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ABSTRACT: Conducting Business locally or globally can be complicated and requires careful planning and good assessment of
all the pros and cons. Indeed, organizations nowadays operate in a complex environment and being ‘agile and performant’ is
a critical success factor.

Shareholders and Managers alike preach the importance of ‘Performance’ as a means to achieving customer needs satisfaction
and success. However, and due to its polysemantic nature, ‘Performance’ proves to be a concept difficult to define.

A brief approach to the concept of ‘Performance’ is not the sole purpose of this article. The Quality Management System (QSM)
and the benefit of being 1ISO 9001 certified are also among its pillars. Those performance levers open the door for numerous
benefits: customer experience improvement, reduced organizational uncertainty and building a dynamic learning organization
are indeed valuable dividends among others.

KEYWORDS: Performance, Organisationnel performance, Quality Management System (QSM), ISO 9001 certification.

RESUME: Une mondialisation accrue des marchés, une intensification de la concurrence et un environnement économique
tourmenté font la réalité actuelle du monde ou les entreprises doivent opérer. Ces entreprises doivent donc étre suffisamment
agiles pour pouvoir saisir les opportunités et bien gérer les risques. Autrement dit, seules les entreprises ‘performantes’ ont
une chance de réussir dans un monde ou le perpétuel changement regne.

La performance est donc la marque d’excellence qu’aussi bien les actionnaires que les dirigeants cherchent. C'est cette
importance que le monde des entreprises accorde a la performance qui fait de cette derniére un concept digne d’observation
et de recherche. Praticiens et théoriciens ont fait de sa définition un objet de réflexion et nous savons aujourd’hui, grace a
leurs efforts, que la performance est une notion complexe et difficile a définir.

Cet article ne se limite pas uniquement a I'éclaircissement de cette notion. En effet, il jette la lumiére sur le SMQ (Systéme de
Management de la Qualité) en tant que ‘levier de performance organisationnelle’ et avance la certification ISO 9001 comme
une piste a explorer.

Un SMQ certifié 1ISO 9001 apporte en effet plus qu’une promesse en termes d’impact: La codification des connaissances, la
réduction des incertitudes organisationnelles, la création d’'une dynamique d’apprentissage organisationnel et bien d’autres
avantages qui déclenchent un changement salutaire au sein de |’entreprise.

MoOTs-CLEFS: Performance, Performance Organisationnelle, Systéme de Management de la Qualité, Certification 1ISO 9001.
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1 INTRODUCTION

Quand la logique d’amélioration gouverne les pensées d’un entrepreneur ou d’'un Manager, la ‘performance’ devient le
concept auquel il est fait constamment référence. Aussi bien les théoriciens que les praticiens s’accordent a dire que cette
notion est multidimensionnelle et préte souvent a confusion. Sa compréhension ne peut néanmoins étre cernée que dans le
contexte ou elle est utilisée: Performance organisationnelle, commerciale, financiere ...

Une chose est certaine: la performance, et quelle que soit sa nature, n’est que le reflet de la capacité de I'entreprise a
satisfaire ses clients et a anticiper leurs besoins. Un SMQ (Systéeme de Management de la Qualité) aussi bien fiable qu’efficace,
et dans un monde d’affaires extrémement compétitif, est a la fois un outil de compétitivité et de viabilité. A ce stade, il devient
facile d’imaginer I'importance de la norme 1SO 9001 et les dividendes que sa certification peut générer.

Les constats susmentionnés sont la principale motivation de ce travail. Ce dernier est un résumé de plusieurs recherches
ayant visé la notion de ‘performance organisationnelle’ et I'impact qu’une certification ISO 9001 peut avoir sur cette
performance.

2 CLARIFICATION DU CONCEPT PERFORMANCE

Etymologiquement, la performance vient du ‘parformer’ [Francgais ancien au Xlll siecle) qui signifie, ‘Accomplir, exécuter’
[1]. Le verbe anglais, ‘to perform’ apparait au XVeme siécle avec une signification plus large.

Le lexique du management ‘AXCION’ [2] défini la performance comme étant: « Le résultat obtenu dans un domaine
spécifique et considéré comme un aboutissement victorieux. Elle peut étre le fait d’une action humaine ou de celle d’'un
matériel ou d’un processus, etc. Pour étre appréciée elle fait I'objet de mesure. ».

