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« Science sans conscience n'est que ruine de I'ame. »
Francois Rabelais

« Dans la vie, rien n’est a craindre. Tout est a comprendre. »
Marie Curie
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Bouddha

« Il est plus facile de désintégrer ’atome que de vaincre un préjugé. »
Albert Einstein

« Que la stratégie soit belle est un fait, mais n'oubliez pas de regarder le
resultat.»
Winston Churchill

« Le management, art de la pratique s’il en est, n’est pas I’application
d’une doctrine mais la réponse donnée a des problemes et a des
contradictions réelles, en fonction des capacités adaptées humaines a
concevoir et @ mettre en ceuvre des pratiques appropriées »
Michel Crozier

« La meilleure des publicités est un client satisfait ».
Bill Gate

« Il faut écouter ceux qui parlent si on veut en étre écouté. »
Francois, duc de La Rochefoucauld

« La communication est une science difficile. Ce n'est pas une science
exacte. Ca s'apprend et ¢a se cultive.»
Jean-Luc Lagardére

« La formation révele I'aptitude et le terrain révéle la compétence.»
Patrice Aimé Agossou

« La formation est I'essence de tout succes »
Arnaud Boti

« Pour changer la mentalité d'un individu, il faut juste changer son
environnement »
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Depuis plusieurs années, la mondialisation des marchés et ’accroissement de la
concurrence ont défini un nouvel ordre économique et industriel pour les entreprises de
production de biens et services. Ces derniéres sont confrontées réguliérement a la maitrise et a
I’amélioration continue des performances de 1’ensemble de leurs processus et activités, afin
d’assurer leurs pérennités et garantir leurs compétitivites.

Dans cet environnement en perpétuel mouvement, chaque entreprise se doit d’optimiser
la satisfaction de sa clientele et d’améliorer sa performance globale par une amélioration du
triptyque Qualité - Colt — Délai, ainsi que la consolidation des différents axes de progres
selon I’approche moderne (axe financier, axe processus, axe clients, axe apprentissage /
organisationnel ainsi que ’axe sociétale).

La qualité est un objectif important depuis que les besoins des consommateurs, ont €té
intégrés a la boucle de décision, elle devient un veéritable outil stratégique et offensif pour
faire face aux nouveaux enjeux de I’entreprise. Elle est actuellement considérée, comme un
des principaux leviers avec lequel une entreprise! , peut augmenter sa position concurrentielle
globale. Cette derniere, devenue essentielle, s'assure que les produits d'une entreprise satisfont
les besoins des clients; et que ces produits ou services pour lesquels ils ont payés
correspondent a leurs spécifications, répondent a leurs attentes et qu’ils fonctionnent comme
prévue, on part de la « qualité attendue a la qualité percue » ?; cette devise considere que « le
client est roi ».

Les entreprises ne peuvent plus échapper a cette nouvelle donne, ou, la qualité devance
la quantité et ou I’aspect compétitif devient une condition primordiale afin d’assurer la
pérennité de I’entreprise. Becker et Gerhart (1996) ; Schumann (1998) ainsi que Tetenbaum
(1998) ont avancé que dans un contexte d’ouverture d’horizons et de concurrence exacerbée,
les conditions de réussite des entreprises sont plus difficiles, chose qui a obligé plusieurs
d’entre-elles a réviser leur mode de gestion, de méme que leur structure organisationnelle et
leur fagon d’organiser le travail. L’issue se traduit, ainsi, par I’adoption de diverses stratégies.

En effet, I’économie qui a prévalu de la seconde guerre mondiale jusqu’au début des
années 1970, était surtout fondée sur la recherche de faibles codts de production obtenus grace
a des économies d’échelle et de production de masse. La situation commence a changer a
partir des années 1970, a cause notamment de la concurrence japonaise, de 1’évolution

sociétale qui a généré un comportement et des attentes des consommateurs, de plus en plus

ICANARD .F, management de la qualité, édition, Gualino, paris, 2009, p. 19
2 MARGERAND Jean Florence, GILLET Goinard, Manager la qualité¢ pour la premiére fois, édition,
organisation, paris, 2006, P1.
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exigeants en termes de qualité et de service (Pfeffer ; 1994, Whitfield et Poole, 1997 ; Becker
et Huselid ; 1998).

Actuellement, il n’est plus possible d’atteindre le niveau de qualité requis d’un produit
qu’en utilisant un systéme de management efficace, « Le management, action ou art ou
maniére de conduire une organisation, de la diriger, de planifier son développement, de la
controler, s'applique a tous les domaines d'activité de l'entreprise »*, qui soit en mesure
d’établir une politique qualité, de mettre en ceuvre une démarche de progrés en parfaite
cohérence avec les finalités de D’entreprise. Ceci, exige des entreprises un déploiement
stratégique rigoureux par une maitrise et une amélioration quasi continue de 1’ensemble de
leurs processus et activités, afin de garantir la performance attendue et de répondre
rapidement aux besoins et aux changements de la demande du marché.

Le systtme de management de la qualité (SMQ) devient un enjeu majeur de
modernisation du management des entreprises, publiques ou privées, dans des économies
mondialisees. «La qualité a difficilement fait son chemin, elle est née aux Etats-Unis et s’est
développée au Japon »2. De nombreux travaux appliqués a des firmes asiatiques (Ishikawa en
1984 et 1996), américaines (Deming en 1991) et plus récemment européennes (Benezech en
2001 et Lambert 2004), ont proposé un renouvellement et un enrichissement des concepts,
méthodes et outils du SMQ en soulignant son apport a I’amélioration des performances des
societes. Autrement dit, pour gagner la confiance des clients, plusieurs politiques qualité et
méthodes ont vu le jour. Ce besoin de confiance dans la capacité des entreprises a fournir des
produits de qualité a conduit, au fil des ans, a une multiplication des dispositions d'assurance
de la qualité¢ imposées a leurs fournisseurs par les donneurs d’ordres.

Pour faire face a cette multiplication qui risquait de devenir anarchique, l'organisation
internationale de normalisation 1SO a publié des 1987, un ensemble de normes qui font
désormais référence sur le plan international. Ces normes sont, aujourd'hui, appliquées dans la
plupart des pays. C’est ainsi que la qualit¢ a connu un essor considérable avec la
généralisation des normes de la série 1SO 9000 applicables a tous les secteurs économiques.

De ce fait, devenue au centre d’enjeux majeurs, tant stratégiques, économiques que
sociaux, la qualité se présente comme une alternative de management susceptible de conduire
une entreprise a ’efficacité et a ’efficience et donc vers 1’excellence.

Néanmoins, la mise en ceuvre d’'un SMQ au sein d’une entreprise produit un

changement organisationnel important et représente un enjeu majeur de modernisation du

! THIETART Reymond-Alain, Le management, édition, Puf, 2003, p 57.
2 GOGUE Jean-Marie, management de la qualité ,2°™ édition, economica, paris, 1997, P7.
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management. Ce choix stratégique peut étre imposé aux salariés par les dirigeants ou faire
I’objet d’une concertation dans une démarche participative. Dans les deux cas, il engendre des
tensions entre des exigences managériales de compétition, d’adaptation, d’amélioration et le
désir ardent du maintien du systéme sociotechnique en 1’état, exprimées souvent par des
revendications salariales. Ainsi, il peut étre source de conflits et perte de performances si, le
systeme de représentation et de valeurs partagées par les salariés est en opposition avec les
valeurs véhiculées par le management.

La démarche qualité a pour caractéristique d’€tre pédagogique et participative. Elle se
décline, notamment, a travers une politique générale de sensibilisation, de motivation, de
formation et d’implication des RH. La révolution managériale se traduira par le passage d’une
gestion passive-réactive, a une gestion proactive-dynamique.

Le succes d’une démarche qualité tient en partie a 1’intégration des facteurs humains et
organisationnels et culturels. Or, du fait de leurs spécificités en termes de facteurs
culturels, politiques et historiques, les entreprises algériennes se heurtent a des problemes
d’adaptation lors de la mise en place des SMQ. Les problémes rencontrés par ces entreprises
augmentent, de fagon notable, les risques d’échec de leurs démarches qualités. Ainsi, elles
doivent faire la preuve de leurs compétences et les développer, mais pour elles, le suivi d’une
démarche qualité est devenu une entreprise a haut risque.

Actuellement, les entreprises algériennes, n’accordent pas un intérét suffisant aux
facteurs humains et organisationnel dans leurs démarches qualité. En outre, certains
domaines d’activités de D’entreprise tels que la gestion des connaissances et des
compétences, la culture d’entreprise, les styles de leadership, management stratégique, ne
sont pas traités convenablement. Toutes les études [Martin 92] [Laudoyer 93] [Marechal 95]
confirment que les principales causes d’échec des démarches qualité conformes a I’'ISO 9001,
proviennent d’une mauvaise gestion ou de la non prise en compte de ces facteurs. Ces études
indiquent clairement que des facteurs tels que la valorisation des efforts, la responsabilisation,
I’adhésion du plus grand nombre, 1I’implication visible de la direction, la confiance accordée
par le personnel aux responsables qualité, communication etc. ont une influence considérable
sur le succeés d’une démarche qualité. Or, les démarches développees par nos entreprises se
focalisent exclusivement sur les processus et ne considérent pas que le déploiement et la mise
en ceuvre de ces processus soient dans la réalité le résultat d’un travail laborieux des Hommes.
De plus, les directions, donnent peu de consignes au responsable qualité quant a la nécessité

de motiver le personnel, de valoriser les efforts et de former les préposés, etc.
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Une démarche qualité, conforme a la norme 1SO 9001, aussi performante soit-elle, ne
permet pas de répondre a ce probleme puisque, le systéeme qualité ne peut étre positionné vis-
a-vis d’un référentiel « étalon » connu qui n’intégre pas des exigences en la matiére. Elle doit
étre nécessairement complétée par une démarche s’adaptant au contexte culturel et au
contexte politique d’une entreprise. L’objectif est de mettre en place : Au minimum une
politique gestion de la qualité conformément au standard ISO 9000 ; et idéalement une
démarche intégrant aussi bien les composantes formalisables des systémes de gestion de la
qualité (exigences de la norme ISO) que les composantes non formalisables (culture et
leadership).

1. La problématique :

La démarche qualité étant un projet de changement, pour réussir cette conversion, il faut
impliquer le personnel a tous les niveaux et ériger une culture organisationnelle qui permet a
I’entreprise de s’adapter a cette transformation.

Dans cette présente thése, notre objectif principal est de chercher des pistes manageériales
favorisant une implantation propice de la culture organisationnelle dans la démarche
qualité d’entreprises algériennes. Notre réflexion est partiec d’un simple constat inspiré des

propos précédents pour aboutir a la problématique suivante :

Quels sont Les mécanismes de transmission / d’implication de la culture

Organisationnelle dans un SMQ ?

Ainsi, notre recherche établit la nécessité de combiner la culture organisationnelle
avec les objectifs du systeme de management de la qualité de [’entreprise a travers des
conditions et modes d’implication leur permettant le passage d’une gestion passive-réactive a
une gestion proactive-dynamique. Ces conditions et modes ont été confrontés a la réalité de
cinq entreprises algériennes, qui disposent d’un systéme de management qualit¢ (SMQ)
certifié. Ce qui nous a permis d’obtenir un échantillon homogene. Pour étayer cette étude,
nous avons mené une série d’entretiens avec les responsables qualité des différentes
entreprises concernées, appuyée par un questionnaire, traité avec le logiciel de statistiques
IBM SPSS21 ; XI-STAT, en vue de tester les hypothéses de 1’étude.
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2. Hypotheses de travail

Parmi les modalités/conditions opérationnelles que I’on juge importantes pour
I’implication de la culture dans un SMQ, nous avons retenu la formation des personnels et la
communication-information!. Car, la véritable valeur d’une entreprise repose sur la
mobilisation de son personnel. Ainsi, notre étude repose sur deux hypothéses principales
présentées comme suit :

- Hypothese 1 : la formation détermine le développement / [’intégration d’une culture
qui dynamise le SMQ et assure son succes.
- Hypothése 2 : la communication-information détermine le déploiement/intégration

de la culture, et la mise en place dynamique d’'un SMQ

3. Theéories mobilisées :
Les modes de mobilisation de la culture dans un SMQ, autrement dit les approches
theéoriques mobilisées, sont :
- Dapproche organisationnelle ;
- DPapproche basée sur les connaissances, et compétences.
Ces approches consistent a identifier, préserver, valoriser, enrichir, protéger les
connaissances de I’entreprise, ses savoir-faire et ses méthodes de travail obtenues au moyen

de technologies d’information-communication et de formation.

4. Travaux précedents

La dimension culturelle dans son rapport avec le management a fait I’objet d’une
attention particuliere, notamment dans les travaux sur le management interculturel de
Hofstede en 1987; Trompenaars en 1994 ; Chevrier en 2000 ; Pesqueux en 2004 ; Meir en
2008; d’Iribarne en 1989 et 1998 et 2014 ... Par contre, les études terrain qui ont cherché a
repérer les critéres permettant d’observer ce qui différencie une culture d’une autre dans ses
liens avec le management, on retrouve les travaux de Hofstede en 1984, 1987 ; Hall en 1979,

1984 ; Hampdem-Turner et Trompenaars en 2008 ...

Nottons que , en plus de nos deux hypothéses , notre étude a touchée plusieurs autres pratiques de
transmission de culture qualité dans le SMQ a savoir : le climat du travail , le projet qualité , la polyvalence
professionnelle, disponibilité¢ d'information , le systéme de récompenses , le respect et la reconnaissance au
travail , le syndicat et représentation du personnel , prise en compte des suggestions , transfert de connaissance,etc.
d'oli la consistance de notre étude empérique .

6 }
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Dans le cadre de la recherche d’outils pour appréhender les éléments culturels dans le
management des organisations, on observe les travaux de : HALL 1971-1979-1984; OUCHI.
William en 1982 ; EDGAR H. SCHEIN 1985; COSBY.P en 1986; GELINIER. Octave en 1990;
KOBI.J. M en 1991 ; Martin en 1992; Laudoyer en 1993 ; Marechal en 1995; MERCURE
Daniel et al 1997; HERNANDEZ en 1997 ; HOFSTED 1994 ; TROPENAAR en 1994; LE
BOTERF. BOURGUIGON 1995-1996 -2000 ; Guy en 1995 et 2001 ; AUBERT. Nicole en
2002 ; DEMINGL1 en 1991 et 2002 ; Alain LABRUFFE en 2003 ; SEDDIKI. Abdallah en
2004 ; CHAMINADE. Benjamin en 2005 ; AMBLARD. Henri, et Al en 2005 ; BALMISSE.
Gilles en 2005 ; NGOUEM. Alain Claude en 2006 ; JOSIEN. Michel en 2007 ; BOUHAFS.
Abdelkrim en 2007 ; DUPUICH-RABASSE Francois en 2008 ; Vanderlinden en 2009 ;
CANARD .F en 2009 ; Yvon MOUGIN et al en 2010. MEZIANI. Mustapha en 2010 et
2012 ; SLAIMI. Fayrouz en 2016 etc.

Ces travaux ont inspiré notre revue de la littérature portant sur notre problématique.
Ensuite, pour étayer notre étude, on a adopté une étude empirique sur un échantillon
d’entreprises algériennes, qui disposent d’un systeme de management qualit¢ (SMQ) certifié.

Ce qui nous a permis d’obtenir un échantillon homogene.

5. Motivations et intéréts de recherche :

L’importance du sujet étudi¢ réside, dans la tentative de définir les conditions et les
modes d’implication de la culture organisationnelle dans un syst¢éme de management de la
qualité, qui sera appuyée par une étude de cas représentant cinq entreprises de 1’industrie
algérienne (ENAP, ENIEM, EI, CATEL, GISB), ayant en commun un SMQ certifié selon la
norme 1SO 9001.

L’intérét de notre recherche est apprécié par le fait que, nous essayerons d’améliorer la
comprehension de ce theme, qui parait étre au centre de nombreuses préoccupations et
d’enrichir 'université d’informations complétes et efficaces.

Notre travail se veut comme un moment de réflexion sur un ensemble d’idée dominante
dans le champ du management des organisations. Pour ce faire, nous avons retenue celle
relative a la dimension culturelle dans son rapport avec le management. Visant ainsi, a
établir les rapports existant entre les démarches qualité d’entreprises algériennes et la culture

organisationnelle dans la mise en place d’un SMQ. La culture, apparait comme une clef de

L Voir la bibliographie.
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compréhension des blocages, résistances et échecs ou bien un des facteurs d’acceptation, de

collaboration et de succés de I’instauration d’'un SMQ.

6. Choix du sujet :

Les raisons qui nous ont incitées a opter pour ce sujet sont multiples. En premier lieu, le
sujet est d’actualité et prometteur en méme temps. Ensuite, la pratique de la qualité, dans les
entreprises algériennes, a connu une dynamique réelle, surtout en termes de certification 1SO,
depuis la derniere décennie (2005-2015). D’autre part, la rareté des études sur le sujet
encourage a apporter une contribution nouvelle & une démarche manageériale/qualité favorisée
(incitations fiscales) et destinée a étre appliquée dans toutes les entreprises et organisations
algériennes, tous secteurs confondus (y compris Services, Administration et Agriculture).

