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Le Management de ’entreprise par les Processus Organisationnels :
Une revue de la littérature

Résumé :

Le Management par les Processus Organisationnels (MPO) est une méthode de gestion puissante qui permet
d'optimiser les performances des organisations. 1l s'agit d'une approche de pilotage qui repose sur l'identification,
la structuration, I'analyse, I'amélioration continue et la digitalisation des processus internes. Cette revue de la
littérature explore les concepts et outils fondamentaux du MPO, et analyse les méthodes et modeles de gestion
associés en termes d’apports, de limites, de complémentarités et d’intégration dans un cadre cohérent et unifié.
Elle synthétise également les théories et outils graphiques du MPO et le compare a d'autres formes de management,
afin d’identifier ses spécificités. Enfin, ’article traite de la connexion du MPO avec des courants récents, tels que
la théorie des routines organisationnelles et les perspectives institutionnalistes sur le changement. 1l met ainsi en
évidence son évolution et son potentiel d’adaptation dans un contexte mouvant.

Mots clés : Approche processus ; Méthodes de gestion des processus ; Performance ; MPO ; BPM.
JEL Classification : M10
Type de papier : Recherche Théorique

Abstract:

Organizational Process Management (OPM) is a powerful management method for optimizing the performance of
organizations. It is a management approach based on the identification, structuring, analysis, continuous
improvement and digitalization of internal processes. This literature review explores the fundamental concepts and
tools of OPM, and analyses the associated management methods and models in terms of their contributions,
limitations, complementarities and integration into a coherent, unified framework. It also summarizes the graphic
theories and tools of OPM and compares it with other forms of management, in order to identify its specific
features. Finally, the article discusses the connection between OPM and recent currents, such as the theory of
organizational routines and institutionalist perspectives on change. It thus highlights its evolution and its potential
for adaptation in a changing context.

Keywords: Process approach; Process management methods; Performance; OPM; BPM.
Classification JEL: M10
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction :

Dans un contexte économique en mutation rapide, imprévisible et soumis a une accélération
concurrentielle sans précédent, les entreprises doivent constamment faire preuve de flexibilité,
de capacité de rupture et d’agilité accrues.

Le pilotage du changement par les processus, en tant que mode de management organisationnel
vise a identifier, formaliser, gérer et améliorer les processus métier d'une organisation, et se
présente ainsi comme une réponse adaptée pour atteindre les objectifs et atteindre I'excellence
opérationnelle (D'Aveni, 1994).

L’ Approche Processus (AP), ancrée dans la théorie des systémes et formalisée par des normes
telles que I’'ISO 9001, considere I’entreprise non pas comme une simple juxtaposition de
fonctions en silos, mais plutdt comme un ensemble d’activités, structurés et interconnectés
autour de flux de valeur, contribuant a la satisfaction du client, grace a 1’optimisation des flux
de travail et a I’élimination des gaspillages. Elle est a la base du Management par les Processus
Organisationnels - MPO - (Hammer & Champy, 1993) qui est un paradigme de management
visant a aligner les flux opérationnels sur les objectifs stratégiques, afin d’optimiser la
performance de I'entreprise. Le MPO adopte ainsi une approche holistique, en utilisant les
processus comme vecteurs de transformation globale (Dumas & al., 2018).

Ceci étant, notre article analyse dans un premier temps, d’une part les fondements conceptuels
et théoriques du MPO, qui trouvent leur ancrage dans le Total Quality Management (Deming,
1986 ; Juran, 1989) et du reengineering (Hammer & Champy, 1993), et d’autre part ses
mécanismes de mise en ceuvre et ses outils opérationnels. L’opérationnalisation du MPO passe
par l'identification et la cartographie des processus, la mesure de leur performance, lI'analyse
des écarts, et la mise en ccuvre d'actions d'amélioration continue. Plusieurs méthodes et modeéles
sont couramment deployés pour soutenir cette mise en ceuvre. Nous les explorons en termes
d'apports, de limites, de complémentarites et d'intégration dans un cadre cohérent et unifie, en
fonction des besoins de I'entreprise. Ces modeles ne sont pas mutuellement exclusifs, certains
fournissent une ossature technique et de rupture (Business Process Reengineering - BPR),
d’autres optimisent la qualité (Ex. Lean/Six Sigma et le Total Quality Management - TQM),
tandis qu’une troisiéme catégorie apporte des dynamiques d’innovation (Méthode Agile).
L’article propose ensuite une Synthese des Théories et des Outils Graphiques en MPO. 11 s’agit
tout d’abord de la Théorie des Systemes (Von Bertalanffy, 1968) qui assimile I’entreprise a un
ensemble d’éléments en interaction dynamique. Nous avons ensuite le BPR (Hammer &
Champy, 1993) qui préconise une refonte radicale des processus afin d’améliorer la
performance en termes de cofits, délais et qualité. Par ailleurs, il y’a la Théorie du Management
par la Qualité Totale (TQM) qui met en avant I’amélioration continue des processus. Et enfin,
la Théorie de la Contingence (Lawrence & Lorsch, 1967) qui souligne que I’efficacité des
processus reléve de la capacité d’adaptation continue aux exigences du marché et aux
évolutions technologiques.

Pour ce qui est des Outils Graphiques, ils permettent de visualiser et de modéliser les flux de
travail. Il s’agit principalement du Business Process Model and Nation — BPMN (Développé
par I’Object Management Group - OMG) qui constitue un langage graphique standardise
permettant de représenter visuellement les processus métier sous forme de diagrammes. Il y’a
aussi le Diagramme de Flux (Flowchart)®, un outil servant a cartographier, sous forme de
symboles normalisés, les différentes étapes d’un processus en vue de faciliter ’analyse et la
simplification des taches. Il y’a enfin la Value Stream Mapping (VSM), un outil graphique
permettant d’identifier les gaspillages et d’améliorer la fluidité des processus en visualisant
I’ensemble de la chaine de valeur (Rother & Shook, 2003).

! Introduit par les pionniers du management scientifique comme Taylor (1911) et Gilbreth (1921)
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Nous procédons par la suite @ une comparaison du MPO avec d’autres Formes de Management
qui poursuivent des objectifs similaires mais a travers des logiques distinctes : la Gestion par
Objectifs (GPO), I’Approche Sociotechnique et le Design Organisationnel agile. L’analyse
comparative avec ces approches permet de cerner les specificités et les complémentarités avec
le MPO.