Dans le domaine de la gestion et vu qu’elle est rarement définie explicitement, la performance a toujours été une notion
ambigué. Elle n’est utilisée en contrdle de gestion que par transposition de son sens en anglais. Depuis les années 80, de
nombreux chercheurs se sont attachés a la définir (Bouquin, 1986; Bescos et al.,1993; Bourguignon, 1995; Lebas, 1995; Bessire,
1999...) et plus récemment, cette notion est mobilisée dans la littérature managériale pour évaluer la mise en ceuvre par
I'entreprise des stratégies annoncées de développement durable [3].

La performance est une notion polysémique, complexe et difficile a définir. En effet ce concept peut concerner différents
domaines et différentes disciplines. Elle a été largement ventilée durant les récentes décennies comme un impératif
catégorique. Sa complexité n’émane pas uniquement de la diversité de ses conceptualisations mais aussi de son caractere
multidimensionnel.

Elle s’appuie largement sur les notions d’efficacité et d’efficience: [4] confirment que tous les auteurs admettent la difficulté
de définir ce construit et ont tendance a s’Taccommoder plutdt avec des concepts tels que I'efficacité organisationnelle. Aussi
[5] pense que les notions (efficience, efficacité) cohabitent et se recoupent avec la performance.

Cependant, [6] pense que la performance est bien plus ‘qu’efficience et efficacité’, et elle n’est pas non plus ‘exploit’ mais
plutot un travail persévérant dans un souci d’équilibre.

En marquant la performance comme un « mot-valise”, [7] affirme davantage I'ambigiiité entourant cette notion et avance
la polysémie comme trait de caractere commun a toutes les tentatives de définition. Cela dit, et en sommant tous les efforts
antérieurs pour éclaircir cette notion, des conclusions intéressantes peuvent étre tirées:

La performance est au coeur des équilibres sociaux, économiques et financiers de I'entreprise. En d’autres termes, elle
constitue I'axe tournant de toutes les décisions (stratégiques et opérationnelles) et exige des critéres d’évaluation pour
comprendre son évolution.

Vu que la performance est un construit support a des jugements, il faut s’attendre et selon [8] a qu’elle « posséde, en tant
que construit social, autant de significations qu’il existe d’individus ou de groupes qui l'utilisent ».

A cela s’ajoute le caractere évolutif des composantes qui dictent le comportement de la performance. En effet, ces
composantes sont loin d’étre statiques. A titre d’exemple, il ne faut s’attende a ce que les facteurs qui conditionnent le succes
restent inchangés quand une firme passe d’une phase d’innovation a une phase de développement. En bref, les contraintes a
la fois internes et externes ont leur mot a dire quand I'organisation s’appréte a cerner sa performance.

La performance est donc un concept évolutif comme conclu par [9]. Il existe en effet « des combinaisons de facteurs
humains, techniques, financiers, organisationnels qui sont efficaces dans un contexte donné et qui ne le sont plus dans d’autres.
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Ces combinaisons sont multiples, et changent au cours du temps ». A noter que I'aspect évolutif de la performance ne fait pas
d’elle une matiere incontrélable.

En effet, la performance reste un construit qui se pilote. Si ce pilotage avait pour longtemps le critére financier comme
indicateur de base, I'adaptation a I’environnement de |'entreprise impose en revanche la prise en considération d’autres
indicateurs pour garantir une mesure plus exacte de la performance. Les criteres financiers et non financiers se completent
[10] et offrent une vision globale de la performance [11].

Le caractere antinomique des composantes de la performance fait de cette derniére un construit digne d’observation et
d’analyse également [12]. L'arbitrage devient le mot d’ordre quand des critéres naturellement contradictoires sont sollicités
par le dirigeant d’une entreprise. Opérer une réduction des colts tout en assurant une amélioration de la qualité des produits
et tout en préservant le moral des employés est un exemple qui résume parfaitement ce constat.