7. Méthodologie! ? de la recherche :

Pour mener a bien notre étude nous nous sommes positionner sur une posture
épistémologique d’un paradigme positiviste et une démarche hypothético-déeductive le
choix du postulat est justifie par le processus de cohérence avec notre recherche a travers
confrontation théorie et terrain. Et afin d’étayer notre problématique, nous avons opté pour
I’¢tude de cas qui a nécessité le recours a une méthode d’analyse descriptive. Notre étude
retrace et évalue les conditions et modes de transmission de la culture dans le SMQ, a travers
la collecte de données, 1’analyse des hypotheéses en se basant sur :

- un questionnaire qui représente 1’outil le plus approprié pour ce type d’enquéte et, qui

a permis de collecter les données nécessaires a 1’étude. Celui-ci est constitué de
plusieurs groupes de questions thématiques, et distribué a des personnes bien ciblées
(population cadre), sur lequel, ils devront porter leurs réponses puis le remettre au
chercheur. Le traitement des données collectées sera réalisé par 1’application du
logiciel statistique IBM SPSS21 ; XL-STAT et EXEL.

- le croisement de la validité de certains criteres, liés a ces résultats, en les comparants

aux réponses d’un guide de questions/interview réalisé aupres de cadres gestionnaires

de la qualité.

IBEAUD. MICHEL, L ’art de la thése. Edition La Découverte, Paris, 2006.

2BEAUD, Michel, GRAVIER, Magali, et DE TOLEDO, Alain. L'art de la thése : comment préparer et rédiger
un mémoire de master, une thése de doctorat ou tout autre travail universitaire & I'ere du Net. Edition La
Découverte, Paris, 2013.
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- une démarche écrite et verbale. En sus du questionnaire et des interviews. on
soumettra, & Vérification, ces résultats cumulés avec nos observations (démarche

visuelle), opéreées in situ dans les ateliers des cing entreprises étudiées.

8. Structure du travail :

Nous avons adopté une démarche méthodologique basée, dans un premier temps, sur la
revue de la littérature portant sur notre problématique. Dans un second temps, nous avons
opté pour une étude empirique, en privilégiant la méthode d’échantillonnage. Ainsi, notre
travail est scindé en quatre chapitres :

- Le premier et deuxiéme chapitre, seront consacres aux concepts théoriques qui
présenteront le management de la qualité, la culture organisationnelle et la place de
cette culture dans le SMQ.

- L’objet d’étude du troisieme chapitre est de préciser, les conditions structurelles et
opérationnelles et modes de mobilisation, de la culture au sein d’'un SMQ, ainsi qu un
apercu de ce diptyque dans le contexte Algérien.

- Le quatrieme chapitre de la recherche engagée, abordera 1’analyse empirique de la
relation du diptyque Systéme de Management de la Qualité et Culture
Organisationnelle : Cas d’Entreprises Algériennes. Autrement dit, notre investigation
au sein des cinq entreprises étudiees (ENAP, ENIEM, EI, CATEL, GISB).
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Figure 1 : Schéma simplifié et récapitulatif de la globalité de la démarche de notre travail
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se construit par :
I’application d’approches i

Echantillonnage d’entreprises
Algériennes par ’utilisation de
la méthode statistique
probabiliste en Grappe

PB : Quels sont Les mécanismes de
transmission/ d’implication de la culture
Organisationnelle dans un SMQ ?

Communication-

information

Approche organisationnelle +
Gestion des connaissances et
compétences

i Nos Hypothesesa
l l ' partir delarevue

théorique

Vérification de H1+H2 par
le traitement des données du
guestionnaire a travers :
L’utilisation de logiciels
statistigues  IBM-SPSS21
IXL-STAT/EXEL

En sus, nos observations
démarche visuelle opérées
in site.

Transmission de
culture qualité
dans le SMQ

Réussite de la mise en
place du SMQ

Source : conception personnelle
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Introduction au chapitre |

Face aux bouleversements que connait I'environnement contemporain (concurrence
rude, évolution technologique, robotisation, mondialisation, etc.), personne ne peut contester
que le management est devenu un outil incontournable et avérée de la gestion de toute
entreprise soucieuse de préserver sa pérennité. Cette forte position du management dans
I'entreprise est due principalement d'une part, a sa capacité a résoudre des problemes délicats
nécessitant une grande réflexion des dirigeants, et d'autre part, I'évolution remarquable qu'a
connus le management au fil du temps.

De nos jours, dans un environnement qui se mondialise, le dirigeant actuel doit décider
et agir dans I’incertitude. Pour piloter au milieu de ces turbulences, il doit inventer sans cesse
des réponses nouvelles qui seront d’autant plus efficaces qu’elles seront contingentes a la
situation stratégique de I’entreprise. Des changements importants et rapides sont sollicités par
I’organisation. La performance de I’entreprise dépendra en grande partie de la cohérence des
différentes actions d’adaptation engagées (hommes, systémes d’informations, management,
structures, culture ...).

Ces dernieres années, les grands dirigeants du monde des affaires considérent le
management comme étant un mécanisme de développement de la performance économique et
sociale de l'entreprise. En effet, I’environnement technologique et économique a subi de
profondes mutations. Les entreprises au-dela de leur réle de création de richesse et de valeur
ajoutée, se retrouvent aujourd’hui au centre de plusieurs questionnements et débat
paradigmatique et multidisciplinaire. Cet organe économique n’est plus un lieu de
combinaison et d’allocation des ressources mais plutdt un espace dynamique de valorisation
et de socialisation.

En outre, cette évolution extréme et rapide de I’environnement technoéconomique a
propulsé a la qualité tout au premier plan des préoccupations des industries de tous bords. Il
ne s’agit pas de la qualité synonyme « de conformité » ou qualité technique, mais de toute une
nouvelle approche managériale! qu’on appelle « le systéme de management Qualité ».

Le concept qualité qui remonte a I’antiquité se trouve étre aujourd’hui un concept
d’actualité avec le développement de I’économie de la demande qui a remplacé 1I’économie de
I’offre caractérisant la période des trente glorieuses. Initialement utilisé pour exprimer les
caracteristiques intrinséques des produits, se trouve aujourd’hui étendu a tous les aspects du

management et de performance de I’entreprise

IGILLET-GOINARD Florence, Batir un systéme intégré Qualité/Sécurité/Environnement. De la qualité au QSE,
édition d’organisation, Paris, 2006, P15.
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La notion de management de la qualité est passée par plusieurs étapes. A 1’époque
taylorienne, les aspects quantitatifs sont privilégiés par rapport aux aspects qualitatifs, ce qui a
limité le management de la qualité a des simples inspections a effectuer sur les produits.
L’invention des techniques de controle qualité, puis de I’assurance qualité ont fait du
management de la qualité une discipline importante dans les sciences de gestion. Le S.M.Q
signifie que toutes les fonctions de I’entreprise sont concernées par la réalisation de la qualité,
autrement dit, les fonctions de réalisations et aussi les fonctions de soutiens.

Le management de la qualité se présente aujourd’hui comme une nouvelle théorie du
management, une théorie toute a effet différente du management taylorien. Entamé apreés la
deuxieme guerre mondiale, la résolution de la qualité connaitra tout son essor avec
I’émergence du Japon comme une puissance économique mondiale. A travers cette théorie,
c’est tout le systéme classique de gestion de I’entreprise qui est remis en cause. La qualité est
la préoccupation essentielle de toute I’entreprise, elle englobe toutes les étapes du processus
de production.

Ainsi, la mise en place d’un systéme de management est une démarche qui permet a nos
entreprises algériennes de vérifier I’efficacité de leurs processus en réalisant un état de
rapprochement entre ce qui est réellement fait, et ce qu’était prévu grace a un systéme
d’évaluation. Il est donc nécessaire, pour chaque entreprise de prendre conscience que la
gestion de la qualité apparait comme bien novateur.

Les multiples facettes du concept qualité et du management de la qualité, nous imposent
de les introduire par un éclairage théorique nous permettant de mieux cadrer notre these. A
présent, dans ce chapitre nous étudierons les origines de nombreux concepts liés a la qualité,
et au systeme de management de la qualité. Afin de mieux étayer ce que nous venant
rapidement d’exposer, nous avons scindé ce chapitre en trois sections majeurs :

- La premiere section intitulée : aspects conceptuels de la qualité et son intégration dans
le management de ’entreprise.

- La deuxieme section intitulée : la logique générale du management de la qualité.

- La troisieme section intitulée : approche processuelle, évaluation et environnement

normatif du systeme de management de la qualité.
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Section 1: Aspects conceptuels de la qualité et son intégration dans le

management de I’entreprise

Depuis quelques années, la qualité est devenue une fonction essentielle au sein de
nombreuses entreprises. Face a une concurrence de plus en plus rude, celle-ci permet dés lors
a chacune d’entre elles de se différencier, et de garantir au client (externe ou interne) une
crédibilité mesurée de ses produits ou de ses services.

Dans cette premiére section, nous allons clarifier les concepts qui entourent la qualité a
savoir : sa définition, exigences, sa perception, ainsi que ses principaux objectifs et ses
enjeux, etc., ensuite, présenter ses grands penseurs et son évolution, et a la fin, exposer un
ensemble d’outils qualité pour détecter les sources de non-conformité ou dysfonctionnement

permettant de résoudre les problémes rencontrés.

1. Notions générales sur la qualité
Aux cours de ce premier point, nous allons éclairer le concept de la qualité en

introduisant des aspects qui permettent de préciser le vrai sens qu’elle occupe de nos jours.

1.1 Definition de la qualité

La qualité c’est la conformité du produit ou service rendu a la promesse marketing et/ou
I’engagement du service « I’important ce n’est pas tant de la recherche de la perfection ou de
travailler plus, que de dire a nos clients ce que 1’on veut faire pour eux et s’y tenir »*.Elle
représente une exigence contemporaine, et non une option facultative.

Elle joue et jouera le rdole, de sélection naturelle aupres des entreprises et des
organisations. Mais la diversité des organisations, de leur finalité, de leur structure, de leur
contexte, nécessite une déemarche qualité adapté a chacune « une approche, modulable, souple
et progressive, permet la mise en ceuvre d’une démarche qualité cohérente avec la stratégie
des organisations ou des entreprises concernées »2.Cela dit, il est difficile de définir
exactement la qualité car c’est un concept ambigu et complexe qui change avec le temps, et
qui peut étre définie par différents points de vue. Bien souvent, le terme qualité est interprété
de maniére trés diverse. Dans le langage courant, on parle du produit de premiére qualité, ce

qui signifie que le client® est satisfait de la marchandise et des services offerts. Pour lui, la

I LABOUCHEIX.V, traité de la qualité total, Edition Dunod entreprise, paris, 1990, P52.
2 SEBLO.D, de la qualité a I’assurance de la qualité, accompagner de la démarche, ed. Afnor , Paris,1997,P16.
3 T.BRADLEY.G, Managing Costumer Value, ed. the free press, New York, 1994, P58.
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qualité est synonyme de satisfaction car elle est le résultat de la comparaison entre ce qu’il
pergoit (reconnait) d’un produit ou d’un service, et ce qu’il attend.

En revanche et par rapport a I’entreprise, la qualité « répond d’avantage a un objectif
d’évaluation de la conformité d’un produit/service a des spécifications »*. A partir des attentes
du client (perspective externe), concevoir puis réaliser un produit/service conforme aux
specifications (perspective interne).

Du point de vue client /entreprise on exprimera globalement que la qualité du
produit/service dépend de quatre étapes :

» L’entreprise congoit le produit a partir des attentes du client ;
» L’entreprise réalise un produit conforme a la conception ;

» Le client percoit le produit réalisé par I’entreprise ;

» Le client compare le produit qu’il pergoit et ses attentes.

Figure 2: De la qualité attendue a la qualité percue

CLIENT ENTREPRISE
Qualite atiendue 1 * Dualite concue (programmeée)
I .|
Qualité percue - 3 Qualité réalisée

Source : CANARD. Frédéric, management de la qualité, éditions, paris, 2009, p19.

Donc, on part de la « qualité attendue a la qualité pergue »? et cela se décrit par quatre
phases successives comme on 1’a schématisé ci-dessus.

Pour se retrouver dans le domaine des produits/services secrétés par I’entreprise et
offerts aux clients, le mot « Qualité » étant le seul disponible, il fallait en définir précisément
le sens, ce qui a été I'objet de la norme internationale ISO 8402 du 15 Juin 1982. Elle a
officialisé une définition acceptée déja depuis fort longtemps par les «Qualiticiens ». C’est
donc une définition précise qui relie un produit a son usage et par conséquent, a la satisfaction
du client qui en fait usage.

La définition la plus convenable et la plus actualisée est celle formulée par la norme

internationale 1SO 9000 (version 2015), elle se différencie avec les précédentes (1987, 1994,

ICANARD .F, management de la qualité, édition, Gualino, paris, 2009, p 19.
2MARGERAND. Jean Florence, GILLET. Goinard, Manager la qualité pour la premiére fois, édition,
organisation, paris, 2006, P1.
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2000, 2005), en mettant en avant la satisfaction réelle de ’utilisateur final dans sa définition
de la qualité. Si les normes précédentes s’intéressaient a définir la satisfaction des besoins «
exprimés ou implicites » des clients, on ne se préoccupait pas de savoir si ce qui avait été
demand¢ par le client correspondait bien a son besoin réel. Ainsi, la nouvelle version de I’'ISO
9000 remet le client au sommet de la pyramide, en identifiant ses besoins réels et s’assurant
que ses besoins ont été satisfaits, en mesurant le niveau de satisfaction. Cette définition
s’exprime comme suit: «la qualité c’est ['aptitude d’'un ensemble de caractéristiques
intrinséques d’un objet a satisfaire des exigences (besoin ou attente formulé, généralement
implicite ou obligatoire) des clients et d’autres parties intéressés »* Selon cette norme :

«Un organisme axé sur la qualité favorise une culture se traduisant par un
comportement, des attitudes, des activités et des processus qui fournissent de la valeur par la
satisfaction des besoins et attentes des clients et autres parties intéressées pertinentes. La
qualité des produits et services d’'un organisme est déterminés par la capacité a satisfaire les
clients et par l’'impact prévu et imprévu sur les parties intéressées pertinentes. La qualité des
produits et services inclut non seulement leur fonction et performances prévues, mais aussi la
valeur et le bénéfice percus par le client»2.

Cette nouvelle définition d’ISO 9000/2015, traduit une évolution vers une approche
plus globale de la qualité, le produit n'est plus le seul concerné par le client (comme dans les
anciennes définitions de 1SO), mais aussi le systeme, l'activite, le processus et I'organisme. En
d’autre terme, ¢’est toute une culture de travail.

De cette définition, il s'ensuit que, lorsque le produit est vendu et que le client est
satisfait, la qualité est atteinte. Donc, la qualité ne veut pas dire la recherche de la perfection
et de I'excellence, ni le haut de gamme, mais la réalisation des taches conformément aux
besoins des utilisateurs et de la satisfaction du client et des autres parties prenantes
(fournisseurs, actionnaires, sous-traitants, personnel...). Les clients peuvent étre des
particuliers, des entreprises ou des services publics et leurs besoins ou attentes peuvent étre
formulées habituellement de maniéres implicites® ou imposées?. Le tableau suivant fait état

des caractéristiques qui participent a la notion de qualité.

! Norme international 1SO 9000 :2015, « systéme de management de la qualité — principes essentiels et
vocabulaire», édition, ISO, France, 2015 (point 3.6.2)

2Norme international 1SO 9000 :2015, « systtme de management de la qualité — principes essentiels et
vocabulaire», édition, ISO, France, 2015 (point 2.2.1)

% Besoins implicites : c’est tout ce qui est virtuellement contenu dans la proposition  du client, sans étre
exprimé, di au fait que le client n'est pas capable de les exprimer ou il ne juge pas nécessaire de les préciser tant
qu'ils lui paraissent évident, ou il n'a méme pas conscience de ses besoins et c'est au producteur de les déduire et
les deviner.
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Tableau 1: Caractéristique de la qualité

Facteurs

Caractéristiques

Quialité dans le sens
étroit du terme

Performance, pureté, résistance, dimensions, poids, tolérance, aspect,
fiabilité, durée de vie, taux de non-conformité, taux de réparation, aptitude
a I’emballage, sécurité.

Facteur colt-prix-
bénéfice

Rendement, consommation d’énergie, perte de matiére, colt des matiéres
premiéres, colt de fabrication, taux de non-conformité, prix de revient, prix
de vente, profit.

Facteur quantité

Production, perte par changement de procédé, définition de la tolérance,
quantité consommeée, modifications dans le projet de production, délais.

Suivi des produits
expédiés

Période de garantie, service aprés-vente, facilité a se procurer des piéces de
rechange, maintenabilité , notice d’utilisation, procédure de vérification,
précautions pour stockage, durée de vie, précautions pour le transport,
enquéte et traitement des réclamations, recensement du marché,
insatisfactions et besoins des consommateurs, étude des procédés aval et
actions rétroactives, mise hors circuit des produits jugés inadéquats.

Source : KATSUYOSHLI.ISHIHARA, Maitriser la qualité, éditions. MARE, NOSTRUM, France 1996, p13.
De la, il s’agira de satisfaire les besoins exprimés du client et étre attentif a ses

observations ou suggestions, bien que celui-ci étant dans tous les cas le « roi », il ne sait pas

toujours définir ce que le produit/service doit remplir comme fonction et peut avoir du mal a

préciser ce qu’il en attend. Par conséquent, certaines exigences ne sont pas définies par le

client, tout simplement par ignorance, et ce dernier pense que ces précisions relévent du

domaine de spécialistes?, ce qui sous-entend les besoins implicites. En effet, Les besoins sont

en genéral temporaires, ils évoluent avec le temps, avec la modernisation des sociétés et avec

les développements technologiques et économiques, ce qui exige la revue periodique des

exigences du client.

