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ABSTRACT: The contribution of ISO 9001 certification to organizational performance is a classic topic in the literature. However,
they are only rare studies that have explored the relationships between contingency factors of ISO 9001 certification, effective
implementation of quality management system and organizational performance in manufacturing companies. In the Moroccan
context, this research problem hasn’t been previously investigated, thus, a qualitative design is adopted in order to develop a
deep understanding of it. 8 semi-structured interviews were realized with quality managers operating in different branches of
the industrial sector in Morocco; secondary data were also included. Unlike the traditional model of internal and external
motivations for ISO 9001 certification presented by many authors, the findings reveal the following two main characters of the
contingency factors of I1ISO 9001 certification: commercial and managerial. The themes of the contingency factors for
certification that have a commercial nature don’t explain the effective implementation of quality management system,
consequently, little results emerge from gaining I1SO 9001 certification. But, the themes of the contingency factors for
certification that have commercial and managerial natures, specifically the last one, lead to the effective implementation of
quality management system, as a result, major benefits are achieved. Also, it is worth nothing that the relationships between
effective implementation of quality management system and themes of organizational performance that have emerged from
data analysis are both direct and indirect, which in turn arguments the importance of the managerial nature of reasons for
pursuing ISO 9001 certification.

KEYWORDS: Contingency factors, Quality management system implementation, Organizational performance, Manufacturing
Company, Qualitative exploration.

RESUME: La certification ISO 9001 et la performance organisationnelle de I'entreprise industrielle est un sujet classique de la
littérature. Toutefois, I'étude des relations entre les facteurs contingents de la certification ISO 9001, la mise en ceuvre du
systeme de management de la qualité et la performance organisationnelle de I'entreprise industrielle est rarement investiguée
par les chercheurs. Dans le dessein de combler cette lacune et en raison de la nouvelle perspective de recherche pour le
contexte marocain, une recherche exploratoire qualitative a été mobilisée. Huit entretiens semi-directifs ont été réalisés avec
des responsables qualité associés a des entreprises industrielles qui opérent dans six branches d’activités industrielles au
Maroc. Le corpus documentaire de la recherche n’a pas été limité a ces données primaires qualitatives, d’autres secondaires
de méme nature ont été ajoutées. L'ensemble de ces données ont recu un traitement qualitatif via la méthode d’analyse de
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contenu. Les résultats de I’étude ont permis de mettre I'accent sur deux caracteres des facteurs contingents de la certification
ISO 9001 qui ont chacun des effets différents sur la mise en ceuvre du systeme de management de la qualité, et par conséquent
sur la performance organisationnelle de I'entreprise industrielle. Les facteurs de contingence managériaux de la certification
ISO 9001, a I'encontre de ceux commerciaux, expliquent le déploiement effectif et opérationnel du systeme de management
de la qualité au sein de I'organisation, favorisant ainsi a I'entreprise industrielle de réaliser des performances économiques et
non économiques. Il est tout a fait intéressant de souligner que les relations entre le systéme de management de la qualité et
les dimensions de la performance organisationnelle sont directes et indirectes, argumentant I'importance de l'attitude
managériale de I'entreprise industrielle envers le projet de certification a la norme 1SO 9001.

MOTs-CLEFS: Entreprise industrielle, Facteurs de contingence, Systéme de management de la qualité, Performance
organisationnelle, Exploration qualitative.

1 INTRODUCTION

L'entreprise industrielle joue un role stratégique dans le développement du tissu socio-économique des pays, une
importance qui demeure cependant corrélée a sa maitrise de trois dimensions clés [1]: le co(t, le délai et la qualité. En se
focalisant sur cette derniere, la norme internationale ISO 9001 est I'un des modeles de systéme de management de la qualité
le plus connu et adopté au niveau international [2], une situation qui suscite I'attention des chercheurs et praticiens vis-a-vis
de son effet sur la performance organisationnelle.

Le choix de cette variable dépendante dérive des limites a court terme de la performance économique et son impact négatif
sur l'innovation et la compétitivité, des arguments qui vont faire appel a la conception moderne de la performance
organisationnelle, combinant ainsi des performances économiques et non économiques afin d’assurer le long terme de
I'entreprise [3]. D’aprés nos connaissances sur la littérature a propos de ce sujet, les propos des auteurs ne partagent pas la
méme opinion par rapport a I'effet de la certification ISO 9001 sur la performance organisationnelle ou a quelques-unes de ses
dimensions.

Pourtant, des recherches contemporaines mettent I'accent sur les insuffisances de ces études a cause de I'absence du
concept des motivations pour I'adoption de la certification ISO 9001 lors de I'analyse de cette problématique de recherche. Les
résultats de ces auteurs se rangent dans trois cas différents tout en ignorant, a I’exception de quelques rares études, I'impact
de ces motivations sur la mise en ceuvre du systeme de management de la qualité (SMQ) a l'intérieur de I'entreprise
industrielle. Le premier définit les motivations externes de la certification 1ISO 9001 comme les seules déterminantes de la
performance organisationnelle [4]; le deuxieme plaide en faveur de celles internes [5]; le troisieme ne fait pas la distinction
entre ces deux formes de motivations [6].

Dans le contexte marocain, aucune étude n’a traité de la relation qui existe entre les facteurs contingents de la certification
ISO 9001, la mise en ceuvre du SMQ et la performance organisationnelle de I'entreprise industrielle. Compte tenu du caractere
nouveau de la recherche, notre étude vise, par le biais d’une approche exploratoire qualitative, a comprendre et modéliser les
relations qui existent entre ces trois concepts. Pour atteindre cet objectif nous allons avancer, en premier lieu, le cadre
théorique de cette recherche exploratoire, suivi par la méthodologie qualitative mobilisée. Les résultats de I'étude seront
exposés dans une troisieme partie, accompagnés par une discussion de ces aboutissements, avant de cloturer ce papier avec
une conclusion générale de ce travail, de ses implications théoriques et empiriques, ainsi que des limites et des perspectives
de recherche futures.

2 CADRE THEORIQUE DE LA RECHERCHE
2.1 LATHEORIE DE LA CONTINGENCE

La théorie de la contingence part du fait que I’entreprise est un systeme ouvert sur son environnement, une condition qui
lui impose d’adapter sa structure aux facteurs de contingence de ce dernier dans le but de garantir son efficacité [7]. La
structure idéale n’existe pas a cause de la diversité des facteurs de contingence que I'entreprise doit prendre en considération
[8], on parle de congruence ou de « best fit » plutét que du « one best way » [9].

La structure organisationnelle est un concept clé de la théorie de la contingence structurelle. Dans sa logique formelle, elle
permet de définir les modes d’organisation et de coordination entre les différentes composantes de I'entreprise, et de répartir
les ressources matérielles et immatérielles a l'intérieur de I'organisation, en vue d’assister le personnel dans |'atteinte des
objectifs planifiés [10], [11]. Ainsi, I'ensemble de ces dispositions se retrouvent formaliser et schématiser par une
représentation graphique, I'organigramme [12]. Le choix d’un modeéle de structure particulier releve d’une décision stratégique
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du top management, qui lui oblige, a priori, a maintenir un équilibre entre les éléments organisationnels suivants: la
spécialisation, la coordination et la formalisation [12], [13], de méme que les changements de |'environnement interne et
externe [14].

Pour [15]: « on définit la structure organisationnelle comme la capacité d’une organisation a diviser le travail et a assigner
des réles et des responsabilités aux individus et aux autres groupes ainsi que le processus par lequel elle coordonne sa main-
d’ceuvre et ses groupes. En font aussi partie les rapports entre les différents échelons de la main-d’ceuvre. ». D’apres [13]: « la
structure d’une organisation peut étre définie simplement comme la somme totale des moyens employés pour diviser le travail
entre tdches distinctes et pour ensuite assurer la coordination entre ces tdches. ».