L'article examine par ailleurs les interactions du MPO avec des courants contemporains, tels
que la Théorie des Routines Organisationnelles (Feldman & Pentland, 2003) et la Théorie des
pressions institutionnalistes (DiMaggio et Powell, 1983). La premiére stipule que les processus
ne sont pas simplement des régles figées mais qu’ils se transforment grace a la pratique, alors
que la seconde avance que les entreprises adoptent souvent des processus afin de pouvoir se
conformer a des normes externes (Ex. certifications qualité), tout en essayant de rester efficaces.
Notre méthodologie de recherche théorique s’articule autour de I’interrogation de bases de
données bibliographiques (Web of Science, Scopus, Google Scholar, etc.) avec les mots-clés
sélectionnés, ensuite la consultation des revues scientifiques spécialisées en management des
organisations, et enfin la sélection des articles et ouvrages les plus pertinents en fonction des
critéres suivants : qualité scientifique et pertinence du contenu par rapport a la problématique.
Nous avons également exploité certains sites et blogs spécialises en la matiere.

2. Caractérisation du Concept et de DI’Approche Processus dans
I’entreprise :

2.1. Le Concept de Processus Organisationnel :

Un Processus désigne un ensemble organisé d’activités interconnectées transformant des
intrants (ressources matérielles, immatérielles ou humaines) en extrants, via une création de
valeur ajoutée (Dumas & al., 2024). 1l repose sur quatre piliers fondamentaux : des ressources
mesurables (entrées), une transformation tangible (modification qualitative ou quantitative),
des résultats concrets (extrants conformes a des standards de qualité) et une reproductibilité
fiable assurant une exécution constante. La phase de transformation, cceur du processus,
optimise les ressources pour genérer des produits ou services différenciateurs. Les extrants,
évalués via des indicateurs stratégiques, répondent aux attentes des parties prenantes. Enfin, la
reproductibilité garantit la pérennité du processus, permettant des améliorations continues grace
a des analyses réetrospectives. Ainsi, un processus efficace allie efficience, qualité et
adaptabilité, essentiels pour répondre aux exigences des environnements organisationnels
modernes.

En relation avec la notion de métier et son morcellement en activités, et sans étre nommé tel
quel, le concept de Processus Organisationnel 2 émerge du xvii® au xx¢ siecle. 1l a évolué de
maniére notable au cours des dernieres décennies corrélativement aux besoins des
organisations, passant de méthodes standardisées d'optimisation des opérations internes et
d’accomplissement de taches et d’activités spécifiques, a des approches modernes plus globales
et intégrées de management d'une entreprise, prenant également en compte les interactions et
les relations avec les parties prenantes externes, a I’exemple des fournisseurs, des clients...
Selon une premiere approche, les Processus Organisationnels peuvent étre classés selon leur
portée en Processus transversaux (impliquant plusieurs départements ou fonctions de
I'entreprise) et Processus fonctionnels (liés a un département ou a une fonction spécifique de
I'entreprise).

On peut par ailleurs noter que la typologie des processus organisationnels peut étre divisée en
trois catégories selon leur portée et interaction avec 1’écosystéme de I’entreprise. D’abord,

2 Ce terme est le plus générique et englobe tous les types de processus au sein d'une organisation : processus
d'affaires (Business Process), processus d'entreprise, processus métier ou encore processus opérationnel.
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les Processus Internes qui incluent les activités opérationnelles (métiers), la Gouvernance
(pilotage) et les Fonctions Supports (RH, comptabilité), maitrisés sans interférence externe.
Ensuite, les Processus Externes qui impliquent des parties prenantes hors de 1’organisation,
comme les ventes, le marketing ou le support client, nécessitant une coordination avec clients,
fournisseurs ou partenaires. Et enfin, les Processus Hybrides (Harmon, 2014) qui combinent
dimensions interne et externe : production (matiéres premiéres externes), achats (négociations)
et logistique (liaison stocks-distribution), illustrant 1’interdépendance entre fonctions
organisationnelles et marché. Cette classification révele la complexité des flux tout en
soulignant I’importance d’une gestion adaptée a chaque typologie afin d’optimiser la création
de valeur, équilibrant autonomie interne, collaboration externe et interfaces stratégiques.
Retenons par ailleurs que selon le fascicule (FD X 50-176) de documentation édité par
I'AFNOR en Octobre 2005 (https://www.boutique.afnor.org/fr), la norme distingue par nature
trois grandes familles de processus d’entreprise : Processus de Management, Processus
Opérationnels et Processus Supports qui se distinguent par leurs objectifs, leurs impacts sur la
création de valeur et leurs relations avec les autres processus, comme cela est synthétisé dans
le tableau ci-apres.

Volume 6, Issue 4 (2025), pp. 638-657.
© Authors: CC BY-NC-ND

Tableau 1 : Différences entre les Processus de Management, Opérationnels et Supports

direction)

Obijectifs Impacts sur la | Relation avec les autres
création de processus
valeur
mggggzﬁ endte Permettent la cohérence
(dits aussi de | Assurent le pilotage efficace de I'entreprise par | Impact etroc!:ssﬁgorgméarggznn%iz
pilotage ou de | la stratégie et le management ; indirect P P

et des processus supports

Processus

Opérationnels
(dits aussi de
réalisation ou

Ce sont des processus qui correspondent a
l'activité cceur de métier (Core business) et
visent a créer de la valeur pour le client (R&D ?
conception, production, vente, marketing,

Impact direct

Sont interdépendants des
processus supports

métiers) distribution, logistique...
Assurent le bon fonctionnement I’entreprise en .
Processus : - Sont au service des
SUDDOTES fournissant les ressources matérielles et rocessus de pilotage et
PP . immatérielles nécessaires (Gestion financiere, P priotag
(dits aussi de - - Impact des processus de
: des RH, de la qualité, des risques, des | . = DT
soutien) indirect réalisation

informations. ..

Source : Elaboré par nos soins

Notons enfin que selon Harmon (2018), les Processus organisationnels se classent en trois
catégories stratégiques. Premiérement, les Processus Essentiels (Core Processes), centraux
pour la création de valeur client (ex. : conception de produits, production), alignés sur les
objectifs stratégiques. Deuxiémement, les Processus Habilitants (Enabling Processes), supports
transversaux (ex. : gestion RH, finances), fournissant les ressources nécessaires aux processus
essentiels. Enfin, les Processus de Gestion (Management Processes), structurant la
gouvernance via le contrdle, la planification et la prise de décision (reporting, stratégie...). Cette
tripartition assure une synergie entre opérations, capacités organisationnelles et pilotage
stratégique, optimisant ainsi la résilience et 1’agilité¢ de 1’entreprise. Harmon (2018) souligne
que leur interdépendance systémique est clé pour équilibrer efficacité quotidienne et vision a
long terme.