1.2 Les exigences de la qualité

Pour obtenir un produit de qualité qui satisfait aux besoins et/ou attentes des clients,

plusieurs critéres sont a prendre en compte dont les plus importants sont les suivants :

1.2.1

La conformité

Un produit de qualité doit étre conforme : Aux caractéristiques techniques annoncées

par le producteur dans les catalogues, la publicité, les notices, ou aux caractéristiques

techniques spécifiées dans le cahier des charges ; Aux besoins spécifiques des clients.

! Par besoins imposés, on entend soit des besoins imposés sous forme de propositions a caractére techniques ou
des besoins qui figurent dans des termes de contrat
2 DURET. Daniel, PILLET. Maurice, Qualité en production, 3¢ éd, éditions d’organisation, Paris, 2005, p27.
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1.2.2 Leprix
Le client fait toujours une appréciation du rapport qualité/prix1, généralement il cherche
un produit de qualité et avec un prix convenable. Quelque soient les performances d'un
produit, un prix trop élevé ne peut satisfaire le client. L'entreprise est appelée donc a offrir un

produit de meilleur rapport qualité/prix.

1.2.3 Le délai
Le client opte pour un produit qui est disponible au moment ou il en a besoin et qui lui
procure une satisfaction immédiate. En fait, un produit qui ne répond pas au critere de
disponibilité n'est plus un produit de qualité pour le client. Donc, agir vite c'est I'un des
facteurs de compétitivité pour les entreprises contemporaines. Aboutir a cette fin, nécessite
une réduction du temps de développement des produits, le temps de leurs mises sur le marché,

le temps de leurs fabrications, et le temps de leurs distributions.

1.2.4 Le service apres-vente
C'est une activité de service qui démarre apres la vente d'un produit. Il inclut toutes les
activités effectuées sur des produits qui exigent une maintenance et des réparations lors de
leurs utilisations par le client. Il s'agit d'un service qui a un impact trés important sur la

satisfaction et la fidélisation du client.

1.2.5 Lasécurité

Le consommateur exige d'étre protégé contre les risques qui peuvent étre causés par
l'utilisation des produits. Ainsi, l'entreprise désireuse d’€tre compétitive doit prendre en
considération ce critere lors de la conception et la fabrication du produit. Si l'usage du produit
présente quelques risques qu'on n'arrive pas a eviter, il faut informer le consommateur sur les
précautions indispensables a observer pour l'utiliser en toute securité. L'information peut se
faire au moyen d'étiquettes autocollantes qui doivent se présenter sous une forme simple avec
des signes et symboles bien connus du grand public. Dans le cas des produits destinés a

I'exportation, ces informations devront figurer en plusieurs langues.

1 GARNIER. P, gestion de la qualité dans [’entreprise, édition CTBA, paris, 1992, P9
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Figure 3: Les exigences de la qualité

conformité

La

TN

Les Exigences
De qualité

Le sevice
apré vente

Le délai

Source : élaborer par nos soins.

Notons que, de nos jours, il faut répondre a de nouvelles attentes clients, autres que le

rapport qualité/prix ou la sécurité : la créativité, la personnalisation, la simplicité, I’apport de

solutions...et la chaleur ajoutée !

Tableau 2: Evaluer pour répondre aux nouvelles attentes

1970

1970-2000

2000 a nos jours

Economie

Offre < demande

offre = demande

Offre >demande

Champ de la qualité

Controle

Systeme de production ou
d’exploitation

Environnement de vente

Attentes du client

fonctionnement

Fonctionnement+confiance

Fonctionnement+
confiance+ attention(s)

Réponses de I’entreprise

Compétence

Fiabilité de I’ensemble

Dynamique de progrés
permanente.

Critere de mesure

Zéro défaut

Zéro défectuosité

Au cceur du client

Mot d’ordre

Le client en téte

La qualité, j’assure

Au cceur du client

And in English

To do things right

To do the right things

To do the right things
easier

Source : Philippe DETRIE, Conduire une démarche qualité, éditions d’Organisation, 4éme édition, Paris, 2003,

1.3 Perception de la qualité

p27.

Le concept qualité suppose la conformité aux regles/normes, aussi il est sujet a

confusion, il s’agit, donc, de clarifier quelques idées recues sur la qualité.

13.1

La qualité ne concerne que le produit

La mondialisation a standardise les caractéristiques/performances des produits.

Aujourd’hui, c’est de plus en plus sur la qualité de service (accueil, personnalisation, conseil,
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assistance, financement...) que se joue la concurrence. Ceci est li¢ a la « tertiarisation » de

plus en plus étendue de 1’économie, et 13, seul le client est juge.®

1.3.2 La qualité signifie le luxe
C’est une grosse erreur que de penser que les produits de bonne qualité sont uniqguement
ceux qui sont les plus luxueux (faible quantité produite = Rolls Royce). Il faut garder a
I’esprit que bonne qualité signifie la plus appropriée aux buts et aux conditions d’utilisation
du client? (qualité de la production de masse = automobile/berline). Dans ce sens, c’est a la
qualité, des produits et services de masse, que ’on s’intéresse, donc associ¢é a un prix
acceptable par le client lambda et non a la qualité de produits rares et au prix trés inaccessible

pour le simple client.

1.3.3 Vite et bien fait sont incompatibles
Beaucoup pensent qu’il n’est pas possible de concilier qualité et quantité (selon 1’adage

populaire bien connu « vite fait = mal fait). Rappelons I’enjeu stratégique :

Compétitivitée = Productivitéx Qualité.

Ces deux facteurs doivent étre développées conjointement pour obtenir une compétitivité
au-dessus de la moyenne. Cela est possible en se basant sur les compétences et capacités
professionnelles des salariés, leur affectation idoine au poste (execution rapide des taches),
sur I’automatisation (machines programmeées pour s’arréter, automatiquement, dés qu’il y a un

défaut de production), enfin sur la réduction de I’incertitude de fabrication des pieces.

1.3.4  Laqualité ne se mesure pas
Si la qualité d’un produit matériel est facile a mesurer ou évaluer, il est plus difficile
d’appréhender les grandeurs d’un service ou les variations d’un comportement de la clientéle.
En ce sens, la philosophie « qualiticienne » ambitionne de quantifier ces aspects/critéres
immatériels de la qualité. D’ou une nouvelle dynamique de la dimension qualité s’appropriant
les outils, particulierement, de la spécialité du Marketing et de la Psychologie individuelle

(statistiques, enquéte, interviews, tests, etc.).

! Philippe DETRIE, Conduire une démarche qualité, éditions d’Organisation, 4éme édition, Paris, 2003, p54.
2 K. ISHIHARA, Maitriser la qualité, éditions MARE NOSTRUM, 1996, p12.
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1.3.5 La qualité colte cher
C’est la non-qualité qui colte cher. En Algérie, les entreprises ont un COQ? proche de
50% de leur valeur ajoutée. En général, le COQ qui repose sur I’optimisation des critéres cités
auparavant, doit étre réduit a 5% de la valeur ajoutée pour éviter les surco(ts (investissements

supplémentaires trop élevés) liés a la sur-qualité?.

1.4 Les enjeux relatifs a la qualité
Nous abordons ici les enjeux de la qualité du produit et/ou du service en considérant la
qualité comme un résultat. Nous verrons plus loin les enjeux de la qualité comme démarche
de management. En effet, pour une entreprise, la qualité est au centre d’enjeux majeurs ; la
qualitt  de ses  produits/services est importante  pour sa  performance.
Elle compte sur un plan stratégique et économique. Elle est reliée aussi a des considérations

humaines, sociales et technologiques

1.4.1  Lesenjeux stratégiques
La qualité d’un produit/services joue un rdle important dans la performance des
entreprises, ¢’est-a-dire au sens de M. PORTER ; dans I’obtention de positions avantageuses
sur des marches concurrentiels®. Ce role serait particuliérement significatif dans le cadre de
différentes stratégies générique notamment : Stratégies de différenciation ; stratégies de
domination par les codts. Ces deux stratégies permettent d’augmenter la rentabilité de

I’entreprise.

1.4.2 Les enjeux économiques
On peut citer a titre d’exemples : La compétitivité par la diminution des prix de revient
et des codts de non-qualité. L’activité commerciale par : ’amélioration de ’image de marque
de I’entreprise, la fidélisation de ses clients, la capture de nouveaux marchés. En effet, « la
non qualité du produit/service coiite pour [’entreprise. La qualité n’est pas gratuite sauf a
consideérer le principe de perfection selon lequel chacun réalise ce qu’il entreprend de

maniére parfaite, du premier coup. »*.

1 COQ : Colt d'obtention de la qualité

2 DETRIE. Philippe, Conduire une démarche qualité, 4° éd, éditions d’Organisation, Paris, 2003, p26.

3 PORTER. M., the competitive advantage: creating and sustaining superior performance, three free press,new
York ,1985.

4 COSBY.P, la qualité, c est gratuit, édition Economica , paris, 1986, p45.
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1.4.3 Les enjeux humains et sociaux

La qualité du produit comprend des enjeux humains, elle contribue a la sécurité ainsi
qu’a la protection des consommateurs comme des travailleurs. L’idée est qu’un produit congu
et réalisé conformément aux spécifications ne provoque pas de dommages ni a ceux qui
congoivent et réalisent le produit, ni a ceux qui l'utilisent. En effet la qualité accroit la
sécurité ; elle améliore la satisfaction des travailleurs en valorisant ce qu’ils font ; ¢’est un
facteur de motivation.

La qualité présente aussi des enjeux sociaux, outre les aspects économiques évoqués
plus haut, elle permet une amélioration du bien-étre des individus grace a une meilleure
adéquation des produits et services a leurs attentes. Parmi ces enjeux : Responsabilité
sociétale (déclinaison des principes du développement durable a I’échelle de I’entreprise) ;
Communication ; Participation ; Motivation en donnant plus de responsabilités individuelles,
et en permettant I’accomplissement de 1’individu dans son travail et rendant les acteurs et
partenaires actifs.

Des défauts de conception et/ou de réalisation ainsi que des erreurs d’utilisation des
produits peuvent avoir des répercussions humaines et sociales importantes au travers de
dommages et désagréments de toutes sortes : blessé et morts dans certains cas, tensions et

litiges divers venant perturber la vie sociale.

1.4.4  Les enjeux technologiques
La sophistication et la complexité de certains eéquipements exigent la plus grande
rigueur, car la moindre erreur peut avoir des conséquences disproportionnées. Parmi ces
enjeux en peut citer : Maitriser des processus de production de plus en plus complexes ;
Protection accrue du savoir — faire (brevets,...); Transferts technologiques clients /

fournisseurs.

2. Les grands penseurs et évolution du concept de la qualité
Ce deuxieme point traite de la présentation des grands penseurs de la qualité mais, avant
nous allons revenir briévement a son histoire, afin d’appréhender et de saisir le passage de la

"qualité" d’un simple concept a un systeme stratégique au sein de I’entreprise.

2.1 Historique de la qualité
Le concept qualité, évolue si vite, qu’on ne peut faire abstraction d’un peu d’histoire

pour se faire une idée de la qualité d’aujourd’hui et de demain. Le concept qualité est apparu
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trés tot dans I’histoire de ’homme et n’a cessé de se développer. Il remonte aux origines de
I’homme, a I’ instant ou il a commencé a fabriquer ses premiers outils. Sans remonter jusqu’a
ces temps ancestraux ou ’homme se souciait intuitivement de la qualité de ses productions,
nous pouvons considérer, que I’histoire de la qualité, telle qu’elle pergue et définie de nos
jours, remonte a ’avénement de I’ére industrieclle moderne, c'est-a-dire, la fin du XXeme
siecle.

Si nous envisageons, I’évolution de 1’approche qualité au cours du 20éme siecle, nous
constatons les grandes étapes suivantes : contrdle au temps du taylorisme, assurance qualité a
partir des années cinquante, qualité totale depuis les années quatre-vingt : peu de concepts ont
connu un tel degré d’application dans les organismes de toutes tailles et de pays. « La qualité

a difficilement fait son chemin, elle est née aux Etats-Unis et s’est développée au Japon. ».

2.1.1 Le controle de la qualité
Selon Gomez en 1994, il convient de distinguer trois étapes correspondant

successivement a I’inspection, au contrdle et I’apparition du « client-roi ».

2.1.1.1 Les precurseurs et ’inspection

C’est une approche d’inspection du produit, débutée au XX siécle, pratiquée a I’époque
de Taylor? par des entreprises tel que Singer et McCormick, I’objet de cette étape a été la
détection des défauts .Les concepts clés de cette démarche ont été le rendement et la division
du travail. Cette étape d’inspection s’est focalisée sur la conformité du produit, son sens a été
la réaction. Les méthodes et techniques dominantes ont été surtout la supervision, les calibres

et mesures, les pdles de services qualité avec I’inspection, tri et quantification.

2.1.1.2 Le controle

Son objet a été la maitrise de la qualité du produit final. Le passage a une démarche de
contréle coincidait avec le développement du taylorisme et de la production de masse. Cette
derniere augmente les opérations d’inspection et connait alors une croissance qui la rend
difficilement supportable au plan économique ; il s’agit donc de trouver un compromis entre
le taylorisme procédurier et normatif d’une part, et I'impossibilité d’une inspection totale dans

de grandes entreprises d’autre part. Les développements des techniques statiques

! GOGUE Jean-Marie, management de la qualité ,2™ édition, economica, paris, 1997, P7
2 SHIBA. Shoji, GRAHAM. Alan, WALDEN. David, TQM : 4 révolutions du management, éd Dunod, Paris,
2003, P17.
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expérimentées chez Bell Téléphone vont ouvrir la voie a un contréle sur échantillons dont les
méthodes s’affineront tout au long des années trente.

La seconde guerre mondiale aménera I’armée américaine, a définir des standards de
qualité rigoureux et a préciser les notions de niveau de qualité acceptable (NQA), c'est-a-dire
a calculer le niveau minimum de qualité, qu’un client doit attendre de son fournisseur. Les
techniques de contrbles de la qualité se développent alors a travers les pays industriels, et
aboutissent aux sciences de métrologie et de probabilité ainsi qu’aux méthodes

d’échantillonnages.

2.1.1.3 Le client-roi

Cette étape intermédiaire et suggérée par Gomez en 1994 et correspondrait a une
période de transition entre le contrbéle issu du fordisme (a partir des annees 1930) et
I’assurance qualité exigée dans ’aprés-guerre. La tres forte évolution du pouvoir d’achat des
ménages a conduit a la consommation de masse, facilitée par la standardisation des produits et
les baisses de prix qui I’accompagnent. Dans ce contexte, le rapport fournisseur / client doit
étre révisé¢ des lors que disparait toute possibilité de contact direct. C’est ainsi que se
développe la notion de client-roi, symbolisée par un client représentatif de 1’ensemble du
marché dont les attentes et les comportements sont présumés mesurables, c’était encore

réservé a la fonction de production (production de masse vos consommation de masse).

2.1.2 L’assurance qualité

« L’assurance qualité est [’ensemble des activités préétablie et systématiques mises en
ceuvre dans le cadre du systeme qualité et démontrées en tant besoin, pour donner la
confiance appropriée an ce qu'une entité (service, produit, processus, activités ou
organisation) satisfera aux exigences pour la qualité »'. « L’assurance qualité est la mise en
ceuvre d’un ensemble approprié de dispositions préétablis et systémique destinées a donner
confiance en I’obtention réguliére de la qualité requise »*. C’est une approche de procédure
qualité, cette phase débute timidement dans les années 50 et culmine dans les années 80 grace
aux facteurs qui ont marqué la deuxieme moiti¢ du siécle passé en 1’occurrence : I’expansion

des marchés, 1’élévation des niveaux culturels et socio-économiques du monde du travail, les

11SO 8402:1994 « management de la qualité et assurance de la qualité — Vocabulaire » définition 3.5 IN
JAMBERT Claude, /’assurance qualité, édition, economica, paris, 1997, p13.

2 J.BRLIMAN les meilleur pratiques de management de la qualité , 3¢ Edition, Edition d’organisation, Paris,
2001, P36.
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systetmes d’information de I’automatisation. L’objet de I’assurance qualit¢ a été la

construction permanente de la qualité intermédiaire et finale.

2.1.2.1 La prévention

Deux composantes sont inséparables de 1’idée de prévention : il s’agit de prévenir mais
ceci suppose que l’on puisse anticiper, c'est-a-dire prévoir le dysfonctionnement. c’est a
I’entreprise d’observer les risques propres a son processus en vue de les réduire. Des
méthodes comme I’AMDEC (Analyse des modes de défaillance, de leurs effets et de leurs
criticités) sont a I’ origine de démarches engagées par ’armée américaine des 1949 visant a
déterminer la fiabilit¢ d’un équipement et d’un systeme. Le systetme HACCP (Hazard
Analysis Critical Control Point ou analyse des dangers et des points critiques pour leur
maitrise) est une méthode développée par les Etats-Unis dans les années soixante en liaison
avec le programme spatial de la N.A.S.A (National Aeronautics and Space Administration).
L’objectif est la mise au point d’un programme d’élimination des défauts permettant d’assurer

la sécurité alimentaire.

2.1.2.2 La certification

Si la prévention caractérise la premiere période de 1’assurance qualité, la certification en
illustre la seconde. Le principe de I’assurance de la qualité repose sur une maitrise des
processus induisant une assurance du résultat recherché par I’entreprise ; ¢’est cet objectif qui
est visé des les années cinquante dans la plupart des pays industrialisés. La mise en ceuvre de
ce principe est trés difficile surtout plus lourde puisqu’il revient a chaque client de procéder a
un audit de ses fournisseurs pour s’assurer que des procédures ont été mises en place et
qu’elles lui procurent une garantie suffisante du respect du cahier des charges.

Les normes sur le management et I’assurance de la qualité ont été élaborées par le comité TC
176, et leur publication a été réalisée en 1987, leurs révisions ont été adoptées en 1994, en
2000, 2008 et en 2015.