A l'issue de ses recherches qui ont duré entre 1953 et 1957, Joan Woodward a conclu que I'entreprise performante est
celle qui adapte sa structure aux particularités de son systéeme technique de production indépendamment de sa taille et son
age [8]. Les travaux de Burns et Stalker, démarré a partir de 1963, ont démontré que la structure organisationnelle dépend de
facteurs contingents externes, et identifient la structure mécanique adaptée a I'environnement stable et la structure organique
adaptée a celui instable [16].

Selon Mintzberg, la structure organisationnelle se définit par six éléments qui assurent la division du travail et la
coordination des activités, a savoir [17]: le centre opérationnel, le sommet stratégique, la ligne hiérarchique, la
technostructure, les fonctions de support et I'idéologie. Ainsi, I'impact des facteurs de contingence sur ces éléments
constitutifs de la structure organisationnelle permettent de concevoir les configurations structurelles, expression apparentée
a Henry Mintzber [18]. Ces dernieres sont au nombre de sept et se présentent comme suit [17]: la structure simple, la
bureaucratie mécaniste, la structure divisionnelle, la bureaucratie professionnelle, 'adhocratie, I'organisation missionnaire et
I'organisation politique.

2.2 LA CERTIFICATION ISO 9001

La famille des normes ISO 9000 a été publiée pour la premiere fois en 1987 sous une série de normes calquées sur la
philosophie de la norme BS 5750 [19]. Aujourd’hui, la norme I1SO 9001 est a sa cinquiéme édition avec un nombre qui dépasse
le 1 million d’organismes certifiés ISO 9001 autour du monde [2] [20]. définit la certification ISO 9001 comme: « un acte majeur
dans la vie d’un organisme certificateur, qui a pour objet d’évaluer et de reconnaitre la conformité du systéme de management
de la qualité d’une entreprise a la norme ISO 9001. ».

Le 15 septembre 2015, la cinquieme édition de la norme internationale ISO 9001 a été publiée, annulant et remplagant son
édition antérieure [21]. Le SMQ de cette nouvelle édition s’investit aussi dans la réalisation des objectifs traditionnels de
conformité aux exigences des clients et d’amélioration de leur satisfaction, de plus, son émanation d’une révision technique
du SMQ de I'édition passée a convergé a sa présentation sous une nouvelle structure susceptible d’atteindre d’autres objectifs
[21]. Le tableau 1 décrit les principales nouveautés apportées dans le SMQ de la cinquiéme édition de la norme internationale
ISO 9001:

Tableau 1. Bréve présentation de la norme I1SO 9001: 2015

Structure 1SO 9001: 2015 Principes de management de la qualité Quelques nouveaux concepts

Domaine d’application;

references normatives;

Termes et définitions;

Contexte de 'organisme;

Leadership;

Planification;

Support;

Réalisation des activités opérationnelles;
Evaluation des performances,
Amélioration.

Orientation client;

Leadership;

Implication du personnel;
Approche processus;
Amélioration;

Prise de décision fondée sur des
preuves;

Management des relations avec les
parties intéressées.

Les connaissances organisationnelles;
L'approche par les risques;
L'innovation;

L'information documentée;
L'applicabilité.

Le Royaume du Maroc est un membre a part entiere auprés de I'lSO, un statut qui lui accorde les droits au vote et a la
participation aux questions techniques de cette organisation, de méme que la possibilité d’adoption et de commercialisation
des normes internationales a I'intérieur du pays [2]. D’apres [23], I'entreprise industrielle, Office Chérifien des Phosphates, est
le précurseur a la démarche de certification aux normes de la famille ISO 9000 depuis sa premiere édition, et vu I'importance
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de ce theme, le tissu ministériel et associatif marocain demeure actif a la promotion de ce mode de management chez les
différents acteurs socioéconomiques.

23 LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Le risque de compromettre les efforts d’amélioration continue et d’innovation [3], les probléemes de non adaptation au
contexte, de référencement au passé et de manque de confiance des investisseurs envers les performances futures de
I'entreprise [24] ont prouvé, avec d’autres raisons, les limites de la perspective économique de la performance.

Face a cette situation, des facteurs tels que l'influence des parties prenantes sur les activités de I'entreprise [25], le passage
d’une organisation verticale a une autre transversale [26] et la rupture avec un contrdle de gestion basé sur une logique de
marché a un second qui met le point sur la conduite des actifs matériels et immatériels [27], ont soutenu la position de la
perspective non économique de la performance, qui légitime I'image de I'entreprise, ses valeurs et orientations [25], et
détermine sa performance économique future [3].

L'importance de I'approche non économique de la performance et le renforcement de la relation stratégie et mesure de la
performance ont expliqué I'apparition du systeme de mesure de la performance organisationnelle [26]. Selon [28], ce dernier
se compose par un ensemble de mesures orientées vers la quantification de I'efficacité et I'efficience de I'action. La mesure de
la performance n’est guere une activité simple, parce qu’elle se nourrit de plusieurs disciplines telles que le management,
I’économie, la comptabilité et la technologie d’informations [29], et constitue un moyen de compréhension et de gestion des
performances de I'entreprise qui I’assiste pour concurrencer dans un contexte instable [30]. Plusieurs modéles de systeme de
mesure de la performance organisationnelle sont présents dans la littérature, parmi lesquels: la matrice de la performance
[31], le prisme de la performance [32], la pyramide de la performance et bien-sir, le balanced scorecard [3].

2.4 LA CERTIFICATION ISO 9001 ET LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE, QUELLE ARTICULATION ?

Historiquement, lors du premier processus d’élaboration de la famille des normes ISO 9000 en 1987, I’Allemagne et le Japon
ont refusé d’apporter leur vote au profit de ce projet a cause de son institution sur la philosophie de la norme BS 5750, une
norme qui a communiqué une faible significativité dans I'explication de la performance économique [19]. Depuis, les
recherches se sont enchainées a I'issue de chaque version publiée de la famille des normes ISO 9000. Dans sa version de 1994,
[33] ont réalisé, au Norvége, une étude comparative entre les grandes et les petites entreprises a propos de |'effet de la
certification ISO 9001 sur la performance économique. Les résultats de leur travail ont démontré I'absence d’une relation
causale chez les premieres, tandis qu’elle est plus significative chez les secondes [33].

Au canada, [34] se sont intéressés a I'impact de la version 2000 de la norme I1SO 9001 sur les autres dimensions de la
performance organisationnelle. Les aboutissements de leur recherche ont validé I'explication des nouveaux résultats suivants
[34]: la réduction des défauts et pertes, I'amélioration de la satisfaction client et la meilleure perception de la qualité des
produits. Dans le contexte australien, les résultats de I'étude de [35] ont corroboré I'effet positif de cette version de la norme
ISO 9001 sur la maitrise des processus. En se concentrant sur la méme version de cette norme internationale, I’étude de [36],
en Islande, s’est inscrite dans une perspective comparative entre les entreprises certifiées ISO 9001 et celles qui ne le sont pas.
Le fruit de ce travail a justifié la différence remarquable en termes de performance économique pour le compte des entreprises
détentrices de la certification ISO 9001 [36].

L'effet de la norme I1SO 9001 version 2008 sur la performance financiére a continué a attirer I'attention de [37] au Vietnam,
dont les résultats ont confirmé la relation causale entre ces deux concepts. Dans les Etats-Unis d’Amérique, la recherche de
[38] a argumenté la faisabilité de cette version de la norme internationale 1ISO 9001 en tant que déterminante de la
performance économique et du choix des fournisseurs. En Australie aussi, les aboutissements de [39] ont prouvé I'impact
positif de la norme 1SO 9001 sur I'efficience opérationnelle des processus de I'entreprise.