En bref, les différentes typologies ci-dessus permettent de mieux cerner les interrelations entre
les différents processus d'une organisation afin de les gérer de maniére cohérente, dans une
démarche d'amélioration continue.
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2.2. L’ Approche processus et ’Entreprise orientée processus :

L’approche processus se définit comme une méthodologie visant a structurer et piloter les
activités organisationnelles a travers un ensemble de processus interdépendants, optimisant
ainsi leurs interactions systémiques (Mongillon & Verdoux, 2013). Elle repose sur une
identification rigoureuse, une analyse approfondie et un perfectionnement itératif de ces
processus, conformément a la stratégie de 1’entreprise.

Emergeant des théories systémiques des années 1980, cette approche s’est progressivement
imposée comme un cadre managérial robuste, intégrant une modélisation systémique de
I’organisation. Cette modélisation facilite une tracabilité accrue des flux, un contréle renforcé
des standards de qualité (produits/services), et une réponse adaptée aux attentes clients,
générant des synergies opérationnelles propices a la performance globale (Brandenburg &
Wojtyna, 2006).

Notons que la réussite de ’approche processus est conditionnée par plusieurs facteurs clés de
succes, identifiés par Baret et Barth (1998) comme essentiels a son implémentation
efficace. D’abord, la définition d’objectifs spécifiques, mesurables, atteignables, pertinents et
temporels (SMART) constitue un prérequis pour orienter les efforts et évaluer les
progres. Ensuite, 1’adhésion et la participation active des collaborateurs a la démarche sont
indispensables, favorisant un sentiment d’appropriation collective et réduisant les résistances
internes. En outre, une communication transparente et une coordination inter fonctionnelle
assurent I’alignement des parties prenantes, évitant les silos organisationnels. Par ailleurs, la
mesure systématique des performances via des indicateurs quantitatifs permet aussi bien de
suivre 1’évolution des processus, que d’identifier des leviers d’amélioration continue. Et
également, une gestion proactive des changements, anticipant les impacts humains et
opérationnels, garantit une transition harmonieuse vers les nouveaux modes de
fonctionnement. Enfin, une approche pragmatique, combinant un suivi rigoureux de
I’opérationnalisation et des ajustements correctifs itératifs, assure la pérennité des résultats.
Selon les auteurs, ces facteurs forment un écosystéme interdépendant, ou 1’absence d’un seul
¢lément risquerait de compromettre 1’ensemble de la démarche.

Parmi les nombreuses recherches ayant exploré les moyens d'évaluer le processus, nous
citerons Rosemann et vom Brocke (2010) qui ont identifié six piliers fondamentaux structurant
I’approche processus dans la littérature managériale, soulignant leur interdépendance
systémique. Premiérement, I’alignement stratégique garantit une cohérence entre les priorités
organisationnelles et les processus, optimisant leur contribution a la performance
globale. Deuxiémement, la gouvernance clarifie les responsabilités et réles a chaque niveau
(opérationnel, projet), instaurant une transparence décisionnelle. Troisiemement, les méthodes,
outils et techniques offrent un cadre méthodologique pour piloter le cycle de vie des processus,
de la modélisation a [I’amélioration. Quatriemement, le management des ressources
humaines cultive les compétences et 1’engagement des collaborateurs, essentiels pour
internaliser  les  changements  processuels. Cinquiemement,  les technologies  de
I’information fournissent des solutions logicielles d’analyse et d’automatisation, accélérant la
prise de décision data-driven. Et enfin sixiemement, la culture organisationnelle faconne des
valeurs et comportements propices a I’adoption des processus, transformant les résistances en
leviers d’innovation. Selon Rosemann et vom Brocke (2010), ces éléments forment un
écosysteme holistique, ou I’absence d’un seul maillon compromet I’efficacité globale de la
démarche, exigeant une intégration eéquilibrée entre stratégie, opérations, humain et
technologie.

Ceci étant, une organisation axée sur les processus se concentre sur les processus opérationnels
plutdt que sur sa structure fonctionnelle et hiérarchique (Kohlbacher & Gruenwald, 2011).
Ainsi, une entreprise "orientée processus'" est une entreprise qui a intégré I’approche processus,
en tant que philosophie de mangement, a I'ensemble de ses activités, et il en découle que

643
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

(SSN: 2658.8455 lﬁﬂ IJAFAME

Volume 61 Issue 4 (2025)1 pp. 638-657. Intermational Journal of Accounting, Finance
© AUthOI’S CC BY-NC-ND m Auditing, Management & Economucs

I'élaboration de nouveaux modéles d'organisation nécessite une nouvelle forme de réflexion qui
permettra d'améliorer radicalement les performances de I'organisation. Cette nouvelle maniere
de penser a été typiquement décrite comme I'Orientation Processus de I'Entreprise (Business
Process Orientation - BPO).

Plusieurs auteurs de renom ont contribué significativement a la compréhension de la BPO, que
ce soit en mettant Il'accent sur la réingénierie, l'automatisation, lI'amélioration continue,
I'innovation, le management de la qualité ou la gestion du changement.

De ce fait, Davenport & Short (1990) ont décrit I'orientation processus au sein d'une entreprise
comme un élément crucial de sa réussite et ont défini cette orientation comme une conception
horizontale de I'activité qui traverse I'organisation, avec des produits d'entrée au début et des
produits de sortie et des clients a la fin.

Notons également qu’une Organisation orientée processus est également appelée "Organisation
centrée sur le processus" (Hammer, 1996 ; Gardner, 2004), "Organisation horizontale" (Ostroff
& Bowen, 2000), "Entreprise de processus” (Hammer & Stanton, 1999) et "Organisation gérée
par le processus” (Rummler & al., 2006).

Rappelons par ailleurs que ’évaluation de ’efficacité d’un processus repose sur quelques
méthodes courantes : Indicateurs de performance, Benchmarking, Analyse de la chaine de
valeur, Cartographie des flux de valeur et Analyse des codts complets, directs et indirects
assocCiés au processus.

Signalons enfin que plusieurs études empiriques montrent qu'une orientation accrue vers les
processus a une influence positive sur la qualité des processus et des produits (Raschke &
Ingraham, 2010), la satisfaction des clients (Kohlbacher, 2009), les résultats financiers (Skrinjar
et al., 2008), les performances en matiére d'innovation (Prajogo & Sohal, 2003)) et les
performances globales de I'organisation (Kohlbacher, 2010).

Dans le contexte marocain, deux etudes (Toufah Najat, 2019 ; Benammi A. & Taj K., 2021)
mettent en évidence que la modélisation et le management des processus métier contribuent de
maniere significative a I'amélioration de la performance des entreprises, aussi bien sur le plan
logistique que sur I'efficacité organisationnelle globale.