2.1.3 Laqualité totale
« La qualité totale est un ensemble de principes et de méthodes organisées en stratégie
globale, visant a mobiliser toute [’entreprise pour obtenir une meilleure satisfaction du client
au moindre co(t. »*.C’est une approche de management de la qualité, son objectif est la

gestion globale de la qualité, des actes et des produits. Cette étape a débuté dans les annees

! PERIGORD. Michel, réussir la qualité totale, éditions, organisation, paris, 1987, p36.
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quatre-vingt, le concept clé de cette démarche est I’excellence, en se focalisant sur les besoins
du marchés et par extension, de I’ensemble des parties prenantes, le sens de la démarche est la
pro-action. La formation des hommes et leur motivation sont les méthodes et techniques
dominantes de la qualité totale. La qualité définit désormais les objectifs, les formations et
anime des groupes plurifonctionnels de prise de décision. Les pionniers de cette approche sont
les auteurs Crosby, Ishikawa et les entreprises IBM et I’AFCERQ.

On peut dire aussi, que c’est une notion plus vaste qui englobe, en plus de I’assurance
qualité, une veille permanente des besoins du client de fagon a y répondre au plus prés par une
prise en charge a tous les niveaux de lentreprise (en y intégrant méme la qualité¢ de
I’organisation et du management) avec le soucis d’amélioration continue .

La qualité totale exige un mode de management axé sur le long terme avec une implication de
tous les membres de I’entreprise. Elle tient aussi compte des exigences de tous les acteurs qui
forment I’environnement de la société :

- pour I'utilisateur final la disponibilité du produit ;

- pour I’actionnaire I’effet positif des résultats de ’entreprise sur ses investissements ;

- Pour les salariés une satisfaction et une évolution personnelle ;

- Pour les fournisseurs la continuité de la fourniture ;

- Pour la société le respect de I’environnement.

En effet, I’accélération des changements que connait I’environnement des entreprises
actuelles leur exige d’¢étre flexibles a tout moment. Ceci ne pourrait se faire que par une prise
en charge séricuse des attentes des clients et leurs évolutions. En outre, I’entreprise doit offrir
des produits sans cesse ameliorés et de meilleure qualité que ceux des concurrents. Pour
atteindre cette clef de succes, ’entreprise doit dépasser 1’idée de 1’assurance qualité, souvent
rigide, et embrasser celle de la qualité totale qui est plus large et mieux adaptée au contexte
actuel. « L’expérience a montré qu’un simple changement de méthodes ne pouvait pas étre
réalisé sans la volonté et la conviction des opérateurs concernés. Les changements
importants qui doivent transformer en profondeur les organisations, les objectifs et les rdles
des hommes nécessitent une forte adhésion des collaborateurs. Et pour que ces hommes y
adhérent, ils doivent en percevoir tres clairement les objectifs, approuver les valeurs qui les
guident, et comprendre les méthodes qu’ils auront a mettre en ceuvre et, bien siir, étre motivés

pour y contribuer®».

1 JOUCOU.P, MAYER P., La logique de la valeur, Dunod, 1996, p. 04.
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En guise de conclusion sur ce volet, nous retenons que la qualité, depuis qu’elle est
devenue la préoccupation des entreprises, n’a pas cessé¢ de leur apporter des économies
importantes. Ceci, contrairement aux idées dominantes de I’époque, qui considéraient que la
production de la qualité nécessitait des dépenses énormes. A travers ce point, nous avons vu
que le controle qualité, grace aux méthodes statistiques, a pu réduire les cotts de I’inspection
et de défauts ; puis, I’assurance qualité, avec sa logique des processus, a creus¢ dans les
processus pour dégager les sources de non-qualités afin de les juguler a la source, avant méme
le lancement de la production. Enfin, la qualité totale propose une nouvelle logique
managériale qui dépasse la simple idée du management de la qualité ; au-dela de tout ¢a, c’est
la qualité qui doit, dorénavant, guider I’entreprise d’ou I’appellation management par la
qualité. La qualité devient ainsi I’affaire de tous et partout dans I’entreprise, pour que celle-Ci
puisse faire face a la concurrence, a I’incertitude qui caractérisent I’environnement
d’aujourd’hui et a la volatilité des exigences des clients.

Figure 4: Evolution chronologique du concept de la qualité
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Source : Congue & partir de plusieurs sources a savoir (Philippe DETRI, OP.cit, P26, Juan FAU, la qualité au quotidien
éd polytechnica, paris ; 1992, P.212 ; Gerd F. KAMISKE, Jorg-Peter BRAUER, Management de la qualité de A a Z, éd
MASSON, Paris, 1995, p8-p9)

2.2  Lesgrands penseurs de la qualité
Le développement de la qualité a été jalonné par I’apport personnel d’un nombre de
qualiticiens, soucieux de faire progresser cette pensée vers de nouveaux horizons. Nous
citerons quelques penseurs de la qualité en mentionnant les apports qui leur sont attribués. En

effet, contrairement aux autres disciplines d’entreprise, qui ont été rendues célebres par des
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universitaires, le management de la est né dans I’industrie et ses pionniers sont tous des
praticiens de calibre :

> Walter SHEWART : (1891-1967)

> Kaoru ISHIKAWA : (1915-1989)

» Edwards DEMING : (1900-1993)

> Philip CROSBY : (1926-2001)

» Joseph JURAN : (1904-2008)

» Genichi TAGUCHI : (1924- 2012)

» Armand FEIGENBAUM : (1922-2014)

2.2.1  Walter SHEWART : (1891-1967)

Walter SHEWART était un physicien, ingénieur et statisticien américain consideré
comme le pére du controle statistique de la qualité. Il rejoint la Western Electric Company
(une filiale de Bell’s Telephone) en tant qu’ingénieur. Il travaillera sur la fiabilité¢ des
amplificateurs et donc ’amélioration de leurs qualités, en inventant la carte de contrdle. Ainsi,
a l’aide de cette dernicre il réduit les causes des problemes survenus lors du processus de
fabrication.

L’approche de SHEWART par rapport aux statistiques, €tait totalement innovante.
Ainsi, il débordait largement des théories mathématiques pour trouver des solutions aux
problemes pratiques (sur le terrain). En 1931, il publie ses travaux dans un ouvrage de
référence pour la qualité : « Economic Control Quality of Manufactured Product». En 1939,
Shewhart publie son second ouvrage: “Statistical Method from the Viewpoint of Quality
Control”. A la fin de la seconde Guerre Mondiale, SHEWART ira plusieurs fois en Inde et
travaillera en collaboration avec I’institut Indien des statistiques, afin de promouvoir
I’utilisation des statistiques dans le contrdle qualité. Walter SHEWART {fit moins connu dans
le monde industriel que ceux dont il a inspiré le travail (DEMING, JURAN, TAGUCHI,
ISHIKAWA, FEIGENBAUM, CROSBY) dans la qualité. Cependant, son héritage est
immense et est toujours d’actualité. Il fit I’'un des fondateurs de I’ASQ (American Society for
Quality).L’héritage de SHEWART : L’on peut essayer de résumer le travail de Walter de
SHEWART en quelques points :

» Les données n’ont aucun sens quand elles sont hors de leur contexte.

> Les données subissent des variations a la fois spéciales et communes. Afin d’extraire
et de travailler ces données, il faut extraire les causes spéciales des causes communes.

» Le cycle de SHEWART (plus connu sous le sigle PDCA) : Plan : planifier un

changement ; Do : appliquer ce changement sur une petite production; Check :
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vérifier/contréler la pertinence du changement ; Act : si la pertinence est positive,

appliquer le changement a une plus grande échelle®.

2.2.2 Kaoru ISHIKAWA : (1915-1989)

Kaoru ISHIKAWA ¢était un professeur d’université japonais, trés connu pour son apport
dans le domaine de la qualité, notamment le diagramme en aréte de poisson et les cercles de
qualité. Il débute sa carriére, en tant qu’officier technique naval, avant de rejoindre la Nissan
Liquid Fuel Company, de 1941 & 1947. Ensuite, commence pour Kaoru ISHIKAWA une
carriere de professeur, a I'université de Tokyo, qu’il alternera avec des fonctions a la téte de la
Masuchi Institute of Technology. En paralléle, ISHIKAWA rejoint la JUSE (Japanese Union
of Scientists and Engineers), afin de compléter les groupes de travail sur la qualité. A travers
la JUSE, ISHIKAWA militera pour I’invitation d’Edwards DEMING et de Joseph JURAN,
personnages dont il sera un vecteur essentiel du développement de leurs idées, a travers le
Japon.

En 1962, ISHIKAWA invente le concept de Cercles de Qualité (Quality Circles),
toujours en conjonction avec le JUSE. Cette mise en place provient d’une expérience, tendant
a démontrer que I’implication des ouvriers est essentielle pour le développement de la qualité.
A cette époque, ISHIKAWA publie deux ouvrages « QC Circle Koryo » et « How to operate
quality circle activities ».

En 1982, Kaoru ISHIKAWA finalise son fameux diagramme en aréte de poisson
(appelé aussi diagramme d’ISHIKAWA, ou diagramme de causes a effet) qui permet de
déterminer la cause profonde d’un probléme a travers ses symptdmes (un symptéme étant le

lien entre une cause profonde et un effet/une conséquence).

2.2.3 Edwards DEMING : (1900-1993)

Edwards DEMING est un physicien et statisticien américain. Il fit I’un des précurseurs
de la qualité et a beaucoup contribué au développement de I’industrie japonaise. Sa premiere
vraie expérience professionnelle commenca a la Western Electric ou il fat présenté a Walter
SHEWART. A ce moment-Ia, il commenca a collaborer avec lui sur le développement de ses
idées. En 1950, la JUSE invita, officiellement, DEMING a collaborer avec cette Association,
afin d’organiser plusieurs séminaires pour les ingénieurs, inspecteurs et méme aux ouvriers

qualifiés.

! Association Trois-Dimensions-Consulting. Walter Shewhart (en ligne) disponible sur: http://3dc.asso-
web.com/32+walter-shewhart.html, consulté 1e15/07/2017 & 17h07.
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Ainsi, DEMING prédit que si les managers Japonais appliquaient ses techniques, le
Japon, étant sorti de la guerre dévasté, se remettrait sur pied en cing ans. Mieux, en quatre
années seulement, les acheteurs du monde entier se battaient pour avoir des produits «Made in
Japan ». En guise de reconnaissance & leur mentor, la JUSE décerne chaque année, depuis
1951, le prix DEMING a une application fructueuse de concepts de la qualité a tous les
niveaux d’une entreprise. De retour aux Etats-Unis, DEMING constata que sa renommée
n’avait pas dépassé les frontieres du Japon. Il était connu, en son propre pays, pour Ses
travaux statistiques mais pas pour sa contribution monumentale au Japon. En 1980, soit trente
années apres avoir appris le controle statistique de la qualité aux japonais, Edwards DEMING
fat redécouvert aux Etats-Unis et beaucoup sollicité. Parmi les entreprises américaines qui
utilisérent ses services, 1’on peut citer Ford Motor Company, General Motors, Dow Chemical
Company, Hugues Aircraft.

En 1982, DEMING publia son premier ouvrage « Quality, Productivity and Competitive
Position » puis s’attela a son ouvrage majeur « Out of the Crisis» (publié en France sous
«Hors de la Crise»). Ensuite, DEMING publia « The New Economics» qui reprend la
méthode de connaissance approfondie. Si I’on pouvait résumer les travaux de DEMING, I’on
aurait deux catégories :

»Le développement des travaux de Walter SHEWART : Le PDCA (que DEMING
rebaptisa Roue de Deming) ; Les cartes de contrdle et le travail sur la variation.
» Ses propres travaux qui se résument en 14 points comme suit :
Tableau 3: Les 14 principes de DEMING

Les 14 principes de DEMING
Ces recommandations s'adressent aux dirigeants

1*" principe : Gardez le cap de votre mission en
améliorant constamment les produits et les
services. Le but dune entreprise est d'étre
compétitive, d'attirer des clients et de donner du
travail.

2€m€

principe : Adoptez la nouvelle philosophie.
Nous sommes dans un nouvel age économique. Les
dirigeants occidentaux doivent s'informer de leurs
nouvelles responsabilités et conduire le changement.

3°™ principe : Faites en sorte que la qualité des
produits ne demande qu'un minimum de contrdles
et de vérifications. Intégrez la qualité au produit
dés la conception.

4eme

principe : Abandonnez la régle des achats au
plus bas prix. Cherchez plut6t a réduire le codt total.
Réduisez au minimum le nombre de fournisseurs
par article, en établissant avec eux des relations a
long terme de loyauté et de confiance.

Seme

principe : Améliorez constamment tous les
processus de planification, de production et de
service, ce qui entrainera une réduction des colts.

6™  principe Instituez une  formation

professionnelle permanente.

7°™ principe : instituez le leadership, nouvelle
maniére pour chacun d'exercer son autorité. Le but
du leadership est daider les hommes et les
machines & mieux travailler. Révisez la fagcon de
commander.

8eme

principe : Chassez la crainte, afin que tout le
monde puisse contribuer au succes de I'entreprise.

9°™ principe : Détruisez les barrieres entre les

10°™ principe : Supprimez les exhortations et les
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services. Le travail dans un esprit d'équipe évitera
que des problemes apparaissent au cours de
I'élaboration et de l'utilisation des produits.

formules qui demandent aux employés d'atteindre
le zéro défaut pour augmenter la productivité. Elles
ne font que créer des situations conflictuelles.

11°™  principe Supprimez les quotas de
production, ainsi que toutes les formes de
management par objectifs. Ces méthodes seront
remplacées par le leadership.

12°™ principe : Supprimez les obstacles qui
empéchent les employés, les ingénieurs et les cadres
d'étre fiers de leur travail, ce qui implique I'abolition
du salaire au mérite et du management par objectifs.

13°™ principe : Instituez un programme énergique
d'éducation et d'amélioration personnelle.

14°™ principe : Mobilisez tout le personnel de
I'entreprise pour accomplir la transformation.

Chaque salarié peut donner son avis sur le management de son entreprise

Source : Association Francaise Edwards. Deming, Les 14 points de DEMING , disponible sur : http://www.fr-
deming.org/les14.html consulté le 27/05/2018 a 10h08.

2.2.4 Philip CROSBY : (1926-2001)

Philip CROSBY était un homme d‘affaires et auteur, ayant grandement contribué a la
démocratisation de la qualité (il fit I'inventeur du concept de Zéro Défaut et du colt de la
Non-qualité). Aprés avoir travaillé pour plusieurs sociétés (il a surtout commenceé en bas de
I’échelle), il rejoint ITT (International Telephon & Telegraph/USA) ou il devient vice-
président, durant quatorze années. En 1979, il décide de se lancer dans le consulting et il
ouvre sa propre entreprise (Philip CROSBY Associates, Inc.). Quality Is Free « La Qualite,
c’est Gratuit » et Quality Without Tears « La Qualité Sans Larmes » sont les deux ouvrages
fondamentaux de Crosby, méme s’il a pu en publier une quinzaine qui furent presque tous des
best-sellers (du fait de leur compréhension facile).

Tout comme FEIGENBAUM, CROSBY basait sa démarche qualité a partir des codts (il
part des colts dus a la non-qualité afin d’identifier les actions de correction/prévention a
mener), pour ainsi atteindre le Zéro Défaut, a travers le concept du DRIFT « Do It Right First

Time » que 1’on peut traduire, grossiérement, en Frangais, par «Bien faire du premier coup »*.

2.2.5 Joseph JURAN : (1904-2008)

Joseph Moses JURAN était un statisticien, auteur et consultant tres influent dans le
domaine de la qualité (son influence équivaut a celle d’Edwards Deming).JURAN est né en
Roumanie et y vécut jusqu’a I’dge de 8 ans, avant que ses parents ne décident d’émigrer aux
USA. Il y suivra des cours d’ingénierie électrique, avant de trouver un emploi chez Western
Electric. Il écrit son premier ouvrage en 1935 « Mechanical Engineering ». En 1951, il publie
un deuxieéme ouvrage intitulé « Juran’s Quality Handbook », considéré comme la bible de la

qualite. Peu de temps avant la fin de la deuxieme guerre mondiale, Joseph JURAN

1 Association Trois-Dimensions-Consulting. Walter Shewhart (en ligne) disponible sur: http:/3dc.asso-
web.com/32+walter-shewhart.html, consulté 1e16/07/2017a 17h23.
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démissionne de la Western Electric et devient consultant, mais aussi professeur a ’université
de New-York.

En 1954, Joseph JURAN est invité au Japon par la JUSE, il fOt lui aussi, comme
DEMING, un des précurseurs de la qualité¢ au Japon. Alors qu’Edwards DEMING enseigne
principalement aux Japonais la qualité a travers les statistiques, Joseph JURAN, quant a lui,
enseigne le management de la qualité. On lui attribue 1’utilisation du Pareto dans la qualité
totale (80% des problémes proviennent de 20% des causes, 80% des revenus proviennent de
20% des clients,...), I’é¢tude de la résistance au changement, notamment de I’acceptation du
concept de qualité aupres des managers et employés, et enfin le plan d’amélioration de la

qualité a travers la trilogie (Planification, Contréle, Amélioration/Changement).

2.2.6  Genichi TAGUCHI : (1924- 2012)

Genichi TAGUCHI est un statisticien et un ingénieur japonais ayant notamment
développé une méthodologie complete d’application des statistiques a la production. En 1950,
TAGUCHI rejoint une branche de la Nippon Telegraph and Telephone Corporation afin de
travailler sur le contrdle qualité. Il faut savoir qu’a cette époque, le contrdle qualité était trés
répandu au Japon, grace aux interventions d’Edwards DEMING, Joseph JURAN et de la
JUSE.