D’aprés [40], pour s’assurer de la validité de construit dans une recherche qualitative il faut établir un cadre conceptuel a
partir de I'objet de recherche et la littérature, qui permet de définir et d’étudier les principales dimensions de la problématique
de recherche, les variables clés et les relations supposées entre elles. Dés lors, nous avons précisé I'objectif de notre recherche
par le biais du cadre conceptuel suivant:
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Nature des facteurs de Dimensions de la
Structure de .
, . . contingence de la performance
’entreprise industrielle e L
certification 1SO 9001 organisationnelle
« Caractéristiques du o Commerciaux, « Economiques : chiffre
déploiement associés a d’affaires,
opérationnel du I’augmentation des exportation, parts de
SMQ au sein de —> ventes, |'exportation... marche... .
, - « Non économiques :
I’organisation: - . . . )

‘ o Managériaux, relatifs innovation, confiance,
leadership, a ’'amélioration, le image de maque,
orientation client, management de la maitrise des
implication du qualité... processus...
personnel...

Fig. 1.  Cadre conceptuel de la recherche

En vue d’améliorer la validité de construit de la présente recherche qualitative, nous nous sommes fondés sur la tactique
de diversification des sources de données de Yin [40], appuyant ainsi la collecte des données primaires avec des entretiens
semi-directifs, par une collecte de données secondaires a partir des informations disponibles sur les sites web des entreprises
industrielles certifiées ISO 9001 de notre échantillon.

3  METHODOLOGIE

Dans le but de justifier la validité et la Iégitimité des résultats de cette recherche [40], un positionnement constructiviste
pragmatique a été choisi [41] et une recherche exploratoire hybride, au sens de [40], a été mobilisée. Afin de préserver
I’'homogénéité de I'étude, un mode de raisonnement abductif a été associé a cette typologie de recherche exploratoire [40]. A
cause des limites et insuffisances de la littérature, la démarque qualitative a été adoptée pour favoriser la construction d’'une
interprétation riche et détaillée de notre objectif de recherche [42], a travers le développement de descriptions et explications
qui promeuvent la profondeur de la compréhension contextuelle du sens que les acteurs donnent a leurs actions [43], [44].

3.1 PARTICIPANTS

En se limitant au secteur industriel, nous nous sommes basés sur les enseignements de Pires pour constituer I'échantillon
qualitatif de cette recherche exploratoire [45]. Selon cet auteur, le chercheur s’appuie sur le critére de diversification interne
ou intragroupe, de maniére a former un échantillon qualitatif multiple composé d’informateurs homogenes liés a la méme
classe sociale ou catégorie socioprofessionnelle, tout en s’assurant de la diversité de leurs appartenances [45].

L'ensemble des personnes interviewées dans notre échantillon qualitatif sont des responsables qualité (RQ) associés a des
entreprises qui opérent dans six branches d’activité industrielles au Maroc, voir le tableau 2.

Tableau 2. Charactéristiques de I'échantillon qualitative
Interview Genre Non.'nl:fre de Méthod.e de Taille d? Branche Industrielle . I?urt.ée dela
Participants | l'Interview | I'entreprise certification 1SO 9001

RQ1 Homme 1 Individuelle PMI Batiment et Travaux Publics 10 années
RQ 2 Homme 1 Individuelle PMI Textile et habillement 3,5 années
RQ 3 Femme 1 Individuelle Gl Agroalimentaire et Pharmacie 21 années
RQ 4 Homme 1 Individuelle Gl Automobile 4 années
RQ5 Homme 1 Individuelle Gl Automobile 4,5 années
RQ 6 Homme 2 Groupe Gl Automobile 5 années
RQ7 Femme 1 Individuelle Gl Automobile 9,5 années
RQ 8 Homme 1 Individuelle Gl Papier et carton 25 années
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3.2

CoLLecTE DES DONNEES

Pour répondre a I'objectif de notre recherche défini dans I'introduction de cet article, un guide d’entretien a été congu
autour de quatre thémes, dont chacun est composé par des questions précises. Au total, huit interviews semi-directives ont
été réalisées avec des RQ. Cing d’entre elles ont eu lieu au site de I'entreprise et les trois autres se sont tenues hors de ses
locaux. La durée des interviews est comprise entre 40 minutes et 2 heures.

9001 sur la mise en ceuvre du SMQ

Tableau 3. Structure générale du guide d’entretien
Sujet Objectif Questions principales
Quelle est la durée de certification de votre entreprise a la norme
1 Collecter des informations sur le internationale ISO 9001 ?
participant et I'entreprise Pouviez-vous m’informer de plus sur votre expérience en tant que
Responsable Qualité ?
5 Découvrir les facteurs contingents de Pourquoi votre entreprise s’est-elle certifiée a la norme
la certification ISO 9001 internationale ISO 9001 ?
Comprendre |'effet des facteurs Est-ce que les causes de certification a la norme internationale 1SO
3 contingents de la certification 1SO 9001 ont-elles un impact sur la mise ceuvre effective du SMQ a

I'intérieur de I'entreprise ?

Décrire les dimensions de la
performance organisationnelle
4 expliquées par I'impact des facteurs
contingents de la certification I1SO
9001 sur la mise en ceuvre du SMQ

Quels sont les bénéfices que votre entreprise gagne de la mise en
ceuvre du SMQ ?

Au préalable de chaque interview, le participant a été suffisamment informé sur le sujet, les apports de la littérature et
I'importance de cette recherche pour le contexte marocain. Parallélement, le guide d’entretien fut présenté a 'interviewé dans
le but de lui faciliter le suivi de la logique d’enchainement des themes, ainsi, le respect du refus de I'enregistrement vocal nous
a amené a utiliser la technique de prise de notes exhaustive. Au bout de cette introduction, un consensus verbal a été obtenu
pour commencer l'interview et répondre aux différentes questions qui composent les étapes du guide d’entretien.

A la fin de chaque étape, une question globale de relance a été posée de facon a vérifier le contenu des réponses des
participants. La collecte n’a pas été limitée a ces données primaires, d’autres secondaires, de nature qualitative aussi, ont été
recherchées sur les sites web de chacune des entreprises industrielles incluses dans I'’échantillon. Il faut souligner que la
saturation empirique a été mise en évidence des la septiéme interview, la huitieme interview fut ajoutée pour vérifier la
stabilité de cette exigence.

3.3  ANALYSE DES DONNEES

Compte tenu des objectifs de cette étude exploratoire, la méthode d’analyse de contenu a été choisie pour le traitement
des données qualitatives primaires et secondaires collectées. D’apres [46]: « c’est une méthode de recherche qui serve a
l'interprétation subjective du contenu de données textuelles a travers un processus systématique de classification de codage et
d’identification de themes ou de comportements ». Les résultats de cette méthode prennent la forme de catégories ou de
concepts qui favorisent la description du théme analysé et la construction de modeéles hypothétiques [47].

Avant le lancement de I'analyse, le corpus documentaire a été constitué a partir de la retranscription des données collectées
des interviews en profondeur avec les RQ et des informations disponibles sur les sites web des entreprises industrielles en
rapport avec I'étude. Par la suite, les discours et les textes ont été repérés individuellement pour chacun des participants et
distingués en fonction des quatre sujets cités ci-avant. La question de la taille de I'unité d’analyse s’est stabilisée sur la phrase
ou une partie d’elle, au lieu du mot, afin d’assurer la précision de I'analyse durant le processus de codage [48], voir le tableau
4. De plus, I'ensemble des données collectées ont recu un second codage dans le but de s’assurer de la non présence d’autres
catégories.
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Tableau 4. Example du processus de codage
Citations Code Sous-catégorie Catégorie principale
“Compte tenu de I'importance des produits de
I’entreprise pour le secteur agroalimentaire et le Répondre aux exigences a
secteur pharmaceutique, la certification ISO 9001 a CAM d’exportation Conditions d’acces aux
été adoptée pour répondre aux contraintes Exigences législatives et marchés
d’exportation et d’acces aux différents marchés réglementaires du pays

étrangers.” RQ3
“La certification 1SO 9001 nous donne les

possibilités de répondre a des appels d’offres et Exportation aux marchés étrangers Performance
d’exporter aussi, ce qui permet d’élargir nos parts PE Gain de nouveaux parts de marché , .