A la lumiére de tout ce qui a été expliqué précédemment, quelle conclusion doit-on tirer sur la performance quand la
question de pilotage est abordée ? Plusieurs travaux de recherche insistent sur le fait que le statut multidimensionnel de la
performance est loin d’étre un obstacle au bon pilotage de I'entreprise. En effet, la performance est le reflet de la pertinence
des décisions prises par les décideurs et reste le meilleur outil pour tester la viabilité de leurs choix stratégiques. Autrement
dit, une représentation multicritére de la performance est une nécessité.

3 LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

La performance organisationnelle « concerne la maniére dont I'entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la
facon dont elle parvient a les atteindre. » [13]. La performance organisationnelle détermine donc I'aptitude de I'entreprise a
mettre en application des processus efficaces afin de réaliser ses projections opérationnelles et stratégiques. Les piliers de
cette efficacité ne peuvent étre que:

. Le développement et le respect d’une approche ‘Processus’,

. Les relations entre les pilotes des différents compartiments de I'organisation,
. La qualité de la circulation de I'information,

. Et le degré de flexibilité de I'organisation.

Pour [14], il s’agit d’'une performance portant directement sur I'efficacité de la structure organisationnelle et non pas sur
ses éventuelles conséquences de nature sociale ou économique.

[15] considere I'efficacité organisationnel comme « le jugement que porte un individu ou un groupe sur I'organisation et
plus précisément sur les activités, les produits, les résultats ou les effets qu’il attend d’elle. »

[16] a conclu que: La difficulté, constatée sur le plan théorique, pour définir le concept de la performance et celui de
I'efficacité organisationnelle, fait que le recours aux indicateurs de mesure de I'un ou de I'autre des concepts en fonction des
objectifs que se fixe 'entreprise demeurent le seul moyen pour apprécier le fonctionnement d’une entreprise.

4 LA NORME ET LA CERTIFICATION Iso 9001

Chaque organisation doit faire face aux exigences de ses parties prenantes. L'ensemble des processus, de politiques et de
procédures qui permettent de satisfaire ces exigences forment ce qu’est communément appelé un 'Systeme de Management
de la Qualité (SMQ) .

Un SMQ conduit a la maitrise des processus et de la qualité des produits (ou des services) chose qui permet, a son tour, de
satisfaire le client et d’atteindre les objectifs économiques que I'organisation s’est fixée.

Il faut dire que pour réussir dans le monde des affaires, construire et fidéliser une base de clients est primordiale. Autrement
dit, il faut répondre de fagon optimale aux attentes présentes mais également futures du marché chose qui passe
inévitablement par I'offre de services de qualité.

Une expertise aiguisée en matiére de Management de la qualité est donc I'outil pour réussir cette mission et L'1SO 9001 est
la piste privilégiée pour normaliser et fiabiliser un SMQ. Ainsi, I'alignement par rapports aux exigences des clients et aux
attentes réglementaires devient possible.

La certification a également un mot a dire dans ce contexte. Cette certification, qui se traduit par la délivrance d’une
assurance écrite par organisme extérieur et indépendant, donne I'éclat nécessaire a tout SMQ respectant la norme ISO 9001.
En effet, et au-dela du fait d’apporter une contribution d’experts expérimentés, la certification garantie a I'entreprise une
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solide réputation et un rayonnement plus prépondérant. A cela s’ajoute I'amélioration continue de I'organisation et des
chances bien meilleurs pour gagner en part de marché.

Selon [17], « La norme est un document écrit, accessible au public, établissant une regle du jeu évolutive concernant des
signes directeurs ou des spécifications techniques, dont I'observation n’est pas obligatoire, élaboré par un organisme reconnu,
dans un cadre faisant intervenir I'accord de toutes les parties concernées, destiné a une application répétitive et continue, et
visant I'avantage optimal de la communauté dans son ensemble ».

ISO (International Standards Organisation) dans son guide ISO/IEC définit la norme comme étant « un document établi par
consensus et approuvé par un organisme reconnu, qui fournit, pour des usages communs et répétés, des regles, des lignes
directrices ou des caractéristiques, pour des activités ou leurs résultats garantissant un niveau d’ordre optimal dans un
contexte donné ».