3. L’opérationnalisation de I’Approche Processus dans I’entreprise, son
pilotage, son amélioration continue et sa digitalisation :

3.1. L’opérationnalisation de I’approche processus :

La mise en ceuvre de cette approche débute par 1’identification et la cartographie des processus
clés, qu’ils soient de pilotage, opérationnels ou de support. Des modeles visuels comme les
diagrammes SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) ou BPMN (Business
Process Model and Notation) permettent de formaliser ces enchainements d’activités, clarifiant
les responsabilités et les interfaces entre services (Rummler & Brache, 2012). Cette étape est
cruciale pour démanteler les cloisonnements hiérarchiques traditionnels et adopter une logique
transversale. Vient ensuite la désignation de « propriétaires de processus », chargés de
superviser leur exécution et leur amélioration, renforcant ainsi la responsabilité. Parallélement,
des indicateurs de performance (KPI’s) sont définis, s’inspirant souvent du Balanced
Scorecard de Kaplan & Norton (1996). Ces métriques, couplées a des boucles d’amélioration
continue comme le PDCA (Plan-Do-Check-Act), favorisent une culture de I’innovation et de la
réactivité, accélérée par des outils numériques tels que les logiciels de Business Process
Management - BPM ou la Robotic Process Automation - RPA (Hammer, 2015).

Les avantages de cette approche sont documentés par de nombreuses études. Elle améliore la
transparence opérationnelle, réduit les redondances et les codts, tout en augmentant la
satisfaction client grace a une standardisation maitrisée (Porter, 1985). Davenport (1993)
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souligne également son role dans 1’agilité organisationnelle, autorisant les entreprises a réagir
plus vite aux évolutions réglementaires ou concurrentielles. Toutefois, son opérationnalisation
présente des difficultés. La résistance au changement culturel, souvent liée & une attache aux
structures hiérarchiques traditionnelles, constitue un obstacle récurrent (Kotter, 2012). Par
ailleurs, une modélisation trop rigide des processus peut entraver la flexibilité, tandis qu’une
prolifération d’indicateurs risque de complexifier inutilement le pilotage (Smith & Fingar,
2003). Enfin, ’approche exige un investissement initial significatif en temps et en ressources,
notamment pour former les équipes et intégrer des technologies adaptées.

3.2. Le pilotage, I’amélioration continue et la digitalisation des processus :

Le pilotage et 1I’amélioration continue consistent a adopter une politique permettant la
flexibilisation des processus pour s’adapter en permanence et de fagon efficace aux défis qui se
posent. Cela inclut la définition des objectifs de performance des processus, le suivi de la
performance des processus, l'identification des opportunités d'amélioration et I’application des
actions d'amélioration.

L’amélioration opérationnelle des processus peut se faire en s’appuyant essentiellement sur le
Référentiel 1ISO 9001 (Vierling, 2021) qui permet de concevoir des processus performants. A
noter que pour améliorer ses processus, I’entreprise n’est pas tenue d’utiliser un des référentiels
connus et pourrait simplement passer par une démarche adaptée au contexte réel de mise en
aeuvre.

Par ailleurs, la digitalisation des processus (Erragragui & Aoufir, 2023) en entreprise consiste
a utiliser des technologies numériques pour transformer et améliorer les processus internes de
I'entreprise. Cela implique de numériser les informations, d'automatiser les taches et d'intégrer
les systemes pour optimiser la performance et la collaboration.

La digitalisation des processus présente ainsi les avantages et défis ci-apres.

Tableau 2 : Avantages et défis de la digitalisation des processus

Avantages Défis
- Amélioration de la performance : réduction des délais, | - Résistance au changement (inertie des équipes,
des codts, des erreurs, et amélioration de la qualité et de | peur de I'inconnu, changement de culture et
la productivité ; d'organisation) ;
- Amélioration de la satisfaction client par une - Manque de compétences et d'expertise d’ou la
expérience plus fluide et personnalisée ; nécessité de former les collaborateurs aux
- Accroissement de la réactivité et de l'agilité via une nouvelles technologies ;
meilleure adaptation aux évolutions de la demande et - Difficultés d'intégration des systemes ;
les attentes des clients ; - Colts d'investissement et de mise en ceuvre
- Stimulation de l'innovation plus rapidement et a (ressources financiéres et humaines nécessaires) ;
moindre co(t ; - Sécurité des données et cyber-sécurité (protection
- Optimisation des échanges d’information et de la des données sensibles et des systemes contre les
collaboration ; cyberattaques).
- Amélioration de la prise de décision.

Source : Elaboré par nos soins

Il faut noter enfin que la digitalisation s’appuie sur quatre leviers fondamentaux, identifiés par
Tounkara (2020) comme indispensables a sa mise en ceuvre efficace. Premiérement,
les technologies numériques (cloud computing, big data, intelligence artificielle, robotique,
blockchain) transforment les infrastructures et les flux de données, offrant des capacités
d’analyse  prédictive et d’automatisation avancée. Deuxiemement, lesoutils et
logiciels spécialises, tels que les systéemes de management de processus (BPM), les progiciels
intégrés (ERP) ou les plateformes de relation client (CRM), standardisent et optimisent les
opérations métiers. Troisiemement, les méthodologies structurantes (Lean Management, Six
Sigma, Design Thinking) alignent les pratiques organisationnelles sur des principes
d’efficience, d’innovation centrée utilisateur et de réduction des gaspillages. Et enfin
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quatriemement, le développement des compétences numériques des collaborateurs, couplé a
une culture d’apprentissage continu et d’expérimentation, facilite ’appropriation des outils et
I’adaptation aux disruptions technologiques. Selon Tounkara (2020), la synergie de ces leviers
crée un écosysteéme propice a la transformation digitale, ou technologie, méthode et capital
humain interagissent pour générer une valeur durable et compétitive.

Volume 6, Issue 4 (2025), pp. 638-657.
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4. Analyse des Modéles et Méthodes du Management par les Processus
Organisationnels dans I’Entreprise :

4.1. Niveaux d’applications, apports et utilisations des modeles et méthodes :

Nous nous proposons de présenter, dans le tableau ci-aprés, une synthese des différents Modeles
et Méthodes de Management des Processus organisationnels, classés par niveaux d’application
(stratégique, opérationnel, organisationnel), ainsi que leurs apports (en termes d’efficacité
opérationnelle) et leurs utilisations pratiques.

Tableau 3 : Modeles et Méthodes de Management des Processus Organisationnels dans I’entreprise : Niveau

d’application, Apports et Utilisations

Niveau d'application
stratégique :

Apports

1- Business Process
Management — BPM
(Hammer) et Normes
ISO

- Amélioration de la performance des processus métiers (fabrication, vente,
service apres-vente, etc.)