. . - . . ) res économique
de marché et revient en bénéfice pour Augmentation du chiffre d’affaires

I"amélioration du chiffre d’affaires.” RQ6

4  RESULTATS

Les résultats de notre recherche exploratoire mettent en avant six catégories de facteurs de contingence de la certification
ISO 9001. Ces facteurs de contingence se distinguent par rapport a leur caractere commercial ou managérial, permettant ainsi
la conception de deux perspectives de certification a la norme ISO 9001, a savoir: la perspective commerciale de la certification
ISO 9001 et celle managéro-commerciale. En ce qui concerne leur réponse au défi de la performance organisationnelle, ceci
dépend de I'effet du caractére des facteurs contingents de la certification ISO 9001 sur la mise en ceuvre du SMQ. Etant donné
la nature qualitative de I'’étude, nous allons se limiter a une présentation non exhaustive des citations relatives aux sous-
catégories qui définissent les catégories principales des concepts de notre objectif de recherche issues du processus de codage.

4.1 LA PERSPECTIVE COMMERCIALE DE LA CERTIFICATION ISO 9001

La perspective commerciale de la certification 1ISO 9001 de I'entreprise industrielle se mesure par trois catégories de
facteurs de contingence et quatre catégories de la performance organisationnelle, voir la figure 2. La stratégie commerciale du
holding ou de I'entreprise, les conditions d’accés aux marchés et la concurrence définissent les premiers et expliquent la
décision de certification 1ISO 9001, cependant, le caractére commercial de ces facteurs de contingence ne favorise pas le
déploiement réel et opérationnel du SMQ au sein de 'organisation.

Ainsi, I'obtention de la reconnaissance de conformité aux exigences de la norme ISO 9001 permet a I'entreprise industrielle
de réaliser les catégories suivantes de la performance organisationnelle: la confiance, I'image de marque, la satisfaction client
et la performance économique. Toutefois, ces performances ne se comptabilisent qu’au court terme en raison de la situation
du SMQ, dont la manifestation des écarts mineurs et majeurs, et la multiplication des risques de non aboutissement a un
produit de qualité, a la suite des audits annuels et de renouvellement de certification, justifient la décision de suspension ou
d’annulation de ce certificat de conformité par I'organisme certificateur.

4.1.1  CATEGORIES DES FACTEURS CONTINGENTS DE LA CERTIFICATION I1SO 9001
La stratégie commerciale du holding ou de I'entreprise

Afin d’appuyer leurs arguments commerciaux, la société meére implique ses entreprises industrielles affiliées,
indépendamment de leur volonté, dans un projet de certification a la norme ISO 9001. Le souci commercial est aussi présent
chez les entreprises industrielles non affiliées, qui ne s’intéressent pas a I'implication de leur personnel dans ce projet et se
limitent a la décision du comité de direction.

« Fibrociment est une filiale du holding Ynna connu par ses différentes branches d’activité. L’activité du
site nous a impliqués avec I'ensemble des autres sites associés a cette activité, par décision du conseil
général du groupe, dans I'adoption de la certification ISO 9001, pour présenter un argument commercial
a I'entreprise finale qui travaille dans la promotion immobiliére et un argument pour le site aussi lors de
la vente de nos produits aux autres promoteurs immobiliers. » RQ 1

Proposition 1a: la stratégie commerciale du holding explique positivement et indépendamment de la volonté de I'entreprise
industrielle affiliée sa décision de certification a la norme ISO 9001
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Les conditions d’accés aux marchés

La maturité de I'entreprise industrielle, son leadership continu et la saturation du marché l'incitent a chercher de nouvelles
opportunités qui demeurent, toutefois, corrélées a plusieurs conditions, telles que les barrieres a I’entrée aux marchés publics,
privés et étrangers. Pour répondre a ces contraintes, I'entreprise industrielle opte pour la certification 1ISO 9001, puisqu’elle se
présente comme |'une des conditions d’acces a ces marchés.

« Depuis sa création en 1948, MAFACO s’est positionnée comme un leadeur au niveau national dans la
production et la commercialisation des produits DEF. Toutefois, la complexité avec le temps des barriéres
d’entrée aux marchés étrangers et la position de la certification ISO 9001 comme I'une des solutions, nous
ont conduits a opter pour elle. » RQ 2

« Tous les équipementiers et constructeurs avec lesquels les contrats sont conclus se situent dans la zone
européenne, et a cause de la reglementation sévére pour I'industrie automobile en Europe, la certification
ISO 9001 est une obligation pour pouvoir exporter les produits a ces marchés. » RQ 4 et 5

Proposition 1b: les conditions d’acces aux marchés expliquent positivement la décision de certification de I’entreprise
industrielle a la norme ISO 9001

La concurrence

La position géostratégique du Maroc et la multiplication des accords commerciaux bilatéraux favorisent I'ouverture du
marché local a des acteurs qui ne cessent de nourrir la compétitivité au niveau national. A ce stade, I'entreprise industrielle au
Maroc se certifie a la norme ISO 9001 pour faire face a cette concurrence.

« Hormis la position confortable sur le marché national, le secteur du textile habillement est fortement
concurrencé par des produits qui viennent de la Turquie, de la Chine et de la contrebande. Le besoin de la
certification ISO 9001 est immédiat pour continuer @ combattre sur le marché marocain. » RQ 2

« L’industrie automobile est un secteur a forte intensité concurrentielle. Les entreprises qui opérent dans
cette branche d’activité, équipementiers et constructeurs, se certifient a la norme internationale 1SO 9001,
pour contrer la concurrence qui existe entre elles dans le domaine de la qualité. » RQ 6 et 7

Proposition 1c: la concurrence a la fois domestique et étrangere explique positivement la décision de certification de
I'entreprise industrielle a la norme 1SO 9001

4.1.2  CATEGORIES DE LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE
La confiance

La certification 1ISO 9001 est le résultat d’un processus d’audit conduit par un organisme certificateur accrédité. L’obtention
de cette reconnaissance internationale de conformité du SMQ aux exigences de la norme ISO 9001 assoit la confiance des
clients et des parties intéressées vis-a-vis de I’entreprise industrielle. Cette attitude se traduit par la communication des valeurs
suivantes au profit de I'entreprise: la transparence de son mode de management, sa capacité d’adaptation aux changements
et I'assurance de la qualité de ses produits.

« La certification ISO 9001 assure aux parties prenantes que I’entreprise a une fluidité d’adaptation aux
changements. » RQ 5

« La certification ISO 9001 est un gage de confiance vis-a-vis de nos clients. » RQ 6

Proposition 2a: la certification ISO 9001 explique positivement la confiance des clients et des parties intéressées a I'égard de
I’entreprise industrielle

L’image de marque de I’entreprise

La réussite de I'épreuve d’audit de certification a la norme ISO 9001 offre a I'entreprise industrielle le droit d’exploitation
du label ISO 9001 et du certificat ISO 9001. Au méme titre que la confiance, ces résultats permettent la communication sur des
valeurs qui améliorent directement I'image de marque de I'entreprise industrielle, citons pour I'exemple de notre étude
empirique: le soutien de I'image de marque actuelle, le renforcement de la crédibilité des produits et la notoriété
internationale.
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« La certification ISO 9001 améliore I'image de marque de I'entreprise, permet de communiquer sur les
valeurs managériales et qualitatives de I'entreprise et nous fournit une reconnaissance internationale. »
RQ 2

« La certification ISO 9001 appuie I'image de marque actuelle de I’entreprise et offre en contrepartie aussi,
une reconnaissance des clients de nos efforts. » RQ 6

« La certification ISO 9001 améliore la crédibilité de I’entreprise. » RQ 7

Proposition 2b: la certification ISO 9001 explique I'amélioration de I'image de marque de I'entreprise industrielle aux niveaux
national et international

La satisfaction client et la performance économique

Dans la perspective commerciale de la certification I1SO 9001, la confiance et I'amélioration de I'image de marque suffisent
seules a déterminer la satisfaction des clients et des parties intéressées de I'entreprise industrielle, qui se concrétise
matériellement par 'amélioration des niveaux de vente, la possibilité de réponse aux appels d’offres publics et privés, et
I’exportation. Toutefois, a I'inverse de la perspective managéro-commerciale de la certification ISO 9001, cette satisfaction des
clients et des parties intéressées se limite a expliquer ces dimensions de la performance économique dans le court terme, avec
une grande probabilité de les perdre dans le moyen et le long termes a cause des trois risques suivants: |'absence d’une
présence effective du SMQ et le non aboutissement a un produit de qualité, la suspension et I'annulation de I'organisme
certificateur de la certification 1SO 9001.