Au milieu des années 50, il travaille en tant que professeur itinérant (il reste basé au
Japon) a l'institut Indien des statistiques. Ce nouveau travail de professeur lui permet de
collaborer, étroitement, avec Walter SHEWHART qui travaillait chez Bell Telephone.
Finalement, Genichi TAGUCHI devient consultant a I’institut japonais des standards et
directeur exécutif a I’American Supplier Institute (qui publie la majorité de ses ouvrages). Le
but de TAGUCHI était de simplifier, au maximum, ses techniques statistiques, afin de
permettre au plus grand nombre de les utiliser, sans pour cela étre un génie des
mathématiques®. Il préconise de viser la valeur nominale, de réduire la dispersion, de
rechercher des zones de fonctionnement stables pour le produit et pour le procédé de

fabrication?.

2.2.7 Armand FEIGENBAUM : (1922-2014)
Armand Valin FEIGENBAUM est un expert américain de la qualité. Il est considéré

comme I’inventeur du Total Quality Control/TQC qui sera étendu, plus tard, sous le nom de

1 Association Trois-Dimensions-Consulting. Walter Shewhart (en ligne) disponible sur: http:/3dc.asso-
web.com/32+walter-shewhart.html, consulté le 1e16/07/2017a 17h23.
2JEAN.Fau, La qualité au quotidien, éd Polytechnica, paris, 1992, P213.
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Total Quality Management/TQM. Le TQC est une stratégie de la qualité qui enserre
I’entreprise dans son ensemble et s’oriente selon les exigences du client. Ainsi, tous les efforts
effectués dans les différents domaines de I’entreprise aménent au développement, au maintien
et a ’amélioration de la qualité. De cette fagon, le marketing, le développement, la production
et le service client, en particulier, doivent étre en mesure de satisfaire les désirs du client de la
maniére la plus économique possible!. FEIGENBAUM rejoint General Electric (GE), en 1958,
ou il devient directeur de la production et préconise le développement de la qualité a toutes les
¢tapes du produit et toutes les fonctions de I’entreprise. 11 a, a son compte, un ouvrage
considéré comme une référence dans le domaine de la qualité intitulé «Total Quality
Control».

En 1971, il fonde, avec Kaoru ISHIKAWA, I’académie internationale pour la qualité.
Enfin, FEIGENBAUM a beaucoup mis ’accent sur les cofits de la non-qualité en les divisant
notamment en 4 catégories (modéle PAF — Prevention Appraisal Failure) :

v Prevention costs : Cofits liés a la mise en place de la qualité (planning, formation,....).

v’ Appraisal costs : Colts liés a I’inspection (vérification de la qualité).

v Internal Failure Costs : Codts liés au rejet des produits (mauvaise qualité) avant
livraison chez le client.

v External Failure Costs : Codts liés a la mauvaise qualité des produits une fois livrés
chez le client (codts de retour, de garantie, de perte du client, de mauvaise image de

I’entreprise,...)>.

3. Les outils de la qualité

Réussir a améliorer la qualité (interne et externe) et a inscrire durablement son
entreprise dans une réelle dynamique d'amélioration continue, ne peut pas étre le fruit du
hasard. Cela passe obligatoirement par l'utilisation de méthodes et outils adaptés a la situation
et a l'objectif recherché®. Certains sont nécessaires pour un pilotage efficace de l'entreprise,
d'autres pour résoudre ou prévenir un probleme, valider la conception d'un produit, vérifier la
fiabilité d'un processus, suivre la qualité d'une fabrication et identifier les causes d'un

dysfonctionnement.

! Gerd F.KAMISKE, Jorg-Peter BRAUER, Management de la qualité de A a Z, éd MASSON, Paris, 1995, p
117.

2 Association Trois-Dimensions-Consulting. Walter Shewhart (en ligne) disponible sur: http://3dc.asso-
web.com/32+walter-shewhart.html, consulté le 1e16/07/2017a 17h23.

SDONADEI FACCHIN. Estelle. La boite a outils Méthodes de traitement de probléme (en ligne), disponible sur
http://applis.cermav.cnrs.frfANGD_qualite en_chimie/Facchin.pdf consulté le 14/05/2015 & 16h.
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Dans la présente section on ne donnera pas une liste exhaustive des outils qualité mais
on se limitera aux plus importants.
3.1 Le choix des outils
D’une maniere générale, les outils de la qualité sont utilisés dans la résolution d’un
probléme. Les quatre (04) étapes suivantes sont alors mises en ceuvre® :
- Choix du probleme a traiter ;
- ldentification, pondération et classement des causes ;
- Recherche, choix et mise en ceuvre des solutions ;
- Suivi et contrdle des résultats.
Pour chacune des étapes précédentes, un ou plusieurs outils permettront d’avancer dans
la résolution du probléme?. On se reporte au tableau suivant :

Tableau 4: Les outils de la qualité

Outils Qualité
Démarche Q.Q.0.Q.C.P| Brainstorming | Ishikawa Pareto Les Cercles de
qualite
: . Petit de 33
Lister un probleme X X SH'S grofipes €e 3 8
10 personnes qui
_ ; utilisent les
Choisir un probléeme différents outils
Poser le probleme X X cités.
Source : élaborer par nos soins inspirés de TAGUE.N.R. The quality Toolbox, edition quality press, Milwaukee,

1995, P12.
3.2 LeQQOQCP
Technique de recherche d’informations sur un probléme qui permet de décrire une
situation, un probléme, une cause, une solution, une idée, un plan d’action et d’analyser avec
précision tous les éléments en posant les questions suivantes :
- Quoi : objet, action, phase, opération ?
- Qui : est concerné, acteur, responsable ?
- Ou : lieu, distance, étape ?
- Quand : moment, planning, durée, fréquence ?
- Comment : Matériel, équipement, moyens nécessaires, modalités, procédures... ?
- Pourquoi : réaliser telle action, respecter telle procédure... ?

- Et pour chacun des demandes, Combien ?

! TAGUE.N.R. The quality Toolbox , edition quality press, Milwaukee, 1995, P128.
2 GHOMARI.Souhila, Mise en place du SMQ selon la norme 1SO 9001-2000, mémoire de Magister Sciences de
Gestion, Univ Abou Bakr Belkaid-Tlemcen, 2004.p211.

*
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C’est une Méthode tres utile pour un travail en groupe dont le but est d’avoir, sur toutes
les causes du probleme, des informations suffisantes pour déterminer avec exactitude quelle
est la cause principale. Ces informations sont souvent basées sur des observations, des faits

que I’on consigne au cours d’enquétes.

3.3 Le Brainstorming

Le Brainstorming est une méthode permettant de produire un maximum d'idées en un
minimum de temps. 1l est utilisé pour résoudre un probléme en recherchant les causes et les
solutions possible il s’applique donc a des problémes relativement simples®.Le brainstorming
appelé aussi remue-méninges, Tempéte d'idées, créativité ou brassage d'idées, est une
technique déja ancienne, elle est née aux Etats-Unis entre 1940-1950, qui consiste a chercher
et a recueillir des idées en jouant sur I’effet de groupe?.C’est une technique de créativité en
groupe permettant de produire le plus d’idées possibles, dans un minimum de temps sur un
theme donné.

Pour qu’une séance de Brainstorming soit fructueuse, il faut absolument respecter les
régles suivantes® : formulation précise des questions ; interdiction absolue de toute critique
durant la phase creative ; les propositions doivent étre motivantes et seront développées ;
fixation des idées sur un support écrit ; stimulation de la collecte des idées par un animateur ;

production d’un maximum d’idées ; aucune contrainte horaire durant la phase créative.

3.4 Le diagramme « Causes / effets »

Le diagramme d’ISHIKAWA est un outil graphique qui sert a comprendre les causes
d’un défaut de qualité ; il sert a analyser le rapport existant entre un probleme et ses causes
« les causes (influences) potentielles et connus qui conduisent a un effet donné (probleme)
sont séparées en cause principales d’une part, et causes secondaires, d’autre part. Et
structurées graphiqguement dans une représentation globale. On peut ainsi identifier les
grandeurs d’influence positives et négatives, représenter leur dépendance vis-a-vis de la
grandeur souhaitée »*. Ce diagramme est appelé aussi diagramme en arrét de poisson
(Fishbon diagramme) du fait de sa forme, ou diagramme d’Ishikawa du nom de son inventeur
qui le développa pour résoudre les problemes de qualité rencontrés par I’industrie japonaise. 11

I’applique tous particuliérement dans les cercles qualité. Et pour définir les principales

1GERD F .KAMISKE, Management de la qualité de A a Z , édition Masson, 1995, P83.

2 HOHMANN Christian, techniques de productivité : comment gagner des points de performance, édition,
organisation, 2009, paris, p169.

SMAYEUR .Sylvie, Guide opérationnel de la qualité : faut-il tuer la qualité totale, Edition Maxima, 2003, P301.
*GERD F .KAMISKE, Management de la qualité de A & Z , édition Masson, 1995, P 84.
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familles de causes, il est prescrit ’emploi de la regle des 5M, universelle et utilisable dans
tous les services :
1- Machines: tout ce qui nécessite un investissement et sujet & amortissement
exemple : locaux, outillages...
2- Main-d’ceuvre : c’est le personnel, la hiérarchie, toutes les personnes qui
concourent a la marche de I’entreprise.
3- Méthodes : c’est la fagon de faire : les gammes, les spécifications, les modes
d’emploi, les notices, les instructions, les processus...
4- Matiére : tout ce qui est consommable : fluides, matiéres premiéres, le papier,
I’électricité.
5- Milieu : c’est I’environnement physique et humain, les conditions de travail,
I’ergonomie, I’ambiance de travail, les relations, les contacts, les fournisseurs.
Pour tracer le diagramme il s’agit de reprendre les éléments du brainstorming, de
positionner les mots-clefs sur le schéma et se mettre d’accord par un vote pondéré.

Figure 5: Les 5M dans un diagramme de cause a effet
ChAiatigres

~ /7.7 /

Source : HOHMANN. Christian, techniques de productivité : comment gagner des points de performance,
édition, organisation, 2009, paris, p169.

Figure 6: Diagramme d'ISHIKAWA
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Source : Etabli a partir de : CRITON. Vincent, Un outil qualité... le diagramme d’Ishikawa ! (En ligne) 21 Mars
2016, disponible sur : http://logistique-pour-tous.fr/le-diagramme-dishikawa/ consulté le 16/07/2017 & 21h14.
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Le diagramme d’Ishikawa permet -de classer les causes liées au probléme posé ; de
faire participer chaque membre a I’analyse ; de limiter les cause par le travail de groupe ; de

fournir des éléments pour 1’étude de la solution.

3.5 L’analyse de Pareto

Le diagramme de Pareto? est également appelé régle ou Loi des 80/20 ou courbe
"ABC". C’est un graphique a colonnes qui présente les informations par ordre décroissant et
fait ainsi ressortir le ou les éléments les plus importants qui expliquent un phénoméne ou une
situation®. Est une technique d’analyse du probléme, il visualise des situations sous des
angles* différents, il indique les priorités, les secteurs, ol les efforts doivent étre concentré.
Autrement dit, le diagramme de Pareto fait apparaitre les causes les plus importantes qui sont
a l'origine du plus grand nombre d'effets. Sachant que 20% des causes sont a I'origine de 80%
des conséquences®. Cette méthode simple, claire et efficace permet la prise de décision par le
groupe. Son but est d’analyser un phénoméne en le représentant graphiquement?®.

Nous devons cet outil a Vilfredo Federico SAMOSO’, un économiste italien (1848-
1923), auteur d’une loi statistique originale, développée dans son « Traité de Sociologie
Geénérale »- en 1916.

Figure 7: Diagramme de PARETO
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Source : Gerd F. KAMISKE, Jérg-Peter BRAUER, Management de la qualité de A a Z, édition Masson, Paris,
1995, p82.

1 BRILMAN.J, les meilleur pratique du management de la qualité , 3¢ éd., Edition d’organisation, 2001, P.277.
2 PARETO Vilfredo (1843-1923), économiste italien rendu célébre pour son observation révélant que 20% de la
population italienne possede 80% des richesses, généralisée plus tard en distribution ou loi de Pareto, ou encore
loi de 20/80, méthode ABC.

3 GILLET. Florence, SENO. Bernard, la boite a outils du responsable qualité , édition, DUNOD, paris, 2009.
P104.

4 G.STORA, J.MONTAGNE, la qualité total dans I’entreprise, Edition organisation, paris,1968, P218

° SEDEKI. Abdellah, Management de la qualité de I’inspection a [’esprit Kaizen , édition OPU, Alger, 2004,
P261.

& TAGUE.N.R, The quality Toolbox , edition quality press, Milwaukee, 1995,P13.

"GOGUE .Jean-Marie, Management de la qualité. Ed. ECONOMICA, Paris, 1997, P85.

&
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3.6  Les cercles qualité

Les cercles de qualités furent leurs apparitions en Amérique du nord vers 1973, ce sont
de petits groupes de 3 a 10 personnes, appartenant a la méme unité de travail qui se réunissent
volontairement et régulierement pour identifier et résoudre des problemes relatifs a leur
activité?.Dans un cercle de qualité, on peut constater que :

» Les employés ne sont ni des machines, ni leurs auxiliaires ;

» Leurs capacités intellectuelles sont sollicitées ;

> Le point de vue de chacun est pris en compte.

Deux de ces outils apparaissent toute fois plus fondamentaux en raison de 1’utilité que
lui a reconnue un sage généralisé dans tous les cercles de qualité : le diagramme de Pareto et
le diagramme de causes et des effets. Aux dires de MONTEIL, I'utilisation de ces deux outils
constitue une caractéristique essentielle des cercles®. Les cercles de qualité représentent un
bon moyen d’engager une dynamique interne. Car, les résultats des actions engagées par les
premiers volontaires sont visibles par tous. Ils inciteront sGrement le reste du personnel a
participer & une démarche de progres.

NB : En plus de ces outils classiques exposés ci-dessus, il existe d’autre outils a savoir : la
feuille de relevés ; la méthode de Gantt et Pert ; AMDEC ; HACCP ; I’analyse fonctionnel ;
I’analyse systémique ; le cahier des charges fonctionnel ; les Histogrammes ; Outil SPC;
Arbre de décision ; Benchmarking ; le vote pondéré* ; le logigramme ; la matrice de

comptabilité.

En guise de conclusion pour cette premiere section, on dira qu’aujourd’hui
I'environnement économique et concurrentiel de l'entreprise est tendu. L'offre est souvent
supérieure a la demande, la solution qui se révéle possible est d'offrir des produits et/ou des
services meilleurs que les concurrents afin de garantir sa pérennité et sa survie. De ce fait, on
peut considérer la qualité comme la variable stratégique la plus significative de la
compétitivité.

La question de la maitrise des produits ou des services est la satisfaction des clients.
Elle apparait incontournable pour les entreprises algériennes afin qu’elles puissent relever les

défis qui lui sont imposées tels que zéro défaut, rapidité d’exécution, respect des délais, juste

1 KELADA.J, comprendre et réaliser la qualité totale, édition Quafec, 1991, P134

ZLAURIN. Alban. Article sur Les cercles de qualité (en ligne) Publié le 3 décembre 2007 disponible sur
http://udamoc.over-blog.com/article-14338411.html consulté le 17/07/2017.

3 MONTEUIL, BERNARD, ALII, Cercles qualité de progrés pour une nouvelle compétitivité , édition
organisation, Paris, 1983,P213.

* DETRIE. Philippe, conduire une démarche qualité , édition d’organisation, France, 2003, P206.

.
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a temps, parametres résultants de la maitrise de la gestion de la qualité et qui font la différence
dans la compétitivité des entreprises. En effet, jouir de la qualité renforce I'image de marque
de l'entreprise, valorise ses produits et augmente sa part de marché. Cela ne peut étre
réalisé qu'a travers la gestion efficace de la qualité avec une logique centrée sur le client (la
satisfaction de ses besoins et ses attentes) pour garantir sa constance. Elle est aussi basée sur
les processus et un ensemble d'outils qualité qui va permettre de détecter les sources de non-
conformité et de dysfonctionnement, de résoudre les problemes rencontrés, de déterminer les
axes de créativité et d'amélioration.

De ce fait, Le terme qualité représente le résultat d’un travail d’équipe ; et un théme
transversale qui concerne toutes les organisations, les administrations, les associations... c’est
un concept qui évoque la norme internationale 1SO 9001, et plus encore les démarches qualité
visant a maintenir, sur le long terme, une logique de progression des différents domaines de
I’organisme. Des lors, nous allons voir dans la deuxiéme section de ce chapitre intitulée« La
logique générale du management de la qualité », en quoi consiste réellement une démarche

qualité et un systeme de management de la qualité, et comment le mettre en ceuvre ...
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Section 2 : La logique généerale du management de la qualité

La recherche de I’excellence, pour une entreprise, passe nécessairement par la démarche
"qualité totale". L’entreprise est appelée a satisfaire du mieux possible, les besoins exprimés
ou implicite des clients. La satisfaction des clients est présentée par le célébre triangle de
performance « qualité-colt-délai ». Pour atteindre ce résultat, I'entreprise dans sa conquéte de
la qualité totale, serait confrontée a des problemes multiples, que ce soit de type
organisationnels ou encore techniques. Afin de les surmonter, de nombreuses méthodes et
outils ainsi que des concepts sont mis a sa disposition. Ces derniers doivent évidemment étre
bien connus de tous et surtout bien maitrisés.