- Réduction des co(ts et des délais

- Meilleure conformité aux exigences réglementaires (normes 1SO 9001, 1SO
14001, etc.)

- Certification 1SO 9001:2015

2- Business Process
Management Maturity

- Evaluation du niveau de maturité des processus métiers (conception, mesure,
pilotage, etc.)
- ldentification des points d'amélioration

(Ciampa, 1992).

Model - BPMM L . T . . .

(Tarhan & al. 2015) - Appl_lcatlon d'un plan d'amélioration continue pour atteindre I'excellence
opérationnelle

3- Total Quality - Esprit de progrés permanent dans I'ensemble de I'entreprise

Management - Implication de tous les employés (responsabilisation, engagement)

- Satisfaction client optimale (fidélisation)

Niveau d'application
opérationnel

Utilisations

1 - Business Process
Reengineering -BPR
(Hammer, 1990 ;

Hammer & Champy,
1993 ; Siregar, 2021)

- Redéfinition radicale des processus métiers pour une meilleure performance
- Amélioration drastique de la performance (co(ts, délais, qualité)

- Adaptation aux changements rapides de I'environnement (nouvelles
technologies, nouveaux concurrents)

2 - Méthode Lean/Six
Sigma
(Fernandez, 2018)

- Elimination des gaspillages et des variations dans la chaine de valeur

- Amélioration de la qualité, minimisation des défauts, optimisation des stocks...
- Réduction des délais et des colts (développement de produits, gestion des
stocks)

3 - Value Stream
Mapping - VSM
(Manos, 2006)

- Visualisation et analyse de la chaine de valeur (depuis les fournisseurs jusqu'aux
clients)

- Identification des points d'amélioration (étapes superflues, goulots
d'étranglement)

- Application d'un plan d'amélioration continue pour optimiser le flux de valeur

4 - Business Activity
Monitoring - BAM
(Werner, 2013)

- Suivi et analyse en temps réel des performances des processus métiers (KPI’s,
reporting...)

- Identification des problémes et des goulots d'étranglement (déviations par
rapport aux objectifs)

- Prise de décision pour corriger les anomalies et améliorer la performance

Niveau d'application
organisationnel

Utilisations
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1 - Service Oriented
Architectures - SOA
(SOA Source Book)

- Intégration des applications et des services métiers

- Amélioration de la flexibilité et de I'agilité (adaptation aux changements du
marché)
- Réduction des codits et des délais (développement et maintenance des
applications)

2 - Méthode Agile
(Collier, 2012)

- Développement itératif et incrémental des processus métiers
- Adaptation aux besoins changeants des clients (réactivité, flexibilité)
- Amélioration de la synergie entre les équipes (transparence, efficacité)

4.2. Complémentarités et limites des modeles et méthodes :

Source : Elaboré par nos soins

Tableau 4 : Complémentarités et limites des Modéles et Méthodes de Management des Processus

Organisationnels dans I’entreprise

Complémentarités

Limites

Business Process
Management (BPM) et
Normes ISO

Le BPM et les normes 1SO se completent
en associant flexibilité opérationnelle
(BPM) et exigences réglementaires (1SO)

Une rigidité excessive peut limiter
I’adaptabilité aux contextes
dynamiques

Business Process
Management Maturity
Model (BPMM)

Le BPMM se combine bien avec le BPM
pour aligner les priorités d’optimisation
avec les capacités réelles de
1’organisation

Le BPMM peut étre percu comme
trop théorique, négligeant les
spécificités culturelles ou
sectorielles

Total Quality Management
(TQM)

- Le TQM complete le Lean/Six Sigma
en renforcant I’engagement humain,
souvent minimisé dans les approches
purement techniques ;

- Le Lean/Six Sigma et le TQM
optimisent la qualité

Ses limites tiennent a son
déploiement lent et a un focus
parfois excessif sur les procédures
plutdt que I’innovation

Business Process
Reengineering (BPR)

- Le BPR et le BPM sont
complémentaires : le premier pour des
transformations disruptives, le second
pour des ajustements incrémentaux ;

- Le BPR et I’ Agilité apportent des
dynamiques de rupture

Son approche qui préne une refonte
profonde des processus en vue
d’obtenir des gains de performance
significatifs, génére des risques
élevés (résistance, colts)

Méthode Lean/Six Sigma

- Leur combinaison offre des gains
tangibles en efficacité et qualité ;

- Lean/Six Sigma s’enrichit de 1’agilité
pour intégrer des boucles de feedback
rapides dans des environnements
complexes

La méthode peut étre rigide,
difficile a mettre en ceuvre et
inadapté aux environnements en
forte innovation ou aux services
peu standardisés

Value Stream Mapping
(VSM)

Associé au Business Activity
Monitoring (BAM), il permet de
superposer des données en temps réel
pour une analyse dynamique

Le VSM reste limité par son
caractere statique (photo a un
instant T)

Business Activity
Monitoring (BAM)

Couplé au VSM, il transforme des
indicateurs bruts en insights actionnables

Peut submerger les équipes avec
des données non contextualisées

Service Oriented
Architectures (SOA)

le BPM et les SOA fournissent une
ossature technique

Leur complexité de mise en ceuvre
peut décourager les petites
organisations

Méthode Agile

En hybridation avec le BPM ou le Lean,
elle introduit de la flexibilité dans des
cadres traditionnellement rigides

Elle peine a se développer dans des
structures tres hiérarchisées

Source : Elaboreé par nos soins

Chacun des modele et méthode mentionnés ci-avant présente des complémentarités et des
limites. Les complémentarités permettent aux entreprises de combiner plusieurs approches pour
atteindre des objectifs spécifiques, tandis que les limites soulignent les contraintes et les risques
potentiels associés a leur mise en ceuvre. Comprendre ces complémentarités et limites est
essentiel pour que les entreprises puissent choisir et intégrer efficacement les méthodes et
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modeles de management des processus qui répondent le mieux a leurs besoins stratégiques et
opeérationnels. Nous mettons en lumiere ci-avant, sous forme de tableau, ces complémentarités
et limites.

4.3. Intégration et complémentarité du BPM, des Normes I1SO, du Lean et du Six Sigma
dans un Cadre cohérent et unifié :

La complémentarité de ces différentes approches est théorisée par des auteurs comme Antony
(2014), et méme si chacune apporte une contribution spécifique, leur intégration de maniere
synergetique et leur articulation cohérente reposent sur une vision holistique du management
des processus, et permettent d’améliorer 1’efficacité opérationnelle et la qualité globale des
produits et services. Leur alignement permet d’optimiser I’ensemble du cycle de développement
des processus, depuis la conception jusqu’a I’amélioration continue.