Proposition 3a: la confiance explique positivement la satisfaction des clients et des parties intéressées de I'entreprise
industrielle

Proposition 3b: I'amélioration de I'image de marque de I'entreprise industrielle explique positivement la satisfaction de ses
clients et parties intéressées

Proposition 4: la satisfaction client explique positivement la performance économique de I'entreprise industrielle

Stratégie
marketing du
holding ou de
'entreprise
Pla
Confiance
\ P2a P3a
Conditions y i i P4 Performance
d'acces aux %ﬂ Certification 1SO 9001 7 Sat'cslrz;im économiaue
marchés P2b Image de marque
de I'entreprise P3b
Plc
Concurrence

Fig. 2. Le modéle conceptuel de la perspective commerciale de la certification ISO 9001
4.2 LA PERSPECTIVE MANAGERO-COMMERCIALE DE LA CERTIFICATION ISO 9001

La vocation managériale et commerciale du projet de certification a la norme ISO 9001 permet de concevoir la perspective
managéro-commerciale de la certification 1ISO 9001 de I'entreprise industrielle, voir la figure 3. Cette derniére se mesure par
six catégories de facteurs de contingence, a savoir: la stratégie commerciale du holding ou de I’entreprise, les conditions
d’accés aux marchés, la concurrence, la stratégie de management de la qualité du holding ou de I'entreprise, le management
des relations avec les clients et les donneurs d’ordres, et I'amélioration continue comme une stratégie de conduite du
changement, et treize catégories de la performance organisationnelle: la confiance, I'image de marque de I'entreprise, la
performance des ressources humaines, la maitrise du co(t de la qualité, la communication, le bien-étre au travail,
I’'amélioration continue des performances du SMQ, la maitrise des processus, I'efficience opérationnelle, I'innovation, la qualité
du produit, la satisfaction client et la performance économique.

ISSN : 2028-9324 Vol. 29 No. 4, Jul. 2020 892



Ismail Ayyadi and Badia Oulhad;j

Confiance

Stratégie P2a /
marketing du ,f
holding ou \ f
de \P1a / \
I'entreprise \ f’ Image de 3a
\ /.’ I’entreprise T
e \\ /‘ / \‘\‘
Conditions Plb\ / P2b ~—~P3b \
d’accés aux / ,/ \\
marchés \ \ [/ T
\\ ,’i / Performance ‘\\‘
\ / / p2c des RH Pda T
I\g;iifen Maitrise du Pab Maitrise des Pea Qualité du P7 satisfaction P8 Performance
. effective du colit de la processus 7 produit client économique
Stratégie systéme de 1\ qualité / /1
managériale management \‘\ ’,/‘/ / fJ
du holding Pid / b \‘\ / / / /
ou de f‘ \\ / peh /]
I'entreprise /] \\ / / / /
/ ‘\\ \*\ Communication f-’f / / /
/ \ I/
Gestion des Ple /" \\ “\Plf / /‘ “/l Innovation l/ ,f[
relations / Vo / / /
clients / \‘\ Pad/ / /
/ o / / //PSa /
f/ \ | Bien-atre au / / PéC /"
/ \ travail / / ,f
f /
Amélioration  [/P1f \ // /
comme une P2g \ /" Psh Performance
stratégie de \ // =7 opérationnelle
changement \ Amélioration //
continue des
performances
du SMQ
Fig. 3. Le modéle conceptuel de la perspective managéro-commerciale de la certification ISO 9001
4.2.1  CATEGORIES DES FACTEURS CONTINGENTS DE LA CERTIFICATION I1SO 9001

La stratégie de management de la qualité du holding ou de I'entreprise

Si la société mere ou I'entreprise industrielle non affiliée recourent dans la premiere perspective a la certification 1ISO 9001
pour leur intérét commercial, la perspective managériale de la certification 1ISO 9001 revét une attitude plutot stratégique.
Pour le holding, c’est une forme de standardisation du management de la qualité de ses entreprises industrielles affiliées qui
lui facilite la communication et le suivi des décisions prises sur les différents problémes relatifs a la qualité, ainsi que la
planification et la réalisation des audits de controle qualité auprés d’elles. Dans le cas de I'entreprise industrielle non affiliée,
la norme internationale ISO 9001 est un choix de modele de management de la qualité.

« The business units and domestic and overseas subsidiaries have built and are operating quality
management systems (QMSs) optimized for their business operations based on the ISO 9001 standards for
quality management systems. The Quality Assurance Inspection Committee performs audits on each
business unit and subsidiary to check the state of QMS operations. Also the committee continued to carry
out QMS audits focusing on manufacturing. » RQ 4 et 5

« In order to meet the needs of the automotive market, which increasingly calls for companies that can
compete in the global market and demonstrate genuine desire for innovation in all production processes,
the management of SEWS-CABIND S.p.a. has decided to develop and implement its own Group Quality
System that comply with requirement and continually improvement of the Quality Management System,
according to ISO 9001 and ISO TS models. » RQ 7

Proposition 1d: la stratégie de management de la qualité du holding explique la certification de I’entreprise industrielle affiliée
a la norme ISO 9001

Le management des relations avec les clients et les donneurs d’ordres

Dans la perspective managéro-commerciale de la certification I1SO 9001, le theme de la gestion de la relation client est
rigoureusement pris en considération par I'entreprise industrielle, notamment quand il s’agit de la sous-traitance. L’essor de
cette derniére au niveau mondial et spécialement dans les pays émergents, s’est associé a de nouvelles regles qui régissent les
rapports entre les entreprises donneuses d’ordres et sous-traitantes. La certification ISO 9001, au méme pied d’égalité que les
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autres formes de certification, se qualifie en tant qu’une exigence principale du contrat qui unit ces acteurs socioéconomiques.
La réponse a cette exigence favorise a I'entreprise donneuse d’ordres de s’assurer de la situation managériale du sous-traitant,
de la qualité de ses produits et de ses potentialités d’amélioration.

« Plagant le respect du client au cceur de nos préoccupations, I’entreprise s’est inscrite dans une démarche
de certification 1SO 9001... pour anticiper les attentes et donner aux marchés les réponses d’un leader. »
RQ1

« Il est impossible de livrer nos produits a un autre équipementier ou constructeur sans la certification I1SO
9001 et les certificats exigés par les entreprises avec lesquelles les contrats sont conclus. » RQ 4

Proposition 1e: I'intérét de I’entreprise industrielle envers le management des relations avec ses différents clients et donneurs
d’ordres explique positivement sa décision de certification a la norme 1SO 9001

L’amélioration continue comme une stratégie de changement

L'instabilité de I'’environnement des affaires, I’évolution technologique et la complexité des exigences des clients et des
parties intéressées obligent I'entreprise industrielle a manager ces changements. L’amélioration continue est une stratégie,
parmi d’autres, de conduite du changement, et puisqu’elle constitue I'un des principes de management de la qualité et tout
un article est consacré a son développement dans le document de la norme ISO 9001, la motivation de I’entreprise industrielle
pour une démarche de certification a cette norme internationale est argumentée.

