outre, les organisations doivent s'assurer que tous les employés et gestionnaires

connaissent c'est qu'une approche processus et peuvent l'utiliser.

4.1. Implications théoriques et pratiques
Cette recherche a élargi le modéle de maturité de I'approche processus (Business Process
Management Maturity (BPMM)), développé par De Bruin Tonia et Rosemann Michael,

(2005), a travers une analyse 1’approche processus dans des entreprises marocaines.

La recherche a révélé que le facteur « alignement stratégique » est fondamental dans la
réussite de la mise en place d’une approche processus au sein de 1’entreprise. 11 s'agit d'une
pratique qui vise a aligner les objectifs des processus avec les objectifs globaux mis en place
par la direction générale de I’entreprise pour réaliser sa stratégie. Cela interpelle un
engagement de la direction générale (DG) pour garantir la réussite de ce projet. Le role de la
(DG) est de décliner, en commun accord avec les pilotes des processus, les objectifs
stratégiques a des objectifs tactiques et opérationnels dont la réalisation est confiée aux
différentes activités des processus. Les entreprises souhaitant mettre en ccuvre 1’approche
processus doivent également développer une culture de changement, de I'amélioration

continue et du travail en équipe inter-fonctionnelle.

Il a été constaté aussi que le rdle des « Ressources humaines » est important dans le
fonctionnement des processus. La réussite ou 1’échec de 1’approche processus sont
étroitement liés au degré de 1I’implication du personnel dans la démarche. L’ implication qui
reste tributaire des efforts de sensibilisation, de formation et de conduite de changement.

D’autres volets liés a ce facteur humain sont soulevés dans notre recherche tels que :
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I’adéquation des profils, les compétences, la polyvalence et la transversalité du personnel et
d’effectif par processus. Tous ces volets traduisent I’importance des ressources humaines qui

doivent étre motivées, formées et bien affectées afin d’en tirer profit.

La littérature traite des cas de mise en place de 1’approche processus échoués ayant considéré
cette mise en place comme un projet informatique relevant de la mise en place d’un systéme
d’information. Les bonnes pratiques précisent que la « Technologie de I’information » permet
la fluidité de circulation de I’information et sa disponibilité immédiate. Ces volets sont
importants dans la conception des processus et dans leurs fonctionnements par la suite ce qui
permet une réactivité accrue et une efficacité. Cela signifie que la technologie de
I’information est un facteur qui peut soutenir les activités des processus. Cette technologie
peut aider a controler le changement des processus, faciliter la phase de leur conception et

achever leur mise en ceuvre final.

Notre modéle ainsi déterminé montre que 1’alignement stratégique et les ressources humaines
permettent a I’entreprise d’avoir des processus performants. La performance du processus est
une grandeur difficile & mesurer car elle est considérée comme un phénomeéne
multidimensionnel et compliqué. Méme si, dans notre recherche, il a été précisé qu’un
processus performant est celui qui atteint les objectifs qui lui sont fixés, cela reste vague
comme constat et nécessite la détermination d’un ensemble de caractéristiques reflétant la
performance du processus. Nous les avons classés en trois dimensions : I’efficacité et

efficience, la qualité et 1’agilité.

L’efficacité et efficience du processus mettent en relation deux grandeurs essentiels dans la
performance des entreprises : la réalisation des objectifs et les moyens mis en place pour les
réaliser. Un processus qui réalise les objectifs qui lui sont assignés avec un codt raisonnable
est considéré comme un processus performant. L’amélioration continue du processus peut
permettre la réduction des cofits et I’amélioration de la performance financiere de 1’entreprise

(chose confirmée dans le contexte du Maroc).

La qualité du processus réside dans sa capacité a permettre la localisation des
dysfonctionnements et a résoudre les conflits dans les interfaces qui sont les points
d’intersection entre processus. Cela permet de chercher les sources d'anomalies pour les

anéantir et de garantir la fluidité des flux vers le client.
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L’agilité du processus refléte sa simplicité, sa flexibilité et sa capacité a tenir compte des
changements pour pouvoir répondre aux besoins des clients. Cela refléte la capacité du
processus a s’adapter au contexte en changeant de finalité et des outils afin de réaliser les

objectifs.

Notre recherche suggére qu’un processus performant a un impact positif sur la performance
financiére de I’entreprise marocaine a travers ses facteurs d’efficacité et d’efficience, de
qualité et d’agilité. Une bonne mise en place de I’approche processus est finalement
déterminée par la performance de I'entreprise a travers la performance des processus. On
espere que ce modele pourra aider les entreprises a réussir la mise en place de 1’approche
processus et que les recherches futures pourront valider ce modele avec des échantillons plus
larges et dans des secteurs bien définis.

En résumé, cette recherche nous a permis d’élaborer un cadre conceptuel sous forme d’un
modele reliant I’approche processus, la performance du processus (succes de processus) et la
performance de ’entreprise. Le mod¢le prévoie que I’approche processus a un impact direct
positif sur la performance de ’entreprise, et un impact indirect positif a travers la variable

médiatrice « la performance du processus ».

Les résultats obtenus dans cette recherche présentent un apport dans le domaine de I'approche
processus et de la performance. Cette recherche apporte une extension et une clarification
pour les travaux antérieurs traitant la méme problématique et nous permet de mieux saisir la

nature de la relation qui peux exister entre I'approche processus et la performance.