Ceci étant, le BPM est un cadre structurant central et d’orchestration qui facilite la coordination
avec d’autres méthodologies d’amélioration continue.

Pour leur part, les Normes ISO garantissent une conformité aux exigences réglementaires et
une gestion efficace des processus. La Norme ISO 9001 exige notamment 1’opérationnalisation
d’un systéeme de management de la qualité (SMQ), ce qui la rend naturellement compatible avec
le BPM (Anttila & Jussila, 2013).

Le Lean Management, quant a lui, repose sur des outils comme le Value Stream Mapping
(VSM) pour identifier les inefficacités, et le Kaizen pour assurer une amélioration continue
(Liker, 2004).

L’intégration du Six Sigma avec BPM permet d’assurer un contréle rigoureux des performances
des processus et une amélioration continue basée sur des données factuelles.

Une intégration efficace repose sur 1’harmonisation des objectifs : le BPM fournit la structure
et la gouvernance des processus, I’ISO garantit la conformité et 1’orientation qualité, le Lean
améliore la fluidité et ’élimination des gaspillages, tandis que le Six Sigma assure la stabilité
et la maitrise statistique. Ensemble, ces méthodologies permettent aux organisations de
construire un systéeme de management par les processus performant et durable, garantissant une
réactivité accrue aux évolutions du marché et une amélioration continue de la compétitivité.
Ainsi, et afin d’éviter les silos méthodologiques (Rummler & Brache, 2012), la gouvernance de
ce cadre d’Intégration et de complémentarité entre ces approches exige une coordination
transversale, devant associer des experts qualité (ISO), des responsables processus (BPM) et
des praticiens Lean Six Sigma.

5. Focus sur le Business Process Management (BPM) et les Normes I1SO :

Le BPM et les normes I1SO (International Organization for Standardization) sont des concepts
complémentaires qui travaillent ensemble pour améliorer le fonctionnement d'une organisation.
Si les normes ISO définissent les objectifs de qualité, le BPM fournit alors les moyens de les
atteindre.

5.1. Bref rappel sur les normes I1SO :

Il s’agit d’un ensemble de normes internationales qui visent 1’amélioration de la qualité des
prestations et des systemes d'information, contribuant ainsi a renforcer la confiance des clients
et des parties prenantes dans la capacité de l'entreprise a offrir des produits et services
conformes a leurs exigences.

Plusieurs normes 1SO sont directement liées a l'approche BPM, et a titre d’exemples dans
I’Industrie, on rencontre les normes ci-apres.
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Tableau 5 : Les normes I1SO dans I'Industrie

Norme I1SO Description Objectifs Avantages pour l'industrie
Réduction des cots,
amélioration de la qualité des

Garantir la satisfaction client en

I1SO 9001 Management de la - .
améliorant continuellement

qualité B e prestations, meilleure
I'efficacité des processus. . . .
satisfaction client.
. N . Meilleure performance
Minimiser I'impact environnemental - A
Management environnementale, réduction

1ISO 14001 des activités et améliorer la

environnemental .
performance environnementale.

des colts, meilleure image de
marque.

Réduction des risques,
amélioration de la qualité
environnementale,
motivation des employés,
image de marque positive,
compétitivité accrue,
Meilleure collaboration

Source : Elaboré par nos soins
On pourrait citer d'autres normes ISO complémentaires, comme a titre d’exemples : 1ISO 27001

(Securité de I'information), 1ISO 31000 (Management du risque) et ISO 50001 (Management de
I'énergie).

Réduire les maladies et les accidents
Management de la | du travail, développer un esprit de
ISO 45001 | santéetde la prévention et d'amélioration
sécurité au travail | continue, respecter les exigences
Iégales et autres et optimiser la
performance de I'entreprise.

5.2. Le Business Process Management :

La méthode BPM, ou Gestion des Processus d’Affaires (GPA), est une methode prescriptive
qui est utilisée pour gérer efficacement les processus d’entreprise (Hammer, 2015).

Il s'agit d'une approche systématique structurée de la gestion des processus d'analyse
(amélioration et contrdle) dans le but de rehausser de qualité des produits et/ou services (Elzinga
& al. 1995).

Le BPM est ainsi une approche holistique des plus efficaces consistant a évaluer, améliorer et
contréler les processus d'entreprise afin de les améliorer en permanence, grace aux technologies
de I'information et leur application aux processus organisationnels et opérationnels.

C’est une méthodologie utilisée pour améliorer I'efficacité et les performances des organisations
orientées processus (Ongena, G. & Ravesteyn, P., 2019 ; Ubaid & Dweiri, 2020).

Au début des années 2000, le Cabinet Gartner a introduit le terme "Business Process
Management Suite” (ou System) - BPMS - pour désigner un ensemble d'outils logiciels dédiés
a la gestion des processus métier. En 2012, Gartner a également créé le terme "Intelligent
Process Management™” (iBPM) pour cibler les suites BPM intégrant I'intelligence artificielle,
I'analyse avancée et le reporting (BTOEA, 2024).

L’évolution du Business Process Management (BPM) s’articule en trois phases historiques :

- La phase des précurseurs (1950-1970) voit émerger des modeéles fondateurs : Ono Taiichi
instaure le "juste-a-temps™ pour optimiser les flux, Deming théorise le management de la
qualité totale, Drucker promeut la gestion par objectifs, et Porter modélise la chaine de valeur,
soulignant les interdépendances interprocessus ;

- La phase de développement (1980-2000) marque 1’essor des systemes informatiques (ERP) et
des concepts structurants. Hammer & Champy (1993) popularisent la réingénierie des
processus (BPR), pronant une refonte radicale, tandis que Davenport (1993) formalise le BPM
comme discipline intégrant technologie et innovation. Zachman (1987) propose un cadre de
modélisation, et Peters & Waterman (1982) valorisent 1’amélioration continue. Parallélement,
Christensen (1997) alerte sur les risques des innovations disruptives, et Martin (1995) et Inmon
(1992) consolident I’ére des ERP ;

- La phase de maturité (2000 a aujourd’hui) se caracterise par la diffusion transverse du BPM
(services, secteur public) et I’intégration de nouvelles dimensions. Le Lean Six Sigma devient
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un levier d’innovation, les normes ISO 9001 institutionnalisent 1’approche processus, et des
enjeux émergents (RSE, gestion des risques) enrichissent les pratiques. Cette phase consacre le
BPM comme pilier stratégique, équilibrant efficacité opérationnelle, agilité et responsabilité
sociétale.