« Parmi les motifs qui nous incitent a continuer dans cette démarche qualité est que c’est une culture
d’amélioration et de changement. » RQ 3

« L’amélioration continue de notre performance en termes de... et de développement durable est une
pierre angulaire de notre succés commercial futur et I’'un des principes fondamentaux de notre stratégie.
» RQ 8

Proposition 1f: I'importance de I'amélioration continue comme une stratégie de conduite du changement explique
positivement la décision de certification de I’entreprise industrielle a la norme ISO 9001

4.2.2  CATEGORIES DE LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE
La performance des ressources humaines

Les ressources humaines de I'entreprise industrielle forment une composante indispensable pour I'atteinte des objectifs
de sa politique qualité. D’aprés les RQ interviewés, la certification ISO 9001 contribue d’une part, a I'implication de I'ensemble
du personnel aux étapes d’élaboration, de mise en ceuvre et d’amélioration du SMQ, et d’autre part, a la planification d’un
programme de formation qui explique I'évolution des compétences, 'amélioration du niveau intellectuel et la polyvalence du
personnel.

« Depuis l'intégration du SMQ, les cycles de formations internes et externes ont contribué a I'amélioration
des compétences du personnel. Le SMQ est un systéme formateur compte tenu des informations
documentées qu’il contient, un point de plus qui contribue aussi a la polyvalence du personnel. » RQ 2

« Que ce soient les RQ ou les autres responsables de notre entreprise, des formations se tiennent selon les
besoins en question ou tout simplement pour assurer I’évolution des compétences. Les formations sont
aussi assurées par des établissements privés. » RQ 7

Proposition 2c: la certification 1SO 9001 explique I'amélioration des performances des ressources humaines de I'entreprise
industrielle

La maitrise du coit de la qualité

Le fonctionnement, I’entretien et I'amélioration du SMQ géneérent des colts nécessaires a la réalisation des objectifs définis
dans la politique qualité de I'entreprise industrielle. Dans le dessein de préserver la continuité du projet de certification a la
norme ISO 9001 et I'obtention d’un produit de qualité, les RQ interviewés avancent qu’une réelle stratégie est planifiée, au
niveau du SMQ, pour maitriser les colts de qualité et de non-qualité internes et externes, de détection de la qualité et de
traitement des non-conformités.
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« Le SMQ permet a notre entreprise de réduire les codts de non-conformités du produit et diminuer la non
qualité du produit. » RQ 6

« La mise en ceuvre des activités correctives planifiées a l'issue d’analyse des non-conformités permettent
de faire diminuer les codts a l'intérieur des processus. » RQ 8

Proposition 2d: la certification ISO 9001 explique positivement la maitrise du co(t de la qualité chez I'entreprise industrielle
La communication

Le déploiement réussi des exigences de la norme 1SO 9001 aboutit a la présence effective du SMQ, dés lors, a I'émergence
d’une culture systémique dans I'entreprise industrielle. Pour les RQ interviewés, cette culture se distingue par un style de
communication qui stimule la sensibilisation continue du personnel, la tenue des réunions, le développement de I'esprit
d’écoute et du feedback, et lutte, particulierement, contre les barrieres qui handicapent la communication de |’entreprise
industrielle d’'une part, entre ses processus, et d’autre part, vis-a-vis de ses clients et parties intéressées.

« L’approche processus permet I'amélioration de la sensibilisation du personnel et la programmation des
cercles qualité pour faire le point sur les différents besoins et plans futurs de I'entreprise. » RQ 3

« La culture qualité apportée par le SMQ favorise la sensibilisation continue du personnel de I'entreprise
et I'amélioration de la communication interne entre les processus et les individus. » RQ8

Proposition 2e: la certification ISO 9001 explique I’émergence d’un style de communication fondé sur les principes de la culture
systémique chez I'entreprise industrielle

Le bien-étre au travail

D’apres les RQ interviewés, la certification 1ISO 9001 détermine trois volets du bien-étre au travail a I'intérieur de I'entreprise
industrielle. Premierement, lors de la planification du SMQ, I'entreprise industrielle prévoit des investissements en termes
d’infrastructure et d’environnement de travail qui ont pour objectif d’assurer et d’améliorer I'ergonomie au travail.
Deuxiemement, la définition claire des roles, responsabilités et autorités promeut la diminution des malentendus, le respect
mutuel et la collaboration entre le personnel, créant ainsi un climat social interne favorable. Troisiemement, I'ensemble des
participants ont exprimé leur fierté au travail, un épanouissement justifié par la reconnaissance de leurs entreprises et des
organismes certificateurs de ses contributions majeurs a la réussite du projet de certification a la norme 1SO 9001.

« La précision des responsabilités et autorités dans les procédures de chaque processus ont favorisé la
diminution des malentendus entre le personnel, le respect des réles de chacun d’entre nous dans
I’entreprise et la gestion du stress et des conflits. La reconnaissance de I'organisme certificateur accrédité
s’est accompagnée par une motivation immatérielle en reconnaissance au travail fournit pour la réussite
de ce projet. » RQ2

« Chez nous, le SMQ, a travers I'organisation des responsabilités au sein de I’entreprise a permis de
développer un climat interne favorable. La qualité des locaux et des infrastructures est aussi assurée.
D’aprés mon expérience, la certification ISO 9001 produit aussi un effet psychologique auprés du personnel
qui contribue a son obtention pour le compte de I’entreprise, une fierté au travail. » RQ 3

Proposition 2f: la certification 1ISO 9001 explique positivement le bien-étre au travail a I'intérieur de I'entreprise industrielle
L’amélioration continue des performances du SMQ

Les RQ interviewés argumentent I'apport de la certification I1ISO 9001 a I'apparition de cette catégorie, qui concerne
I'intégrité du domaine d’application du SMQ, depuis I'amélioration continue des indicateurs de performance des processus de
leurs entreprises, vérifiée par le biais d’une série d’activités telles que le suivi et I'’évaluation de la performance des processus
et la mise en ceuvre d’actions orientées a la correction ou la prévention des non-conformités.

« Le SMQ accentue I'explication des résultats a cause des améliorations continues des processus. » RQ 1 et 2
« Le SMQ est un stimulateur de I'organisation et de I'amélioration continue. » RQ 3

« L’'amélioration continue du SMQ se traduit par une amélioration de ses indicateurs de performance. »
RQ4et5

Proposition 2g: la certification ISO 9001 explique I'amélioration continue des performances du SMQ de I'entreprise industrielle
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La maitrise des processus

Dans le jargon de la norme I1SO 9001 la maitrise est un synonyme d’efficacité, une situation exprimée par la capacité de
réponse du SMQ aux objectifs définis dans la politique qualité de I'entreprise. Aprés une discussion approfondie avec les RQ
interviewés, la présence de cette catégorie dépend des effets médiateurs des six catégories de la performance
organisationnelle définies ci-avant, du coup, la maitrise des processus est un résultat expliqué indirectement par la certification
ISO 9001. Pour ces participants, la maitrise des processus de I'entreprise industrielle s’apprécie via la maitrise des trois
éléments suivants: les activités des processus du SMQ et de leurs interactions, la documentation du SMQ et les risques internes
et externes.