L’ISO définit la certification comme suit: 'Procédure par laquelle une tierce partie donne une assurance écrite qu’un produit,
un processus ou un service est conforme aux exigences spécifiées dans un référentiel’. Ainsi, la certification 1ISO 9001 atteste
qu’une organisation a un systeme de management conforme a la norme I1SO 9001. A noter que les autres normes de la série
9000: vocabulaire (ISO 9000), lignes directrices (ISO 9004) ne contenant pas d'exigences et ne peuvent pas servir de base a la
certification.

5 LA CERTIFICATION IS0 9001 ET LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Dans leur étude [18], ont présenté une typologie des normes sur la base de deux critéres: organisationnel versus produit
et procédural versus substantif. Cette typologie nous méne a la conclusion que pour atteindre certains résultats de
performance, le respect des normes ISO 9001 est primordial. En d’autres termes, ces normes sont a analyser comme un
référentiel procédural et organisationnel qui exige: une mise en ceuvre de dispositions et, un suivi méticuleux de procédures
organisationnelles.

Autant dire que La certification porte sur le respect de ces procédures et non sur le résultat lui-méme. En d’autres termes,
la certification ne porte pas sur les performances réalisées mais sur |'assurance de les atteindre une fois ses dispositions
incorporées par |'organisation. Prenons I'exemple ci-apres pour plus de clarifications:

a. La norme ISO 9001 oblige une entreprise d’investiguer les exigences des clients et mettre en place un plan d’action
pour y répondre. L'objectif final est de sortir avec une étude de satisfaction des clients et de comparer le résultat avec
le service et/ou le produit offert.

b. Quand un auditeur se présente pour certifier cette entreprise, sa préoccupation se sera en aucun cas la mesure du taux
de satisfaction des clients [19]. En effet sa mission, dans le processus de certification de cette entreprise, est
d’uniquement confirmer I'application des étapes susmentionnés.

Donc La certification ISO 9001 a pour mission de confirmer I'obligation de moyens et non pas de résultats. Ainsi pour [20]:
La norme ISO 9001 est a percevoir comme un contrat type inachevé dont les clauses portent sur I'art et la maniere de le
compléter.

Ce qui motive la mise en ceuvre de la norme I1SO 9001 aura sans doute un impact sur le degré d’implication des parties
prenantes directement impliquées. C'est ce que [21] soulévent comme constat en analysant la mise en ceuvre de cette norme.
En effet deux cas extrémes sont utilisés comme matieres d’observation pour mettre en perspective les résultats de leurs
recherches:

Dans le premier cas, les dirigeants d’'une PME d’une vingtaine de salariés ont fixé comme priorité la mise en place d’une
démarche qualité. Cependant, la premiere et unique motivation derriére était 'obtention d’une certification 1SO 9001.
Autrement dit la motivation était purement ‘substantive’. Les dirigeants ont vécu I'expérience comme une ‘contrainte’.

Le second cas aborde, quant a lui, une entreprise de grande taille opérant dans I'énergie avec 950 salariés. L'ouverture de
son marché a la concurrence était une raison suffisante pour avoir un comité de direction convaincu de I'importance d’une
amélioration de la qualité du service rendu. ‘Maitriser et progresser’ ont donc motivé la mise en ceuvre de la norme ISO 9001.
Autrement dit, la mise en place de tout le projet était ‘Volontaire’ et vécue comme judicieux investissement.

Les effets de la certification sur la performance organisationnelle de ces deux entreprises se présentent comme suit:
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Tableau 1. Les effets de la certification sur la performance organisationnelle
La PME de 20 salariés L’entreprise de 950 salariés
- La certification crée la bureaucratie - Lacertification crée une bureaucratie accrue mais ne freine pas

- Rangement plus systématique et ordonné des| forcément |’apprentissage.
documents grace aux enregistrements qualité, et]- Clarification des roles des agents

meilleure planification des activités. - Compréhension de la contribution des entités aux processus
- Elle permet un apprentissage du code, essentiellement] métiers.
exogene a I'organisation, et en simple boucle. - La conformité a la norme génere a la fois des changements

organisationnels (performance par service versus globale) et de
I"apprentissage continu.

- La certification a un impact sur I'efficacité du systéme: mise en
place de solution standard pour une meilleure gestion des
interfaces avec les clients, offre globale de service, meilleur
pilotage de I'activité.