Cette évolution refléte une transition d’une logique opérationnelle (optimisation locale) vers
une vision systémique, intégrant technologie, stratégie et agilité organisationnelle.

Ceci étant, le Cycle de vie du BPM peut étre décliné en cing étapes : Conception des processus
(identification et documentation) ; Modélisation des processus définis afin d’évaluer leur
fonctionnement dans différentes conditions ; Exécution des processus a l'aide d'outils BPM ;
Evaluation de la performance des processus grace a des KPI’s et détection des écarts par rapport
aux objectifs définis ; Et Optimisation des processus via leur réingénierie (élimination des
inefficacités) et adoption de nouvelles technologies pour en améliorer encore plus la
performance.

Le BPM constitue ainsi un pilier stratégique pour les organisations engagées dans une
transformation numérique, en alignant leurs opérations sur des objectifs ambitieux (Happyfox,
2022). Elle accroit I’agilité organisationnelle, permettant une adaptation rapide aux mutations
du marché. Sur le plan financier, elle optimise les codts (via la suppression des goulots
d’étranglement et la réduction des gaspillages) et stimule les revenus grace a des cycles de vente
accélérés. Son impact opérationnel se traduit par une efficacité renforcée, via I’automatisation
des taches répétitives et une allocation dynamique des ressources. Par ailleurs, le BPM offre
une visibilité en temps réel des indicateurs clés (KPI), facilitant un pilotage éclairé des
processus. Enfin, il sécurise la conformité aux normes et réglementations, minimisant les
risques juridiques. Ainsi, en conciliant performance, résilience et rigueur normative, le BPM
s’impose comme un levier essentiel pour une maturit¢ numérique durable.

Mais malgré les outils informatiques qui lui sont dédiés (Business Activity Monitoring, Process
Mining ...), les tentatives d’utilisation du BPM réussissent rarement (Harmon, 2018).

6. Synthese des Theéories et Outils Graphiques en Management par les
Processus Organisationnels :

Dans le but d’optimiser la performance organisationnelle, le MPO s’appuie en toute symbiose
sur un ensemble de Théories structurantes (Lean, BPM, Six Sigma...) et d’Outils graphiques
spécialisés (BPMN, SIPOC, VSM). Son efficacité réside ainsi dans I’articulation entre d’une
part les cadres conceptuels qui fournissent des principes directeurs pour I’analyse et
I’optimisation, et d’autre part les outils visuels qui servent de facilitateurs cognitifs,
convertissant des abstractions théoriques en plans d'action concrets.

Le Business Process Management (BPM) se situe au cceur des théories fondamentales car il
offre une approche structurée permettant de modéliser, d’étudier et d’optimiser les processus
d'affaires, grace a I’incorporation des technologies d'automatisation.

Le Lean Management, dérivé du modéle de production Toyota, enrichit pour sa part cette
perspective en visant a supprimer les gaspillages (muda) et a accroitre la valeur pergue par le
client, grace a des concepts comme le Kaizen (amélioration continue) ou I'approche par flux
tiré.

Quant a la méthode Six Sigma, elle vise a minimiser les variations et les erreurs dans les
processus en utilisant le modele DMAIC (Définir, Mesurer, Analyser, Innover, Contréler).
Ces concepts coexistent d’une part avec la Théorie des Contraintes (TOC), qui repere et gére
les goulets d'étranglement afin d’optimiser les flux globaux, et d’autre part avec la Réingénierie
des Processus - BPR (Hammer & Champy, 1993), qui plaide pour une révision radicale des
processus, souvent facilitée par la numérisation.
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Pour mettre en pratique ces concepts, les managers et praticiens utilisent des instruments
graphiques normalisés, simplifiant la représentation, I'examen et I'échange des processus.

Le Flowchart ou Schéma de flux (introduit par les pionniers du management scientifique
comme Taylor, 1911 et Gilbreth, 1921), reste un outil fondamental, illustrant les enchainements
d'actions et les décisions prises.

Cependant, compte tenu de la complexité des processus transversaux, le Business Process
Model and Notation - BPMN (développée par I’Object Management Group — OMG, 2011), se
présente comme une référence internationale, qui favorise une compréhension partagée des flux
de travail et facilite I’optimisation des processus (Weske, 2012).

Dans l'esprit de I'optimisation lean, la Value Stream Mapping ou Cartographie des Flux de
Valeur (Rother & Shook, 1999) propose une visualisation précise des flux de matériaux et
d'informations, mettant en évidence les pertes a supprimer.

Simultanément, le modéle SIPOC (Fournisseurs, Intrants, Processus, Extrants, Clients)
organise l'examen des processus en repérant leurs points d'interface essentiels (Pyzdek &
Keller, 2014), tandis que la matrice RACI précise les attributions (Responsable, Accountable,
Consulté, Informé) afin de consolider la gouvernance.

Des instruments tels que le Diagramme d'Ishikawa (en forme d'aréte de poisson) ou le
Diagramme de Gantt enrichissent ce panel, le premier étant utilise pour déterminer les sources
profondes des problemes de qualité, et le second pour organiser chronologiquement les projets
d'amélioration.

Toutefois, I'assimilation de ces théories et outils visuels n'est pas exempte de défis. D'un coOte,
la complexité des dépendances entre les processus peut rendre I'interprétation des schémas
ardue, requérant une compeétence technique (Van der Aalst, 2016). Par ailleurs,
I'implémentation de ces approches nécessite une culture organisationnelle qui soit réceptive au
changement, ainsi qu'une éducation a l'utilisation des outils numériques (Davenport, 2018).

En dépit de ces contraintes, I'intégration de modeles théoriques et d'illustrations graphiques
demeure un élément fondamental du management contemporain, offrant aux sociétés la
possibilite d'equilibrer précision analytique et souplesse opérationnelle.