« La maitrise des processus du SMQ se manifestent par le bon déroulement des activités, la maitrise des
dimensions techniques des processus, la maitrise de la documentation et la maitrise des risques internes
et externes. » RQ 1

« Avec le temps, on a pu maitriser les activités de I’entreprise gréce au SMQ. » RQ 2

« La mise en ceuvre adéquate du SMQ a conduit a I’efficacité des processus de I'entreprise et la maitrise
de leurs différentes interactions. » RQ 8

Proposition 4: la certification ISO 9001 explique positivement et indirectement la maitrise des processus de I'entreprise
industrielle

L’efficience opérationnelle

L'amélioration continue des performances du SMQ ne favorise pas uniquement le maintien de I'efficacité des processus de
I'entreprise industrielle, mais, détermine aussi leur efficience. Selon les RQ interviewés, I'amélioration continue des
performances des processus explique I'optimisation des ressources allouées pour la réalisation des objectifs du SMQ, la
réduction continue du colt d’organisation, I'augmentation de la productivité et le passage a un mode de management par
objectif.

« L’amélioration continue ne concerne pas seulement la maitrise des processus, elle touche aussi a
I'organisation dans son ensemble et contribue a I’'optimisation des ressources de 'entreprise. » RQ 3

« En tant que RQ, ma mission au sein du SMQ ne se limite pas a la réalisation des objectifs définis,
I'optimisation des ressources allouées pour atteindre ces objectifs fait aussi partie de mes responsabilités.
» RQ7

Proposition 5a: I'amélioration continue des performances du SMQ explique positivement |'efficience opérationnelle des
processus de I'entreprise industrielle

L’innovation

En plus de la maitrise des processus et de I'efficience opérationnelle, les expériences des participants a cette étude
exploratoire confirment que I'amélioration continue des performances du SMQ conduit aussi a I'avenement de trois
dimensions associées au concept de l'innovation, a savoir: I'adoption de nouvelles technologies de production et de
communication, le développement de nouvelles méthodes de travail et la proposition de nouveaux produits.

« L’amélioration continue nous permet d’améliorer la qualité de nos produits et la proposition de nouveaux
produits aussi, et nous incite a adopter les nouvelles technologies disponibles sur le marché pour renforcer
notre compétitivité sur le marché. » RQ 1 et 3

« L’importance de I'amélioration continue des résultats de nos processus s’accompagne aussi par
I'amélioration de nos pratiques de travail et I'offre de produits innovants. Toutefois, ces nouveaux produits
résultent aussi des demandes des clients. » RQ 8

Proposition 5b: I'amélioration continue des performances du SMQ explique positivement le concept d’innovation a I'intérieur
de I'entreprise industrielle

La qualité du produit

La qualité est « "aptitude d’un ensemble de caractéristiques intrinséques a satisfaire des exigences. » [49]. Cette définition
de la qualité peut étre expliquée par la maitrise des processus, toutefois, les RQ interviewés soulignent la valeur de I'efficience
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opérationnelle et I'innovation comme des déterminants aussi de la qualité du produit de I’entreprise industrielle, a cause de
I'instabilité de I’environnement des affaires et I'évolution des exigences des clients et des parties intéressées.

« La mise en marche correcte du SMQ, son entretien et amélioration continue déterminent la qualité des
outputs des processus et la qualité du produit final. » RQ 3 et 4

« Le SMQ de notre entreprise et son suivi régulier assurent la réalisation de produits de qualité. » RQ 6 et 7

« Si la qualité des produits de notre entreprise ont une telle notoriété au Maroc et a I’étranger, ceci est a
cause du respect du SMQ aux exigences de la norme ISO 9001. » RQ 8

Proposition 6a: la maitrise des processus explique positivement la qualité du produit de I'entreprise industrielle
Proposition 6b: I'efficience opérationnelle explique positivement la qualité du produit de I'entreprise industrielle

Proposition 6c: I'innovation explique positivement la qualité du produit de I’entreprise industrielle
La satisfaction client

Face aux limites de la perspective commerciale de la certification 1SO 9001, la satisfaction client dans celle managéro-
commerciale emprunte une importance a la fois commerciale et managériale. Pour les RQ interviewés, les processus du SMQ
de I'entreprise industrielle jouent le role de I'interlocuteur avec son environnement. Ces derniers se composent par des
activités destinées a la collecte des données sur les clients et les parties intéressées, I'analyse et le traitement de leurs
demandes et réclamations, construisant ainsi, une véritable stratégie relationnelle avec eux. Au méme titre que le concept de
client externe, la culture systémique offre aux processus de I'entreprise le statut de client interne.

« Notre SMQ respecte les lois et reglements en vigueur, contribue a la diminution des réclamations clients
et permet de satisfaire aux clients et parties intéressées de I'entreprise. » RQ 1

« Le respect des exigences de la norme ISO 9001 obligent a notre entreprise d’assurer le suivi régulier des
demandes des clients et le traitement de leurs réclamations. » RQ 8

Proposition 7: la qualité du produit explique positivement la satisfaction des clients de I'entreprise industrielle
La performance économique

Selon les RQ interviewés, la performance économique est le dernier résultat déterminé par la certification 1ISO 9001 via
I'effet médiateur de la satisfaction client. Dans la perspective commerciale de la certification ISO 9001, I'entreprise industrielle
ne peut pas assurer la satisfaction de ses clients et parties intéressées dans le moyen et le long termes, une cause qui se
reproduit négativement sur sa performance économique. Pourtant, dans la perspective managéro-commerciale de la
certification ISO 9001, la présence effective du SMQ favorise la satisfaction continue des clients et des parties intéressées de
I'entreprise industrielle, une situation qui impacte positivement, d’apres les RQ interviewés, I'amélioration de son chiffre
d’affaires et ses marges de profit, la soumission aux appels d’offres, le gain de nouveaux marchés et I'exportation.

« L’obtention de la certification ISO 9001 a permis a notre entreprise d’améliorer son chiffre d’affaires et
ses marges bénéficiaires, la confortation des parts de marché et I’exportation de nos produits aux marchés
étrangers. » RQ 2

« La certification ISO 9001 nous donne les possibilités de répondre a des appels d’offres et d’exporter aussi,
ce qui permet d’élargir nos parts de marché et revient en bénéfice pour I'amélioration du chiffre d’affaires.
» RQ 6

Proposition 8: la satisfaction continue des clients et parties intéressées de I'entreprise industrielle explique positivement sa
performance économique

5 DISCUSSION

Les résultats de cette étude exploratoire contribuent a la mise en valeur du concept de la mise en ceuvre effective du SMQ
comme une réponse au défi de la performance organisationnelle de I'entreprise industrielle. Toutefois, I'ampleur de cette
solution demeure dépendante de la nature managériale des facteurs de contingence qui expliquent le recours a ce modeéle de
SMQ. Dans la méme veine, notre discussion portera sur trois points majeurs.

Premiérement, le caractére managérial des facteurs contingents de la certification ISO 9001 explique le déploiement effectif
et opérationnel du SMQ a l'intérieur de I'organisation [50]. avancent que les mises en ceuvre avancée et support de la norme
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ISO 9001, a I'encontre de celle basique, permettent d’expliquer positivement la performance organisationnelle de I'entreprise
industrielle via le réle médiateur des activités de supply chain management suivantes: management des processus internes,
management des processus clients et management des relations avec les fournisseurs.

D’aprés [51], les managers doivent investir leurs efforts dans l'intégration appropriée des exigences de la norme
internationale ISO 9001 et non plus dans I'obtention de la certification. Ce changement de vocation favorisera a I'entreprise
industrielle d’assurer sa performance opérationnelle par le biais des construits du capital humain et social, ainsi que celui de
I’'amélioration continue des processus organisationnels [51].

[52] argumentent que la durée de certification a la norme internationale ISO 9001 promeut l'intégration effective des
pratiques de management de la qualité, des lors, elle explique positivement la présence de performances matérielles et
immatérielles chez I'entreprise industrielle [53]. développent une contribution majeure a la problématique de cette revue
systématique de la littérature et confirment que la mise en ceuvre approfondie du SMQ détermine significativement la
performance économique a travers |'effet médiateur de la performance non économique.