L’entreprise peut choisir de mettre en place, une structure organisationnelle et
décisionnelle a travers I’ensemble de ses activités et procédures organisationnelles, dans
lesquelles sont imbriquées les autres processus de :

- Prise de décision (direction...) ;

- Conception (recherche et développement, Bureau d’Etudes ...) ;

Production (fabrication, maintenance...) ;

Gestion financiere et comptable (direction administrative et financiere) ;

Gestion du personnel (direction des ressources humaines) ;

Une culture de travail ; Autres...

L’ensemble de cette structure, appelé systéme de management de la qualité (SMQ), est
définie comme un mode de management centré sur la qualité et basé sur la participation de
tous le personnel, qui aspire au succes de I’entreprise. Ce systéme doit étre mis en place et
soumis a un examen périodique et régulier dans le but de garantir une mise en ceuvre et un
entretien efficace, c’est ce que nous allons développer au cours de cette deuxiéme section. En
effet, cette section traite d’une notion fondamentale qu’est le management de la qualité, dans
laquelle nous allons présenter ses principes, sa chronologie, sa typologie et en dernier sa mise

en place.

1. Notion du management de la qualite

Le management, action ou art ou maniére de conduire une organisation, de la diriger, de
planifier son développement, de la contrdler!, s'applique a tous les domaines d'activité de

I’entreprise®. Selon I'ISO 9000 : 2005 le management de la qualité se définit comme étant les

! THIETART. Reymond-Alain, Le management, édition, Puf. 2003, p 57.
ZNorme international 1SO 9000 : 2000. « Systemes de management de la qualité. Principes essentiels et
vocabulaire », édition 1SO, point (3.2.8).
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. «activités coordonnées permettant d’orienter et de controler un organisme en matiere de
qualité»’. Elle est suivie d’une note précisant que 1’orientation et le contrdle d’un organisme
en matiere de qualité incluent généralement 1’établissement d’une politique qualité et
d’objectifs qualité, la maitrise de la qualité, ’assurance de la qualité¢ et ’amélioration de la
qualité?.

La définition la plus la plus actualisée est celle formulée par la norme internationale 1ISO
9000 (version 2015), elle définit la qualité comme suit : « Le management de la qualité peut
inclure [’établissement de politiques qualité et d’objectifs qualité , et de processus permettant
d’atteindre ces objectifs qualité par la planification de la qualité, [’assurance de la qualité, la
maitrise de la qualité et I’amélioration de la qualité »°.

Selon cette norme: « Le management de la qualité est I'ensemble des activités par
lesquelles [’organisme identifie ses objectifs et détermine les processus et les ressources
nécessaires pour obtenir les résultats escomptés »*.Le tableau ci-dessous illustre le passage
de la qualité traditionnelle vers le management de la qualité.

Tableau 5: De la qualite traditionnelle vers le management de la qualité

De la qualité traditionnelle...

... Au management de la qualité

Fabriguer un bon produit

Définition . Satisfaire le client
Proposer un bon service
Enjeux Notoriété Compétitivité
Principes d’actions :
Standards de performance Niveau de qualité acceptable Excellence
Origine Bureau d’études Ecoute du client
Meéthode Controle Prévention
_ L - Partagée par chacun donc
Responsabilité Spécialiste quotidien managériale
Moteur Perfectionnisme Remise en cause
Mode d’évaluation Expérience et intuition Mesure systémique
Priorité Ponctuelle Permanente

Source : DETRIE. Philippe, conduire une démarche qualité, éditions d’Organisation, 4 édition, Paris, 2003, p26.

Le but du SMQ est double, garantir l'assurance de qualité du produit et accroitre la
satisfaction des clients. Il fait donc partie de I'ensemble des outils de gestion mis a la

disposition d'un manager qui, par nature, doit coordonner des activités pour orienter et

! Guide de la qualité du contrdle de la qualité et de la normalisation, éditions G.A.L, Alger, 2005, p 37.

2 Norme internationale 1SO 9000 : 2005, « systéme de management de la qualité — principes essentiels et
vocabulaire», édition, 1SO, France, 2000.P9.

% Norme international 1SO 9000 :2015, « systtme de management de la qualité — principes essentiels et
vocabulaire», édition, ISO, France, 2015 (point 3.3.4).

#1S0 9000 :2015, « systéme de management de la qualité — principes essentiels et vocabulaire», édition 1SO,
France, 2015 (point 2.2.2).
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controler I'entité qu'il dirige (une entreprise, une association, un service, un contrat...)!.La
mise en ccuvre du management de la qualité va donc bien au-deld du simple controle de
conformité, a posteriori, puisqu'il s'agit de Planifier, Faire, Vérifier, Corriger (c’est ce qu’on

appelle amélioration continue)?.

1.1 Principes de management de la qualité

Ce volet énonce les sept principes de management de la qualit¢é (PMQ). L’une des
définitions du terme « principe » renvoie a la notion de regle, de théorie ou de conviction
fondamentale qui a une influence majeure sur la maniére de réaliser quelque chose®.
Selon la norme ISO 9000/2015 : « Les Principes de management de la qualité, sont un
ensemble de valeurs, de régles, de normes et de convictions fondamentales, considérées
comme justes et susceptibles de servir de base au management de la qualité »*.

Les PMQ peuvent servir de base pour guider I’amélioration des performances d’un
organisme. Ils ont été €laborés et actualisés par les experts internationaux de I'ISO/TC 176,
chargé de I’¢laboration et de la mise a jour des normes ISO relatives au management de la

qualité (voir le tableau ci-dessous :

I DAHLAB. Ania, Le Systéme de Management de la Qualité comme démarche d’amélioration des performances
des entreprises algériennes : cas de ENAP , co-auteur Pr. Amina Leghima, UMMTO, IN journal of economic ,
studies and research in renewable energies , Scientifique review court, Economic sciences, and management,
university Batna, ISSN 2392-5353, N° 07/2017 , pp.202-219.

2 MARGERAND Jean Florence, GOINARD. Gillet, Manager la qualité pour la premiere fois, édition,
organisation, paris, 2006.p37.

3Organisation internationale de normalisation (OIN). Secrétariat central de I'ISO « Principes de management de
la qualité », Format PDF, Chemin de Blandonnet 8 Case Postale 401 CH — 1214 Vernier, Genéve Suisse ; ISBN
978-92-67-20650-9 ; 2016, P2.

4 Norme internationale 1SO 9000 :2015, « systtme de management de la qualité — principes essentiels et
vocabulaire», édition, ISO, France, 2015 (point 2.3).
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Tableau 6: Les sept principes du management de la qualité

Les sept principes de management de la qualité?

PMQL1 : PMQ?2 : PMQ3 : PMQ4 : PMQ5 : PMQ 6 : PMQ7 :
Orientation Leadership Implication Approche Amélioration Prise de Management
client du processus continue décision des relations
personnel fondée sur avec les
des preuves parties
intéressées
Le principal A tous les Un Des résultats Le succés d’un | Les décisions | Pour obtenir
objectif du niveaux, les personnel cohérents et organisme fondées sur des
management dirigeants compétent, prévisibles sont | repose sur une I’analyse et performances
de la qualité établissent la habilité et obtenus de volonté ’évaluation durables, les
est de finalité et les impliqué a maniere plus constante de données et organismes
satisfaire aux | orientations et tous les efficace et d’amélioration. | d’informations | gerent leurs
exigences des créent des niveaux de | efficiente lorsque sont relations avec
clientsetde | conditionsdans | I’organisme | les activités sont davantage les parties
s’efforcer lesquelles le est essentiel comprises et susceptibles intéressées
d’aller au- personnel est pour gérées comme de produire les | pertinentes,
devant de impliqué pour améliorer la des processus résultats telles que les
leurs attentes. atteindre les capacité de corrélés escompteés. prestataires.
objectifs qualité | 1’organisme fonctionnant
de I’organisme a créer et comme un
fournir de la | systeme cohérent.
valeur.

Source :

conception personnelle, a partir de la norme 1SO 9001 version 2015.

Les sept principes de management que 1’on vient d’exposer dans le tableau ci-dessus,

servent a l’entreprise pour d’améliorer ses performances. Dans cette derniére version

1ISO9001/2015, le nombre de principes est passé de huit a sept. En effet, depuis la version

2000, les principes sont stables. Seule I’alliance entre I’approche processus et I’approche

systeme évolue et que de nouvelles exigences font leurs apparitions comme : la maitrise de la

perception, valeur et culture.

Selon la nouvelle norme, la compréhension du contexte interne peut étre facilitée par la

prise en compte des enjeux liés aux valeurs, a la culture, aux connaissances et a la

performance de I'organisme. Mais aussi la conscience des effets du non-respect des regles, des

facteurs psycho-sociaux, des connaissances, de la capitalisation d’expérience, des savoirs.

Ainsi que, la capacité a prendre en compte des risques et des opportunités, a innover.

L’implication, le respect de I’individu ainsi que I’autonomie.

Sur cette dimension, on peut dire que le potentiel humain est réévalué. Il démarre en

1987-1994 avec un potentiel de « moyens », et enchaine dans la version suivante 2000-2008

1Ces principes ne sont pas présentés par ordre de priorité. L’importance relative de chaque principe est
susceptible de varier d’un organisme a 1’autre et d’évoluer au fil du temps

.
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avec un potentiel de « ressources » et évolue vers un potentiel de « capital » dans la nouvelle
version 2015.Ainsi, les valeurs ajoutées pour dans ses derniére version sont? :
» Sa faculté d’adaptation a la culture de ’entreprise qui I’emploie afin de maintenir un
systeme de management cohérent avec les exigences de la norme 1SO 9001v2015 ;
» La transposition des outils de la qualité, tel que le Lean, afin d’améliorer les
performances de la PME ;
» Son leadership a promouvoir les exigences des clients au sein de I’entreprise ;
> Son role de conseiller auprés des pilotes de processus afin que ceux-ci obtiennent les

résultats planifiés et maintiennent la cohésion de ces processus.

2. Chronologie et typologie du management de la qualite

Qualité et management, sont des disciplines bien nouvelles, si ’on se réfere a ’age de
I’innocence totale « z€ro tentation ». Les premiéres études importantes datent du vingtieme
siecle : les grandes entreprises, de plus en plus nombreuses, ont en effet besoin de savoir gérer
leur nouvelle dimension. La théorie des organisations ne cesse d’évoluer, depuis sa
formalisation par Frederick W. TAYLOR. Ce fiit le temps de 1’Organisation Scientifique du
Travail(O.S.T), la ou la parcellisation a outrance des taches réduisait 1’étre humain (sans
distinction ni d’age ni de sexe) a « dix doigts utiles au travail » ou « les bras et les jambes
sans la téte ».

A cette forme d’organisation, caractérisée par le « One best way » connue, également,
sous le nom d’Ecole classique, ont adhéré le frangais Henry FAYOL et I’Allemand Max
WEBER. Cette Ecole a promu, dans ’organisation de I’entreprise, les criteres de forte
hiérarchisation et d’unité de commandement.

Puis des chercheurs, dont Elton MAYO, découvrirent enfin « de ’humain/la téte » chez
I’ouvrier. Ce fit I’Ecole des relations humaines complétée par la théorie des motivations
d’Abraham MASLOW. Cette Ecole fut caractérisée par la découverte du souci des ouvriers a
travailler en groupe et a formuler leur capacité de suggestion.

Aprés cela, est apparue la Direction Par Objectifs (D.P.O) qui préconise la
décentralisation et opte pour la responsabilisation des cadres. Néanmoins, I’organisation
restait toujours basée sur le travail routinier et peu motivant, d’ou une réforme de

I’organisation du travail (pas une révolution managériale), proposée, suite aux travaux de

!ILECLERCQ .Maxime, Thése professionnelle L’ISO 9001 version 2015 : Evolution ou révolution Transition de
la version 2008 1SO 9001 vers la version 2015, école ingénierie CESI, mastére spécialisé en QSE, 2013-2014 ;
P56.
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Friedrich HERZBERG qui ont débouché sur les propositions d’élargissement des taches, de
rotation des postes et d’enrichissement des taches, ouvrant la voie aux prémices de la
participation.

En paralléle, la gestion de la qualité lorsqu’elle existe est per¢ue comme un outil
d’inspection et comme une barriére au produit défectueux®. Aprés cela, sont apparues les
techniques de contrdle de la qualité, concernant qu’un service qui €tait souvent isolé dans
I’entreprise, bien loin de la Direction et du souci des opérateurs. Mais, depuis quelques temps,
on assiste a une symbiose de toutes ces Ecoles ou la qualité est mise, enfin, en évidence et
devient, ainsi, un theme central du management qui couvre, pratiquement, un siécle
d’évolution dans les pratiques, allant d’une activité essenticllement fonctionnelle au temps du
Fordisme, jusqu’a une ambition stratégique?.

La figure suivante, illustre, sommairement, ces étapes a travers quelques dates clés de
I’évolution de la qualité et du management, jusqu’a arriver a une enticre fusion.

Figure 8 : La fusion de la qualité avec le management

( Qualité J [ Management \

T

1920 Inspection 0O.S5.T

1950 Controle (statistique) Ecoles des relations humaines
de la qualité /_

1970 Assurance qualité Direction participative par objectifs

1980 Gestion globale de la qualité Management participatif

1990 Qualité totale Mobilisation des collaborateurs

K [ Management de la qualité J /

Source : DETRIE. Philippe, Conduire une démarche qualité, éditions d’Organisation, 4éme édition, Paris, 2003,
p27.

Depuis quelques années, et notamment durant les années 1990, le management de la

qualité a progressivement pénétré 1’ensemble des pays et activités humaines. Le principal
facteur de ce développement a été I’engouement pour I’assurance de la qualité, au travers des
normes 1SO 9000.

L’assurance de la qualité est définie selon la norme 1SO 8402 comme étant un :

«ensemble d’activités préétablies et systématiques mises en ceuvre dans le cadre du systeme

! SEDDIKI. Abdallah, Management de la qualité, OPU, Alger, 2004, p188-p189.
2 WEILL. Michel, Le management de la qualité, éditions La Découverte, Paris, 2001, p10.
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qualité et démontrées, en tant que de besoin, pour donner la confiance appropriée en ce
qu une entité satisfera aux exigences pour la qualité »*,

Bien que la création de 1’Organisation Internationale de la Normalisation (International
for Standardization Organization/ISO) ait eu lieu en 1947, les normes, du fait qu’elles étaient
hautement techniques, intéressaient, au début, seulement les techniciens et les ingénieurs.
C’¢était des normes produits, et leur diffusion n’était faite qu’en direction des techniciens.
Elles étaient alors inconnues du grand public, y compris de la plupart des managers. Et
progressivement I’assurance de la qualité s’est inscrite dans le cadre des démarches de progres
des organismes, surtout avec I’avenement des familles de normes ISO 9000 et 14000,
respectivement en 1987 et 19962.

Depuis, le terme « assurance de la qualité » a disparu et a été remplacé par le terme
systéeme qualité. Les exigences spécifiées concernent, non seulement, les produits mais aussi
les services, sans aucune distinction entre les deux fournitures faites aux clients. En outre, le
terme systeme qualité a été remplacé par le terme systéme de management de la
qualite(SMQ), avec la publication de la version 2000 des normes 1SO ; I’accent a été mis sur
I’écoute et la satisfaction du client, sur I’efficacité du systéme de management (ISO 9001) et
sur I’amélioration continue des performances de 1’organisme (ISO 9004)3.

Ce qui met I’accent sur le fait que la qualité doit s’insérer harmonieusement dans un
ensemble : le systtme de management de I’entreprise. Ce systeéme global de I’entreprise
comportant plusieurs sous-systemes spécialises, mais qui inter-réagissent afin de contribuer a
la réalisation des objectifs globaux de ’entreprise®.

La priorité pour les entreprises est, alors, de bien mobiliser et de dynamiser 1’ensemble
de ses acteurs, en appliquant des systéemes de management de plus en plus évolués. Pour les
aider dans cette quéte infinie de I’excellence, les entreprises ont, alors, fait appel a de plus en
plus de normes ou de standards publi¢s dans les domaines divers : qualité, I’environnement
(1S014000), la santé et la sécurité au travail (ISO 45001), sécurité des denrées alimentaires
(ISO 22000), responsabilité sociétale (1ISO 26000)°...

De ce fait , le management par la qualité totale ou Total Quality Management (TQM)
est un systeme de gestion chargé de satisfaire a la fois les besoins et attentes de ses clients et

des autres parties intéressées, sur le long terme et de maniere équilibrée.-Ce que la norme 1SO

1 HASSEN-BEY. Mustapha, Entreprise Algérienne Gestion, mise a niveau et performance économique, éd.
Thala, Alger, 2006, p65.

2 Guide de la qualité du controle de la qualité et de la normalisation, éditions G.A.L, Alger, 2005, p27.

3 AFNOR, Recueil des normes, les fondamentaux du management intégré, Paris, 2003, p2.

4 PINET. Claude, 10 clés pour réussir sa certification 1SO 9001, Afnor, France, 2006, p4.

> AFNOR, Recueil des normes, les fondamentaux du management intégré, Paris, 2003, p2.
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9004 appelle les « parties intéressées » sont les clients, le personnel de I’entreprise, le
fournisseur et 1’actionnaire, etc.

Si on suit I’évolution de I’entreprise algérienne, en maticre de management de la
qualité, notamment 1’entreprise publique, elle se situe, encore, au controle de qualité, cette
fonction ayant été intégrée dans les usines « clés en main » des années 70. Quelques
entreprises disposent d’un service assurance qualité, parfois imposé par les clients

Le secteur privé, plus particulierement celui de type traditionnel et familial (structure
majoritaire des PMI-PME de moins de 10 salariés), est encore balbutiant en matiere de
qualité, ne disposant, dans la majorité des cas, d’aucune structure de controle de qualité,
’exception étant assurée par les grands Groupes/Entreprises®. (Cevital , Bellat, NCA/Rouiba,
Mahbouba, Condor,etc...).