7. Comparaison du Management par les Processus Organisationnels
avec d’Autres formes de management :

Il existe d'autres formes de management qui visent des buts semblables a ceux du MPO, mais
par le biais de démarches différentes, comme la Gestion par Objectifs (GPO), I'Approche
Sociotechnigue et le Design Organisationnel Agile :

- Le MPO se différencie de la GPO en favorisant une approche coordonnée plutét que sur la
fixation d'objectifs personnels. Tandis que la GPO (Drucker, 1954) a pour objectif
d'harmoniser les performances individuelles avec des résultats mesurables, le MPO, se
concentre sur I'amélioration des processus de travail interconnectés, mettant ainsi I'accent
sur I'efficience collective et la diminution des cloisonnements. La GPO peut ainsi imposer
une pression importante sur les personnes, alors que le MPO encourage une perspective
globale, mais avec le risque de négliger la motivation individuelle ;

- Le MPO privilégie la standardisation technique des processus, contrairement a la méthode
sociotechnique qui vise a trouver un juste milieu entre les éléments humains et techniques
afin d'augmenter la productivité et le bien-étre (Trist & Bamforth, 1951). En effet, celle-ci
souligne I’importance de I'autonomie des groupes de travail et de I'adaptabilité, alors que le
MPO pourrait engendrer une rigidité des méthodes si les éléments humains (tels que :
résistance au changement) sont laissés pour compte ;

- Le MPO apparait plus rigide et moins adapté aux situations incertaines, par opposition au
design organisationnel agile qui favorise la flexibilité, I'itération rapide et la réactivité face
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aux besoins des clients (Rigby & al., 2016). En effet, tandis que le MPO organise des étapes
pré-définies, Il'agilité favorise les équipes autonomes et les changements constants.
Néanmoins, un modéle hybride est toujours possible : des approches structurées peuvent
coexister avec des cycles d'amélioration agiles, combinant stabilité et vivacité (Seidl &
Whittington, 2014).
Bref, le MPO offre une structure coordonnée, mais son efficacité dépend de son aptitude a
integrer des éléments d'autres approches : I'impulsion personnelle de la GPO, la flexibilité de
I'agilité et I'équilibre sociotechnique.

8. Connexion du Management par les Processus Organisationnels avec
les Courants récents :

L'interaction du MPO avec la théorie des routines organisationnelles et les perspectives
institutionnalistes sur le changement fournit une compréhension approfondie des dynamiques
organisationnelles, combinant rationalisation interne et influences externe.

Les routines, définies comme des séries d'actions répétitives et interdépendantes, constituent la
base des processus gerés en MPO, que celui-ci consacre via des procédures standardisees, tout
en autorisant des modifications a I'échelle locale (Feldman & Pentland, 2003). En outre, le MPO
met en pratique I'amélioration continue (comme le Kaizen) pour exploiter le potentiel des
routines a se perfectionner par leur application quotidienne (Feldman, 2000). Les outils du MPO
(comme la cartographie des processus) révelent les routines, facilitant leur révision critique. En
somme, il est important de souligner que méme si le MPO cherche a stabiliser les procédures,
une formalisation trop poussée peut entraver I'innovation, comme I'a noté D'Adderio en 2008.
Il est donc crucial que le management des processus incorpore des systéemes d'apprentissage
organisationnel afin d’établir un équilibre entre le contréle et la flexibilité.
Les perspectives institutionnalistes, notamment en ce qui concerne I'approche du changement
organisationnel, fournissent une compréhension importante de l'interaction du MPO avec le
cadre institutionnel et de son évolution dans le temps. Selon DiMaggio et Powell (1983), les
organisations sont soumises a des contraintes institutionnelles qui influencent leurs choix
relatifs au management des processus. On peut distinguer alors trois types de pressions : la
contrainte (obligations Iégales et normatives, comme les normes 1SO), lI'imitation (adoption de
méthodes jugées performantes par d'autres entités) et la standardisation (instauration de normes
partagées dans un secteur precis).

Dans ce cadre, le MPO ne se limite pas a étre une méthode technique pour optimiser les
performances, il se transforme également en un instrument stratégique d'adaptation aux
contraintes institutionnelles.

Il convient enfin de souligner que la prise en compte des théories de la routine organisationnelle
et des approches institutionnelles contribue a une meilleure compréhension du MPO, car au lieu
d'étre percu comme un cadre strict de management des taches, il se révéle étre un systéme en
constante évolution modelé par les interactions entre les parties prenantes, l'apprentissage
collectif et les contraintes institutionnelles. On privilégie ainsi I'importance du management
agile des processus, qui s'appuie non seulement sur des instruments de modélisation et
d'amélioration, mais aussi sur des systemes qui favorisent aussi bien I'expérimentation, que
I'adaptation et I'innovation.

9. Conclusion :

L'Approche processus, quand elle appliquée de maniére efficace, peut constituer un outil
puissant pour améliorer la performance des entreprises, leur permettre de gagner en excellence
opérationnelle, en agilité et de répondre aux exigences accrues de leurs clients. Ses apports
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résident dans 1’Analyse des dysfonctionnements, 1’Identification des gisements de valeur
ajoutée et font que I’entreprise devient plus performante en raisonnant par flux plutdt que par
départements.

L’approche processus reléve ainsi d’une démarche transversale d’amélioration continue, et
permet a l'entreprise de devenir plus réactive, agile et compétitive, ce qui la rend plus
susceptible de mieux affronter les nombreux défis d'une concurrence accrue.

Toutefois, il est important de souligner que I’approche processus n'est pas une solution miracle
et qu'elle doit étre adaptée aux spécificités de chaque organisation. C’est un projet complexe
qui nécessite une planification et une coordination minutieuses, et le succes de son application
dépendra de I'engagement de la direction, de I'implication du personnel et de la sélection des
modeles, outils et méthodes les plus appropriés.

En termes d’Implications managériales, notre recherche participe a une meilleure
compréhension des avantages et des limites inhérents au management par les processus (MPO)
dans I’amélioration de la performance globale des entreprises. D’une part, I1 offre aux praticiens
un cadre d’analyse pour évaluer ’adéquation de cette approche a leurs contextes spécifiques,
et d’autre part il leur permet de surmonter les difficultés récurrentes de mise en ceuvre,
notamment les résistances culturelles, la complexité des modeélisations ou les lacunes en
compétences techniques grace a I’identification systématique des bonnes pratiques en la
matiére. Les insights mentionnés favorisent également une adoption plus éclairée et
pragmatique du MPO, renforcant ainsi sa contribution a la création de valeur durable.

En termes d’Implications scientifiques et sur le plan académique, 1’article propose une synthése
critique des connaissances actuelles sur le MPO, s’appuyant sur une revue de littérature
exhaustive couvrant les théories fondatrices et les évolutions recentes. 1l met en lumiére les
lacunes de la recherche existante, notamment pour ce qui est de 1’effet des mutations digitales
(robotisation, intelligence artificielle) ou des impeératifs de durabilité sur la gouvernance des
processus. En outre, il incite a explorer des axes émergents tels que I’orientation client
renforcée, les méthodologies agiles ou 1’éthique dans la conception des workflows. Enfin, il
ouvre des perspectives d’enrichissement théorique, invitant a investiguer 1’intégration de I’'TA
prédictive, la conception de processus autonomes, ou les dynamiques de collaboration inter-
organisations. Ces pistes visent a combler les limites des modéles traditionnels et a aligner le
MPO sur les défis des écosystemes économiques contemporains.
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