[54] prouvent que la mise en ceuvre réelle du SMQ est une déterminante des performances opérationnelle et économique
de I'entreprise industrielle. Pour [55], 'amélioration continue selon les exigences de la norme internationale ISO 9001 explique
directement |'efficience des processus organisationnels. Selon [56], le déploiement des principes de management de la qualité
de la norme internationale ISO 9001 impacte positivement et significativement la qualité des produits et des services,
I’'augmentation des ventes et des parts de marché, la profitabilité, la durabilité des produits et la satisfaction du personnel.

Deuxiémement, les deux modeéles des perspectives de la certification ISO 9001 co-construits avec les RQ interviewés font
référence a deux caractéristiques de la relation causale qui unit la certification 1SO 9001 et la performance organisationnelle
de l'entreprise industrielle. D’une part, le déploiement opérationnel du SMQ explique la maitrise des processus
organisationnels a travers le role médiateur des variables définies dans la figure 3. En s’appuyant sur la littérature en question,
les apports de Singh [36] permettent de vérifier cette proposition. Selon cet auteur, le SMQ et la maitrise des processus
n’entretiennent pas une relation causale directe, parce que le premier se rapporte au niveau stratégique, tandis que le second
s’associe au niveau opérationnel. Ainsi, il confirme ces apports par I'application de la méthode de modélisation par les
équations structurelles et la mobilisation des variables médiatrices suivantes: orientation client, compétence du personnel,
fournisseurs fiables et systéme de communication; d’autre part, pour les RQ interviewés aussi, la performance économique
est la derniere variable expliquée par la certification ISO 9001 via I'effet médiateur de la performance non économique, la
preuve qui argumente le réle significatif de la performance non économique dans la détermination de la performance
économique, rejoignant les propos de [36], [57], [27], [28], [3] et d’autres.

Troisiemement, les performances expliquées par le concept de certification ISO 9001 et présentés dans ce papier ont été
validées et discutées dans la littérature, a 'exception d’une seule variable, le bien-étre au travail. A partir de 'analyse de
contenu qualitative des données collectées, les trois sous-catégories suivantes ont servi a I'expression du bien-étre au travail
dans les discours des RQ interviewés: I’ergonomie au travail, le climat social interne favorable et la fierté au travail.

Les RQ interviewés justifient la dimension ergonomie au travail depuis I'amélioration des conditions de travail au sein de
leurs entreprises, aprés la réponse aux exigences des sous paragraphes 7.1.3 Infrastructure et 7.1.4 Environnement pour la
mise en ceuvre des processus de la norme 1SO 9001; de-méme, la diminution des conflits, le respect mutuel et la collaboration
entre le personnel essentiels a la concrétisation d’un climat social interne favorable se vérifient par la planification, I’attribution
et la communication des roles relatives aux exigences du paragraphe 5.3 Rdles, responsabilités et autorités au sein de
I"'organisme de la norme ISO 9001. Concernant la fierté au travail, les RQ sont les garants de la réussite du projet de certification
a la norme ISO 9001, parce qu’ils se situent au centre du cercle qui unit la direction, le personnel, les clients et les parties
intéressées de I'entreprise, et I'organisme certificateur, par conséquent, I'obtention de la certification ISO 9001 se traduit,
avant tout, comme une reconnaissance des efforts de ces acteurs et une affirmation de leur valeur a I'intérieur de I’entreprise.

Les implications empiriques du bien-étre au travail en sciences de gestion sont récentes [58], et pour cerner les contours
de ce concept il faut 'appréhender par rapport a ses aspects, hédonique et eudémonique [59]. La dimension hédonique, ou
plaisir, concerne le travail ressenti par le biais des sensations, émotions ou sentiments dérivés d’une satisfaction percue par
I'individu, a travers notamment, la rémunération et les conditions de travail [59]; la dimension eudémonique, ou bonheur, a
trait au travail pensé en tant qu’idéal professionnel et valeur sociale, permettant de prouver la position existentielle de
I'individu au moyen de I'épanouissement professionnel et des bonnes qualités relationnelles [59]. En se référant a cette
typologie, les trois dimensions du bien-étre au travail expliquées par la certification ISO 9001 peuvent étre classées comme
suit: I’'ergonomie au travail comme une dimension hédonique du bien-étre au travail, et le climat social interne favorable et la
fierté au travail autant que dimensions eudémoniques du bien-étre au travail.
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6  CONCLUSION

La présente recherche a eu pour objectif d’explorer les différentes relations qui existent entre les facteurs contingents de
la certification 1SO 9001, la mise en ceuvre du SMQ et la performance organisationnelle de I’entreprise industrielle au Maroc.
En vue d’atteindre cet objectif, une méthodologie qualitative a été mobilisée. Les résultats de I’étude soulignent que la mise
en ceuvre effective du SMQ au sein de I'organisation est une réponse au défi de la performance organisationnelle. Toutefois,
la réussite de ce scénario dépend intimement du caractere managérial des facteurs de contingence qui définissent le recours
de I'entreprise industrielle a cette solution. L'intérét commercial de I'entreprise industrielle a I'égard du projet de certification
a la norme internationale 1ISO 9001 est toujours présent, pourtant, quand il est appuyé par une vocation managériale, les
performances non économiques issues du déploiement opérationnel du SMQ déterminent significativement la performance
économique.

6.1 IMPLICATIONS THEORIQUES ET PRATIQUES DE LA RECHERCHE

En se référant au champ des sciences de gestion, les résultats de modélisation des perspectives de la certification ISO 9001
offrent des modéles de décision et d’action au profit des décideurs et RQ de I’entreprise industrielle. Avant d’entamer le projet
de certification a la norme internationale 1ISO 9001, une revue sur les intentions de ce dernier doit étre réalisée, puisque la
différence qui existe entre leurs caracteres commercial et managérial est décisive pour la résolution du défi de la performance
organisationnelle.

Dans la perspective commerciale de la certification 1ISO 9001, le caractere commercial de l'intention de certification 1SO
9001 congoit le SMQ comme un systeme documentaire privé de toute utilité managériale, I’'élément qui explique I'apparition
des écarts mineurs et majeurs débouchant vers la suspension ou I'annulation de I'organisme certificateur de la certification
ISO 9001. Cependant, le caractére managérial des facteurs de contingence de la perspective managéro-commerciale de la
certification 1SO 9001 permet I'intégration opérationnelle du SMQ et la réalisation des objectifs stratégiques définis dans la
politique qualité de I'entreprise industrielle, assurant ainsi la réalisation de performances économiques et non économiques.

6.2 LimITES ET PERSPECTIVES FUTURES DE RECHERCHE

Il dérive de notre étude plusieurs limites qui peuvent représenter des perspectives futures de recherche. Premierement, la
subjectivité et la non généralisation de nos résultats présentent une limite qui pourrait étre résolue par la réalisation d’'une
recherche quantitative. De méme, il y a d’autres facteurs de contingence qui n‘ont pas été pris en considération dans
I’exploration de leurs relations avec la mise en ceuvre du SMQ et la performance organisationnelle, a titre d’exemples: la taille
de I'entreprise industrielle et la durée de certification a la norme 1SO 9001. Deuxiemement, la méthode d’analyse de contenu
utilisée ne permet pas de confirmer les relations directes et indirectes entre les concepts des modeéles des perspectives de la
certification 1ISO 9001. Par conséquent, le test des différentes relations hypothétiques de ces deux modeles sur un échantillon
quantitatif représentatif via la méthode de modélisation par les équations structurelles apportera plus de conformité quant a
leur significativité. Troisiemement, notre recherche s’est focalisée sur le secteur industriel, conséquemment, la réalisation
d’une étude exemplaire dans d’autres secteurs d’activité permettra de comparer ces résultats avec ceux que nous avons
proposés pour les entreprises industrielles.
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