3. La mise en place du systeme de management de la qualité

La mise en place d’un systéeme de management de la qualité contribuera a I’amélioration
des performances de I’entreprise, de fagon pérenne, tout en répondant aux besoins des parties
prenantes (les clients, le personnel, les actionnaires, les fournisseurs, les partenaires...)%.En
réalité, il n’y a pas de recette miracle pour mettre en place un SMQ, tout dépend des
spécificités de chaque organisme : son historique, sa culture, sa taille, ses ressources, ses
ambitions, etc.

La norme ISO 9001, révele que la conception et la mise en ceuvre d'un systéme de
management de la qualité, est influence par les objectifs particuliers, les produits fournis, les
processus mis en ceuvre, la taille et la structure de I'organisme®. Ainsi le développement d’une

démarche qualité commence toujours par *:

3.1 L’engagement de la Direction
Selon la norme 1SO 9001/2015°, ’adoption d’un systéme de management de la qualité

releve d’une décision stratégique de 1’organisme.

! HASSEN-BEY. Mustapha, Entreprise Algérienne Gestion, mise a niveau et performance économique,
éd.Thala, Alger, 2006, p67.

2LAKHOUA. Kaouther Management intégré (QSE) , Revue en PDF du Ministére de 1’enseignement supérieure
et de la Recherche scientifique université Tunis Carthage, Année universitaire 2012/2013, p.04, 11

% Norme internationale 1SO 9001 :2015, « systéme de management de la qualité — exigences», édition 1SO, 2015.
(80.1 Généralités) .

4 SLAIMI. Fayrouz Conditions et modes d’implications des Ressources Humaines dans un systéme de
management de la qualité », Theése de doctorat en Management des Organisations, université Abou Bekr
BELKAID, Année Universitaire 2015/2016, P42.

°> Norme internationale 1SO 9001 :2015, « systéme de management de la qualité — exigences», édition 1SO, 2015.
(80.1 Généralités).
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3.2 Laréalisation d’un audit-diagnostic qualité
Définir I’état des lieux du fonctionnement de I’entreprise, qui peut étre réalisé par un
consultant externe ou cabinet d’auditeurs qualité (tierce partie/audit externe) ou par
I’entreprise elle-méme (Audit interne), afin d’identifier les points forts de I’organisation
existante et les points faibles, c'est-a-dire les axes d’amélioration ; proposer un plan de mise
en ceuvre d'une Démarche Qualité dont I’objectif, a terme, est la certification des prestations

de I’entreprise.

3.3 Lamise en ceuvre de la démarche qualité

Une démarche qualité a pour objet, de réaliser des performances durables par une
approche de management par la qualité. Le terme management de la qualité désigne
I'approche et I'organisation opérationnelle, afin d'atteindre les objectifs fixés en cohérence
avec la politique qualité. Ainsi le systeme de management de la qualité, doit offrir des
performances plus intéressantes (par exemple, une diminution des colts de non qualité) que
celles offertes par le systéme initial. De ce fait, une démarche qualité favorise la mutation de
I’entreprise d’un systéme initial vers un systeme performant. La mise en ceuvre d’une
démarche qualité passe principalement par les étapes suivantes :

Figure 9: Etapes d'implantation d'une démarche qualité

Engagement de la direction

Diagnostic qualité

Plan d'action

Documentation et mise en
oceuvre

Formation

S, W S — L S —

Validation du systéme qualité

Verification interne de
|'implatation

Enregistrement du systéme
gualité

Source : Conception personnelle a partir de divers lectures.

Une fois que le SMQ congu et adopté, I’organisme doit, documenter, mettre en ceuvre et
entretenir son SMQ, et en ameéliorer en permanence ’efficacité, conformément aux exigences
de la norme 1SO!. L’amélioration continue au sens de la norme, fait partie des 7 principes de

management de la qualité. L’entreprise ne doit plus se satisfaire de la conformité, mais elle

! Norme internationale 1SO 9001 :2015, « systéme de management de la qualité — exigences», édition 1SO, 2015.
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doit s’inscrire dans une logique de performances améliorées; c’est-a-dire dans une
dynamique permanente qui se nourrit des défaillances pour guider I’entreprise vers
I'amélioration continue.

Cette démarche est exigeante et demande du soutien de la Direction, et de la préparation
car elle remet en permanence en cause les pratiques et coutumes de I’entreprise. Cependant,
elle demeure indispensable pour nos entreprises car elle produit un certain nombre
d’avantages :

> Avantage concurrentiel grace a des capacités organisationnelles améliorées ;
> Alignement des activités d'amélioration a tous les niveaux par rapport aux objectifs
stratégiques de l'organisme ;

» Souplesse et rapidité de réaction face aux opportunités. ..

3.4 L’amélioration continue

L’amélioration continue concerne les améliorations des performances, en particulier * :
I’efficacité? de son systéme de management, c’est-a-dire la satisfaction des clients (ce qui
corrobore avec les exigences des normes ISO 9001). Et I’efficience® de son systéme de
management, ¢’est-a-dire la satisfaction des clients mais aussi des autres parties intéressées.
Preferer des améliorations continues a des changements par palier, donc brutaux, facilite le
pilotage de I’entreprise. C’est un choix de méthode de changement fonctionnant en cycle. La
« roue de Deming » (ou « PDCA ») est une illustration parfaite d'amélioration constante et
progressive de la qualité. C'est au travers de ce cycle vertueux de la qualité que notre systeme
nous permet de nous améliorer en continu, avec pour point de mire I'excellence.
L’évolution au sein de I’entreprise peut se représenter de fagon progressive ; comme 1’illustre

le schéma ci-dessous :

IMADOZ. Jean-Pierre, 100 questions pour comprendre et agir -L ‘amélioration continue, AFNOR, 2005, Paris,
P33.

21’efficacité se définit par Datteinte de la satisfaction des clients pour la fourniture de produits ou services, en
conformité avec les accords contractuels et la réglementation.

3L efficience, c’est I’efficacité par I’économie de ressources.
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Figure 10 : La vrille du PDCA

Planifier
(Plan)

Systeme
de management
de la qualite

Source : MITONNEAU. Henri., Pour une pratique renouvelée du management de la qualité , 26™ édition,
DUNOD, 2004, p 108.

La construction d’un systétme de management constitue une activité pour laquelle
I’entreprise suivra le cycle PDCA®. Les actions d'amélioration comprennent les éléments
suivants :

> Analyse et évaluation de la situation existante pour identifier des domaines
d'amélioration ;

» Etablissement des objectifs ;

» Recherche de solutions possibles pour atteindre ces objectifs ;

» Evaluation de ces solutions et sélection ;

» Mise en ceuvre de la solution choisie ;

»Mesure, analyse et évaluation des résultats pour déterminer si les objectifs ont été
atteints ;

» Formalisation des changements.

Cette vrille part donc d’un état des lieux pour atteindre au mieux des objectifs qualité,
passant par des plans d’actions. L'amélioration continue des produits, processus et systemes
devient un objectif de chague individu dans l'entreprise. Ce qui a pour conséquence que
I’entreprise devra assurer la communication et formation du personnel aux méthodes et outils

d'amélioration continue.

! La notion PDCA sera exposée dans la section subséquente

2SEGOT. Jacques et GASQUET. Christophe, Assurer le passage a la norme 1SO 9001 version 2000 —En route
vers [’excellence, AFNOR, 2001, Paris, 83.2.9; IN MADOZ. Jean-Pierre, 100 questions pour comprendre et
agir -L’amélioration continue, AFNOR, 2005, Paris, P90.
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En conclusion pour cette deuxiéme section, nous pouvons préciser que si la qualité a
connu un tel succes, et si elle reste encore une préoccupation majeure des responsables
d'entreprises industrielles ou de services, c'est qu'elle permet d'améliorer les performances
globales de I'entreprise. Et cette section nous a permis de décrire cette notion fondamentale
de notre these qui est le management de la qualité.

Ce systeme de management de la qualité, est régi par des normes internationales qui
assurent son organisation, sa certification, son amélioration continue de maniére durable.
Partant de 13, le SMQ se congoit dans le cadre d’une approche systémique, loin de toute idée
de simplification de la réalité héritée du taylorisme, qui ne permet pas de répondre aux
aspirations de I’entreprise d’aujourd’hui. Cette approche systémique est aussi nécessaire pour
le déploiement de la stratégie grace au systeme TQM, une fois mis en place.

Nos entreprises, sont placées devant des défis genérés par les changements perpétuels
que connait ’environnement a I’échelle mondiale. Elles sont soumises a des perturbations de
I’environnement, a la concurrence rude et a la forte exigence des clients, et doivent donc
impérativement suivre le mouvement en progressant sans relache. Et la mise en place d’un
systéme de management, est une démarche, qui permet a ces entreprises de vérifier I’efficacité
de leurs processus grace a un systéme d’évaluation continu. Il est donc nécessaire, pour nos
entreprises Algériennes, qu’elles prennent conscience que le management par la qualité
apparait comme un bien novateur.

C’est pour cette raison que nous proposons, une section subséquente, qui sera consacree
a I’étude de I’approche processuelle et 1’évaluation du systéme de management de la qualité,

et de son environnement normatif
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Section 03 : Approche processuelle, évaluation et environnement normatif :

du systeme de management de la qualité

Un systéme peut se définir comme « un ensemble d’éléments corrélés ou interactifs»*
et, plus encore, comme «un ensemble d’éléments en relation entre eux et [ ‘environnement»®?.
Autrement dit, le management doit prendre en compte dans ses décisions, d’une part, des
changements dans 1’environnement qui peuvent affecter des ¢léments du systéme et, d’autre
part, toute modification d’un élément du systéme qui peut avoir un impact sur les autres
éléments.

En effet, les concepts modernes de la qualité partent du constat, finalement assez
évident, que : pour garantir la qualité des résultats, il faut avoir une réelle maitrise sur
I’ensemble des processus de I’organisation. Car aujourd’hui, la qualité s’est engagée dans des
voies nouvelles principalement centrées sur les processus.

Le systéme de management de la qualité est régi par des normes internationales qui
assurent son organisation, sa certification et son amélioration continue de maniere pérenne.
De ce fait, une fois la structure documentaire du SMQ établie, les processus formalises, les
non-conformités sous controles, les actions correctives et préventives mises en ceuvre, et la
conformité aux exigences de la norme établie, reste la question de I’efficacité :

Comment mesure-t-on la performance du systéme de management de la qualité lui-méme ?
Comment s’assure-t-on de sa productivité et de [’atteinte des résultats ? Et quel est son
contexte normatif ? Et, en quoi consiste ['approche processuelle du management ....

C’est ce que nous allons développer au cours de cette troisieme section. En outre, cette
derniére traite, de I’environnement normatif et de 1’approche processuelle du management de
la qualité, ainsi que de son évaluation.

1. Environnement normatif du Systéme de Management de la Qualite

Si la qualité a connu un tel succes et, si elle reste encore une préoccupation majeure des
responsables d'entreprises industrielles ou de services, c'est qu'il ne s'agit pas d'une mode,
mais bien d'un systeme de management qui permet d'améliorer les performances globales de
I'entreprise. Nous allons, au cours de cette partie, décrire les notions fondamentales du
systeme de management de la qualité, ses principaux objectifs/intéréts et tendances, ainsi que

son environnement normatif.

!Norme international 1SO 9000 : 2000 . « Systémes de management de la qualité. Principes essentiels et
vocabulaire », édition ISO , point ( 3.2.1).

2 LAMPRECHT.J, ISO 9001 : commentaires et conseils pratiques. Une approche statistique, AFNOR, 2001,
193 p, p. 27.
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1.1 Définition du systeme de management de la qualité

Le systéme de management de la qualité, souvent abrégé SMQ (en anglais : quality
management system), « correspond a la maniéere dont [’organisme développe ses activités en
relation avec la qualité. Dans les grandes lignes, il s’agit de la structure organisationnelle et
de la documentation, des processus et ressources utilisées, pour atteindre les objectifs et
répondre aux exigences des clients »*.
Le SMQ présente, en fait, la fin de la prédominance de la culture orale de la qualité? et la
présente comme un concept qui doit étre managé de manicre a s’adresser a toutes les

fonctions de 1’entreprise®.

1.2 Les tendances du systeme de management de la qualité
On constate deux tendances du SMQ : une traditionnelle et 1’autre actuelle.

1.2.1 Les systemes traditionnels

Les normes traditionnelles décrivant des systemes de management de la qualité
souffrent de certains manques concernant la prise en compte du contexte. La qualité totale a
voulu aller dans ce sens. En outre, les normes 1SO 9000 sont trés orientées vers l'activité de
I'entreprise (ses produits, ses services...), et prennent peu en compte les enjeux pertinents, les
risques et opportunités, besoins et attentes des parties intéressées pertinentes....Elles font
I'objet de normes ou de standards séparés : norme ISO 14001/ 2004 pour I'environnement et le
référentiel OHSAS 18001version 2007...

Or, on constate depuis quelques années une tendance a la globalisation des themes de la
qualité, sous la poussée des attentes de la société civile :risques globaux, changement
climatique ...Les enjeux du développement durable ont été traduits, pour les entreprises, dans
des concepts de responsabilité sociétale, et des travaux sont en cours pour formaliser un cadre
de normalisation cohérent, a la fois sur le planindustriel, et sur le plan du pilotage

des systémes d'information.

1.2.2 Latendance actuelle : prise en compte du contexte
Cette notion de SMQ est clairement définie dans la version actuelle de la norme ISO

9001/2015. Cela passe par l'engagement manifeste de la direction (décision stratégique,

IAFNOR, Manuel 1SO 9000 pour les PME-PMI, France, 2003, p13.

2 CHARIF. Mustapha, MAMI. Ghaouti , MAMI. Elias Fouad. Mise a niveau, systéme qualité, quel
apprentissage ? , Actes du Symposium international sur la : qualité et maintenance au service de ’entreprise,
Tome 1, QUALIMA’01, Tlemcen les 21 et 22 novembre 2004, p187.

3 DETRIE. Philippe, conduire une démarche qualité, éditions d’organisation, 4éme édition, Paris, 2003. p22-
p23.
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enjeux externes et internes, leadership), par une implication correctement déclinée vers
I'ensemble du personnel de I'entité, par l'instauration de relations mutuellement bénéfiques
avec ses clients, mais aussi avec les autres parties intéresseées (fournisseurs, partenaires,
actionnaires, institutions, etc.) intervenant dans les processus d'élaboration des prestations ou
commerciale.

Ainsi, les concepteurs seront a I'écoute du client et/ou consommateur final afin de créer
un produit ou un service qui répond précisément a ses besoins explicites ou implicites. En
interne, l'accent est mis sur la maitrise des compétences, sur l'optimisation de la
consommation des ressources a travers une plus grande implication du personnel et une
amélioration des processus de I'entité.

Le but du SMQ est double, recherche de performances durables et s’assurer de la qualité
des produits ; tout en veillant a I’accroissement de la satisfaction des clients. 11 fait donc
partie, de lI'ensemble des outils de gestion mis a la disposition d'un manager qui, par nature,
doit coordonner des activités pour orienter et contrbler I'entité qu'il dirige (une entreprise, une
association, un service, un contrat...).

La mise en ceuvre du management par la qualité va donc bien au-dela du simple
contrdle de conformité, a posteriori, puisqu'il s'agit de? :

» Planifier : établir les objectifs du systéme, ses processus ainsi que les ressources
nécessaires pour fournir des résultats correspondant aux exigences des clients et aux
politiques de I’organisme, identifier et traiter les risques et opportunités ;

» Réaliser: mettre en ceuvre ce qui a été planifié;

» Veérifier : surveiller et (le cas échéant) mesurer les processus et les produits et services
obtenus par rapport aux politiques, objectifs, exigences et activités planifiées, et
rendre compte des résultats ;

» Agir: entreprendre les actions pour améliorer les performances, en tant que de besoin.

INorme internationale 1SO 9001 :2015, « systéme de management de la qualité — exigences», édition 1SO, 2015.
(80.3.2).
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Figure 11 : Cycle PDCA
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Source : Norme internationale 1SO 9001 :2015, « systéme de management de la qualité — exigences»,
édition 1SO, 2015, (Point 0.3.2)

La méthode de gestion de la qualité dite PDCA (Plan-Do-Check-Act), ou encore PDSA
(Plan-Do-Study-Act).Son nom vient du statisticien Walter A. SHEWHART qui présenta, cet
outil (sous le nom de cycle de Shewhart, the Shewhart cycle) au Nippon Keidanren,
l'organisation patronale japonaise. C’est un moyen mnémotechnique permettant de repérer
avec simplicité les étapes a suivre pour améliorer la qualité dans une organisation.

La méthode comporte, comme on vient de le voir quatre (4) étapes, chacune entrainant
l'autre et vise a établir un cercle vertueux. Sa mise en place doit permettre d'améliorer sans
cesse la qualité d'un produit, d'une ceuvre, d'un service, etc.

» L’étape Plan en francais « planifier » améne donc un nouveau projet a réaliser, d’ou
une nouvelle planification a établir.
» L'étape Do, en francais « faire » est la construction, le développement, la réalisation
de l'ceuvre.
L'étape Check, en francais « Vérifier », qui consiste a controler l'aptitude de la
solution mise en place a résoudre le probléeme ou a améliorer le processus. Sont
employés a cet effet des moyens de contrble divers, tels que les indicateurs de

performances et les graphiques de controle®.