Notre apport réside au niveau du test d’un modeéle conceptuel liant quelques facteurs de
I'approche processus et les quatre axes de la performance. Notre modélisation tient compte du
fait de la vision classique donnée a la performance, ne considérant que I'aspect financier, est
dépassée au profit de la vision traitant la performance organisationnelle. Aussi, notre
contribution permet I’identification des facteurs clés de succes de 'approche processus dans

un contexte marocain.
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4.2. Limites et nouvelles pistes de recherche
I1 est utile de préciser que n’importe quel travail de recherche s’affronte a des limites. Dans le

cadre de cette these les limites suivantes ont été soulevées :

- L’étroitesse de 1’échantillon qui compte seulement 196 entreprises dans le cadre de notre

étude empirique ;

- La collecte de données par voie de questionnaire présente de limites liées a la nature

subjective des données recueillies ;

- L’existence d’autres facteurs de 1’approche processus qui peuvent influencer la performance

de I’entreprise et qui sont par conséquent invérifiables ;

- D’autres critéres ou items ne sont pas maintenus dans cette recherche pour la mesure des
variables latentes de I’approche processus ou bien pour la mesure des dimensions de la

performance ;

- L’impossibilité d’accéder a des données ou d’avoir des informations liées essentiellement a

la dimension financiére ;

- Le non conscience de certains dirigeants qui ne sont pas convaincus de 1’utilité¢ d’un travail
de recherche empirique. IIs estiment qu’un travail de recherche académique ne donne pas une
valeur ajoutée pour surmonter les problémes de I’entreprise. C’est la raison pour laquelle

certaines entreprises refusent la participation a ces travaux de recherche.

Les apports et les limites ainsi évoqués ouvrent de nouvelles perspectives en termes de

recherche.
Nous pouvons penser, a titre illustratif, aux points suivants :

- Le test du mod¢le développé dans le cadre de cette recherche dans des secteurs d’activités
specifiques et sur des entreprises relevant de zones géographiques différentes afin d’avoir une

validité externe du modeéle.

- Si les relations entre les variables étudiées dans cette thése sont unidirectionnelles, 1’effet

causal réciproque pourrait faire 1’objet d’études dans les recherches futures.

- les critéres (items) peuvent étre pondérés selon le secteur d’activités.

www.africanscientificjournal.com Page 223



African Scientific Journal

JOURNAL
ISSN : 2658-9311
Vol : 3, Numéro 3, Décembre 2020
ANNEXE A
Sources des construits
Construit Item
Alignement Notre organisation a un plan spécifique pour I'amélioration des processus
stratégique a la lumiere des priorités stratégiques.

Dans notre organisation, les processus sont congus, executés, géreés et

mesurés selon nos priorités stratégiques.

Dans notre organisation, nous comprenons comment les capacités
specifiques de processus offrent les opportunités qui peuvent éclairer la

conception de la stratégie.

Nous avons une architecture globale qui montre comment les différents

processus fonctionnent ensemble a des niveaux différents.

Dans notre organisation, les processus et leurs résultats sont mesurés par

rapport a leur contribution aux objectifs stratégiques.

Pour chaque processus, nous savons les clients affectés / impliqués et les

autres parties prenantes.

Technologie de | Dans notre organisation, nous avons en place une technologie de

I’information I’information qui nous permet de concevoir et de modéliser les processus.

Dans notre organisation, nous utilisons la technologie de I’information
qui permet la mise en ceuvre et 1'exécution des processus (Par exemple, la

gestion des flux de travail).

Dans notre organisation, nous utilisons la technologie de I’information
qui nous permet de contréler et mesurer les processus (par exemple,

tableaux de bord).

Dans notre organisation, nous utilisons la technologie de 1’information

qui nous permet d'améliorer et innover de maniere flexible les processus.

Dans notre organisation, nous utilisons la technologie de I’information
qui appuie la gestion des projets et programmes liés aux activités de

I’approche processus.
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Ressources

humaines

Les employés de notre organisation sont éduqués dans la compréhension,

la gestion et I'exécution des processus.

Notre organisation a accumulé des connaissances sur la gestion des

processus, et cette connaissance est accessible aux employés.

Nous éduquons nos employés dans des sujets liés a la gestion des
processus (modélisation des processus, I'analyse des processus,

I'amélioration des processus, etc.) sur une base réguliére.

Dans notre organisation, nous soutenons activement le personnel a
collaborer et a communiquer a propos de processus et les améliorations

possibles.

Dans notre organisation, il y a des champions de processus - des
personnes qui sont qualifiées dans la compréhension et la gestion des

processus et qui peuvent agir comme agents de changement.

Performance

Les processus dans 1’organisation sont exécutés a des cofits acceptables

du processus

Les résultats délivrés par les processus dans 1’organisation sont de bonne

qualité

Les processus dans 1’organisation sont facilement mesurables

Les processus dans I’organisation contribuent a la satisfaction des

employés

Les processus dans 1’organisation peuvent étre modifiés facilement

Les processus dans 1’organisation peuvent étre compris par tout le monde

Performance

Croissance des ventes

(Axe Financier)

Taux des bénéfices nets

Rendement sur capital investi

Codt unitaire
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ANNEXE B

Résultats de la modélisation par les équations structurelles

NB : X2 =334,50 ; df = 279 ; X2/df = 1.199 ; GFI = 0.887 ; CFI = 0.988 ; NFI = 0.932;
NNFI =0.986 ; RMR = 0.043 ; et RMSEA = 0.032
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