Concernant I'effet de la certification sur la communication interne au sein de I'entreprise, [22] ont confirmé que le lien
entre ces deux éléments est positif. Cette amélioration de la communication résulte d’'une meilleure compréhension par les
employés des standards de fabrication et de leurs responsabilités dans les processus, ainsi qu’'une meilleure maitrise de ces
processus par les managers.

Aussi parmi les apports névralgiques des démarches de certifications: la codification des connaissances et la réduction des
incertitudes organisationnelles [23]. soulignent que les pratiques qualités induisent la réduction de l'incertitude des
coordinations organisationnelles par la standardisation des pratiques de travail.

L'apport le plus important d’'une mise en place d’'un SMQ et de sa certification est la création d’'une dynamique
d’apprentissage organisationnel a travers le processus de rédaction des documents qualités [24]. Autant dire qu’ISO 9000
favorise la codification des connaissances, leur création et facilite ainsi leur transfert et leur diffusion. La coordination au sein
de I'entreprise est de ce fait bien meilleure.

[25] reformulent le méme constant en affirmant que la certification vue comme un dispositif d’apprentissage
organisationnel et plus largement comme un outil de la gestion des connaissances [26]. ajoute une addition a ce constat en
précisant que I'impact du processus de certification sur I'apprentissage organisationnel dépend de la possibilité laissée aux
acteurs de développer un apprentissage individuel.

Ces trois derniers auteurs démontrent ainsi qu’une fois I'opinion de I'ensemble des salariés pris en compte, la mise en place
d’'un SMQ peut avoir un impact sur la base des connaissances déja existantes au sein de I'organisation. Le tout offre une
chance pour transformer les connaissances en compétences et favoriser ainsi I’évolution de le I'entreprise. Ce constat explique
également qu’aussi bien [27] que [28] décrivent la relation entre le SMQ et le knowledge management (outils de gestion de la
connaissance) comme dynamique et complémentaire.

D’une maniére générale, la démarche qualité déclenche un processus de changement au niveau organisationnel suite a la
mise en place de mesures et procédures pour le contréle et la maitrise de la qualité [29].. L’auteur a réalisé une enquéte aupres
100 PME Marocaine dans le cadre d’une étude qui concerne La certification ISO 9001 et le changement organisationnel,
I'objectif de son travail est de comprendre a quel point les dirigeants de ces entreprises sont satisfait de 'impact de la démarche
qualité au niveau organisationnel [29]..

Les résultats de cette enquéte montrent que: ‘Toutes les entreprises certifiées sont totalement ou moyennement -
satisfaites de I'impact organisationnel de la mise en place du systeme de management de la qualité’. Aussi il a présenté Les
effets positifs de la certification sur le plan organisationnel: Formalisation des procédures (notamment au niveau du processus
de production), contréle continu, standardisation des procédés, clarification des roles et des responsabilités et finalement
différenciation de la structure.

Au Canada, des chercheurs ont étudié I'impact de la norme 1SO 9001 sur la performance organisationnelle [30]. Ils ont
confirmé que parmi les apports de la certification: la réduction des défauts et pertes, I'amélioration de la satisfaction client et
la meilleure perception de la qualité des produits.

ISSN : 2028-9324 Vol. 31 No. 3, Dec. 2020 652



Ibtissam El Moury, Mohammed Hadini, Adil Chebir, and Adil Echchelh

Dans le contexte Australien, Singh a montré que la norme ISO 9001 a un effet positif sur la matitrise des processus [31].
Toujours dans le méme contexte, les résultats de plusieurs travaux de recherches ont prouvé I'impact positif de la norme 1SO
9001 sur 'efficience opérationnelle des processus de I'entreprise [32].

Finalement, pour [33], 'amélioration continue selon les exigences de la norme internationale I1ISO 9001 explique
directement I'efficience des processus organisationnels.

6  CONCLUSION

Nous pouvons conclure que la mise en place d’une démarche qualité certifiée se traduit par des changements
organisationnels qui touchent essentiellement: la clarification des roles et des responsabilités, et la mise en place de
procédures et le contrdle a tous les niveaux.

Ainsi, et bien gqu’il reste insuffisant pour créer des connaissances nouvelles, un SMQ certifié est un cadre nécessaire a la
codification et a la circulation des connaissances au sein de I'entreprise.
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