'DEMING. Edward, Hors de la crise, 3°™ édition, économica, 2002, p33.
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» L’étape Act en frangais « agir » consiste a passer a l'action, c'est-a-dire mettre en
ceuvre le changement étudié, ou bien reprendre le cycle & la premiere étape en
utilisant la connaissance acquise au cours des cycles précédents.

Le PDCA, s'agit d'un cycle que l'on représente a l'aide d'une roue. A chaque étape, la
roue avance d'un quart de tour. Cette avancée représente l'action de progresser, de plus, pour
éviter de « revenir en arriére », on représente une cale sous la roue, qui empéche celle-ci de
redescendre et qui symbolise par exemple un systéme qualité, un systéeme d'audits réguliers,

ou un systéme documentaire qui capitalise les pratiques ou les décisions.

1.3 Objectifs et intéréts du Systeme de management de la qualité
Le systeme de management de la qualité vise plusieurs objectifs les plus importantes

sont les suivantes :

» Etablir, documenter, mettre en ceuvre et entretenir le systéme de management de la
qualite, conformément a la norme 1SO 9001.
Vérifier et approuver les plans qualité établis par le responsable qualité.
Etablir un programme détaillé des différents audits.
Analyser les rapports d’audit et évaluer 1’efficacité des mesures de correction.

Déclencher les mesures correctives et vérifier la mise en ceuvre des solutions.

YV V. V V V

Mettre en ceuvre des actions, permettant de prévenir l’apparition de toute non-
conformité.
> ldentifier et enregistrer tout probléme, relatif aux processus et au systéeme de
management de la qualité.
» Classer tous les documents relatifs au systéeme de management de la qualiteé.
Les organismes mettent en ceuvre un systéme de management de qualité pour se
procurer les avantages potentiels suivants * :
> aptitude a fournir en permanence des produits et des services conformes aux exigences
du client et aux exigences légales et réglementaires applicables?;
» plus grandes opportunités d’amélioration de la satisfaction du client;
»prise en compte des risques et opportunités associés au contexte et aux objectifs de

I’organisme;

! Norme internationale 1SO 9001 :2015, « systtme de management de la qualité — exigences», édition 1SO, 2015,
(point 0.1 Généralités)

2 MAYEUR.S, Guide opérationnel de la qualité : Faut ‘il tuer la qualité Total , Edition .Maxima, Paris, 2003,
P113
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> aptitude a démontrer la conformité aux exigences spécifiées du systéme de management
de la qualité.
Ainsi, une utilisation réussie des principes de management par une entité procurera des
avantages, pour les parties intéressées, tels que:
» Offrir un outil de gouvernance au principal manager ;
» Donner confiance aux clients de l'entreprise et aux parties prenantes (actionnaires ou
adhérents, personnels, autorité réglementaire) de I’entité ;
» Obtenir des retours financiers plus importants ;
> Créer des valeurs et une plus grande stabilité;
» Promouvoir le développement des organisations ;
> Encourager la formation et le développement professionnel des travailleurs, en
développant des programmes ou services correspondant aux besoins des membres,
notamment les nouveaux modes de gestion et le développement de technologies;
» Servir d'intermédiaire aux fins d'échanges d'informations et de liaison entre les
membres.
1.4 Lanormalisation du systéme de management de la qualité
Dans le langage courant, une norme se définit comme une regle, qui n’est pas
forcement écrite et a laquelle il est d’usage de se référer. Du point de vue des organismes de
normalisation, la norme est un « document établi par consensus et approuvé par un
organisme reconnu, qui fournit, pour des usages communs et repétes, des regles, des lignes
directrices ou des caractéristiques, pour des activités ou leurs résultats garantissant un
niveau d’ordre optimal dans un contexte donné ».
Gérer la qualité, avec les outils, les plus développés n'est plus suffisant pour jouir de
I'excellence, car l'entreprise a toujours le besoin d'une preuve qui atteste sa puissance en
matiére de la qualité envers ses partenaires (les clients, les sous-traitants, etc.). Disposer d'une
certification 1SO? reste la seule voie pour :
- Garantir la confiance des clients de I'entreprise ;
- Argumenter la fiabilité de son systeme productif ;

- Perfectionner sa démarche qualité.

11SO, Directives ISO/CEI, partie Il : « Régles de structure et de rédaction des Normes internationales », 5e éd.,
2004 (8§ 3.1.).

21°ISO est I’organisation internationale de normalisation, le terme ISO est polysémique puisqu’il désigne a la
fois cette organisation et les normes qu’elle produit
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Ce volet, porte sur la présentation de 1’ISO et plus précisément la norme 1SO 9000 du
fait qu’elle fait partie des quatre normes indispensables a la mise en place d’un systéme de

management de la qualité.

1.4.1 L’Organisation internationale de normalisation (1SO)
1.4.1.1 Histoire de L’ISO

En 1912, afin d'établir une organisation nationale apte a définir des standards industriels
communs, 1I’American Institute of Electrical Engineer (AIEE), aujourd’hui [I'Institute of
Electrical and Electronics Engineers (IEEE), invite les autres instituts professionnels a
rejoindre I’organisation. Il s’agit, entre autre de :

- American Society of Mechanical Engineers (ASME);

American Society of Civil Engineers (ASCE);

American Institute of Mining and Metallurgical Engineers (AIMME);

American Society for Testing Materials (ASTM).

Le 19 octobre 1918, I’American Engineering Standards Committee (AESC) est créée en
tant que coordinateur national américain du processus de standardisation. Son réle est alors de
lutter de maniére impartiale contre les imprécisions en matiére de conception et de niveau
d'acceptabilité des produits et matériels. Les departements américains de la Guerre, de la
Marine et du Commerce se joignent cette année-la aux cing organismes fondateurs.

En 1921, la premiere norme américaine en matiére de sécurité (American Standard
Safety Code), visant la protection des yeux et tétes des travailleurs industriels, est approuvée.

En 1926, I'AESC est animatrice du mouvement orchestré par l'anglais Charles LE
MAISTRE (Secrétaire général de la CEIl) qui conduit a la création de I’International Standards
Association (ISA); c'est une féderation qui rassemble les instituts de normalisation non
gouvernementaux d'une quinzaine de pays, pour l'essentiel européens, avec la participation de
I'AESC pour les Etats-Unis et celle du Japon.

L'Association francaise de normalisation (AFNOR), créée en 1926, y joue un role trés
actif. L'ISA adopte ainsi, sur proposition francaise, la premiére norme internationale sur les
nombres normaux. L'ISA, tres active dans les années 1930, doit malheureusement cesser son
activité au début de la seconde guerre mondiale.

En 1928, 'AESC prend le nom d'American Standards Association (ASA). Dés le début
de laseconde guerre mondiale, I'ASA développe les standards militaires (War Standard
Procedure) pour encadrer la production américaine dans le cadre de l'effort de guerre (on

parlait alors de military standards).

.
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En 1946, juste aprés la fin de la seconde guerre mondiale, I'ASA, I'AFNOR et la British
Standards Institute (BSI) participent & Londres avec les instituts de normalisation de 22 autres
pays a la création de I'Organisation internationale de normalisation (ISO). Elle est
officiellement créée le 23 février 1947.

L'ISO succede ainsi a I''SAet & TUNSCC, organisation mise en place par les alliés
pendant la seconde guerre mondiale. La dénomination ISO a été retenue en 1946. Le nom
IOS (International Organization for Standardization) n'a pas été choisi : il aurait donné lieu a
des acronymes différents selon les langues ("10S" en anglais et "OIN" en francais"). Selon le
site de I'1SO, le nom d'ISO a été choisi en raison de son rappel du mot grec ISOS signifiant
« égal »*. Toutefois, le témoignage d'un des participants au choix de ce nom démontre le
contraire, I'explication a donc été imaginée apres coup. Les fondateurs ont décidé de donner a
leur organisation le nom ISO (évoquant International Standards Organization mais ne
correspondant pas au nom officiel, et donc officiellement considéré comme un
faux acronyme) pour qu'il reste 1SO quels que soient le pays ou la langue ; 1SO est aussi le
préfixe dont le francais et I'anglais se servent pour former des mots portant le sens d'égalite.

1.4.1.2 Présentation de ’ISO

L’ISO est I’organisation internationale de normalisation, le terme ISO est polysémique
puisqu’il désigne a la fois cette organisation et les normes qu’elle produit. L'organisation
internationale de normalisation, en anglais international organization for standardization,
fondée le 23 février 1947, est une association constituée actuellement de 157 organismes
nationaux de normalisation, qui représentent chacun leur pays, son secrétariat central est situé
a Genéve en Suisse?, il assure aux membres de I'ISO le soutien administratif et technique,
coordonne le programme décentralisé d'élaboration des normes et procéde a leur publication.
L'ISO s'appuie sur un systeme de comités techniques, de sous-comités et de groupes de travail
pour élaborer les normes internationales.

I1 a publi¢ plus de 17 500 normes. Son champ d’action entoure tous les secteurs, dans presque
tous les domaines de lactivité industrielle, économique, scientifique et technique, a
I’exception de 1’énergie électrique qui est du ressort de la commission électrotechnique

internationale (CEI) et des télécommunications qui révelent de ’'union international (UIT),

11SO : [I'Organisation internationale de normalisation,  disponible sur: http//:www.iso.org, consulté
le 06/08/2017, a 11 :38.
2CANARD. Frédéric, management de la qualité, éditions, paris, 2009, p. 107.
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L’ISO n’effectue pas de certification aux normes qu’elle produit. Ces certifications sont
réalisées par plus de 700 organismes dans le monde.
Figure 12: Le signe d'ISO

Source : Www.is0.0rg

1.4.2 Présentations générales des normes 1SO 9000

Parmi les nombreuses définitions données au concept norme, nous retenons celle
retenue par Lerat-pytlak, qui est selon lui « un document écrit, accessible au public,
établissant une régle du jeu évolutive concernant des signes directeurs ou des spécifications
techniques, dont le respect n’est pas obligatoire mais volontaire, qui est établi avec la
coopération et le consensus ou [’approbation de toutes les parties intéressées, fondé sur les
acquis conjugués de la science, de la technologie et de [’expérience, destiné a une application
repétitive et continue, approuvé par un organisme qualifié sur le plan national, régional ou
international, et visant, en réponse a des problemes réels ou potentiels, |’avantage optimal de
la communauté dans son ensemble » 1.

Cette définition rejoint celle donnée par I’'ISO qui définit la norme comme: « une
spécification technique ou (un) autre document accessible au public, établi avec la
coopération et le consensus ou I’approbation générale de toutes les parties intéressées, fondé
sur les résultats conjugués de la science, de la technologie et de I’expérience, visant
I’avantage optimal de la communauté dans son ensemble et approuvé par un organisme
qualifié sur le plan national, régional ou international ».2

Parmi I’ensemble des normes, les normes 1SO 9000 sont I'expression d'un consensus
international sur les bonnes pratiques de management. Ces bonnes pratiques ont été décantées
et classées en un ensemble d'exigences normatives accessibles a tout organisme. 1SO 9000 est
I'un des plus grands succeés de toute [l'histoire en matiere d'uniformisation de normes

internationales et de nombreux pays l'ont intégrée a leurs normes nationales. Depuis leur

L LERAT-PYTLAK. J. Thése de doctorat en sciences de gestion Le passage d’une certification ISO 9001a un
management par la qualité totale, , Sous la direction de PENAN H., TOULOUSE I, 2002, p.66.
2 GRATACAP.A., MEDAN.P, Management de la production, Dunod, 2001, p. 407.
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apparition, d'abord en 1987, avec la premiére édition, les normes 1ISO 9001 ont été révisees a
trois reprises (1994, 2000, 2008, 2015%). En effet, le processus d’¢laboration et de mise a jour
des normes au sein de I'ISO, s’effectue régulicrement (environ toutes les cinq années) pour

s'assurer que les normes sont & jour.

1.4.2.1 La famille ISO 9000

La famille ISO 9000 propose 4 groupes de normes pour mettre en place un systeme de

management de la qualité :

> 1SO 9000 version 2015 : « Systeme de management de la qualité - Principes
essentiels et vocabulaire », cette norme est considéré comme une clé d'entrée qui
présente une introduction des systéemes de management de la qualité et en définit la
terminologie.

> 1SO 9001 version 2015 : «Systéeme de management de la qualité — EXxigences »
en2015le systéme de management s’é¢tend non plus seulement aux clients, mais a
toutes les parties intéressées pertinentes de 1’organisme, qui forment I’écosystéme de
I’organisation. On gere, modifie, améliore le systéme de management de la qualité
placé sous la responsabilité de la direction, a 1’aide des risques et opportunités
identifiés et jugés pertinents pour I’organisme en tenant compte du contexte, des
enjeux et de toutes les parties intéressées pertinentes pour 1’organisme?.

» ISO 9004 version 2009: «systeme de management de la qualité- Lignes
directrices pour ’amélioration des performances ». Cette norme, prévue pour un
usage en interne et non a des fins contractuelles, porte notamment sur I’amélioration
continue des performances.

» ISO 19011 version 2018: « Systtme de management de la qualité - Lignes
directrices pour l'audit des systemes de management ». Elle fournit des conseils pour
la conduite d'audits internes ou externes des systemes de management qualité
environnemental, santé et sécurité au travail, sécurité des denrées alimentaires...

ainsi que pour le management des programmes d'audits.

Le SMQ est un sous-ensemble du management général. La famille des normes
énumérées dans la figure suivante a été élaborée pour aider les organismes, de tous types et de

toutes tailles, a mettre en ceuvre et a appliquer des systémes de management efficaces.

1 YVON. Mougin , la qualité 2015, c’est facile , comprendre les évolutions de la norme AFNOR NF EN
1SO9001, édition Afnor, France ,2017.
2 GAPILLOUT. ISABELLE. La qualité avec 1ISO 9001 : 2015 et plus encore, édition Vyatiosys, 2015,P12.
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Figure 13 : Présentation générale de la série 1ISO : 9000

Principes essentiels et vocabulaire

ISO 9000

1509001 < — - - 1509004

Ligne directrices pour
Normes d’exigences réaliser des performances

durables

ISO 19011

Audit des systemes de management

Source : Guide de la qualité, du contrdle de la qualité et de la normalisation, édition G.A.L (Grand Alger Livres) ;
2004.P 32.

1.4.2.2 Avantages de la normalisation

La conformité aux normes internationales, est un gage de confiance, pour tous ceux qui
interviennent dans 1’économie : les consommateurs, les producteurs, les fournisseurs ainsi
que les autorités de réglementation ; qui sont responsables d’assurer la santé et la sécurité de
leurs concitoyens. Les normes internationales offrent des avantages sur : le plan technigue,
économique et sociétal. Elles contribuent a harmoniser les spécifications techniques des
produits et des services, permettant ainsi de renforcer 1’efficacité de I’industrie et d’éliminer
les obstacles au commerce international.

A cet effet, de nombreux pays ont créé leurs propres organismes et doté leurs économies
d’un systéme de normalisation répondant aux besoins et aux exigences des clients. Et les
normes ISO 9000 suivent la logique PDCA, traduisant I’amélioration permanente obtenue par
la réitération des quatre étapes de la roue de Deming :

e Plan : analyser un probléme et proposer une solution ;
e DO : mettre en ceuvre cette solution ;
e Check: vérifie qu’elle correspond bien a 1’objectif fixé ;
e Act : en assurer la pérennité.
Notons que, dans un environnement économique de plus en plus exigeant, la qualité

devient un facteur crucial pour assurer la pérennité et la survie des organismes. De ce fait, les
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normes ISO sont réexaminées tous les cinq ans en moyenne dans le but de s’adapter aux
pratiques des entreprises. C’est dans ce contexte qu’intervient la derniére version de la norme
ISO 9001 «Systemes de management de la qualité-Exigences» mise en application a partir de
septembre 20151,

2. L’Approche Processuelle du systeme de management de la qualité
Au cours de ce point, nous allons décrire brievement la notion de processus et ses

principales catégories, ainsi que 1’approche processus telle que formulée par la norme-1SO
9001.

2.1 Notion et catégories de processus
Une organisation ne constitue pas un ensemble monolithique statique, mais la
juxtaposition dynamique d'activités souvent trés diversifiées, rassemblées en systeme, le
processus est défini comme un : « ensemble d’activité corrélées ou en interaction qui utilise
des éléments d’entrée pour produire un résultat escompté»?.

Figure 14: Processus a valeur ajouté

Eléments d’entrée . .
— 5 Eléments de sortie

Valeur ajoutée

Source : élaborer par nos soins.

Un processus possede des entrées et des sorties mesurables, il met en ceuvre des moyens
définis, il produit des résultats cohérents et prévisibles (valeur ajoutée sous diverses formes),
mais il peut également étre source de defauts, « chaque élément constitutif de notre
organisation est un processus »®, toutes les activités d’un organisme peuvent donc se
segmenter en un ensemble de processus corrélés fonctionnant comme un systeme cohérent.
Les processus peuvent se définir par un verbe. Par exemple :

- Processus de réalisation : vendre, concevoir, acheter, fabriquer, soutenir a 1’'usage...

! DERATHE. Arnaud, FARGES. Gilbert Adide au déploiement et outil d’autodiagnostic de la norme ISO
9001:2015, Université de Technologie de Compiégne (UTC), Master QPO (Qualité et Performance dans les
Organisations) (En ligne) 2015-2016 disponible sur : www.utc.fr/master-qualite, réf n°338, p6.

2Norme internationale 1SO 9001 :2015, « systéme de management de la qualité — exigences», édition 1SO, 2015,
(Point 3.4.1).

3YVON. Mougin, la qualité 2015, c’est facile, comprendre les évolutions de la norme AFNOR NF EN 1509001,
édition Afnor, France ,2017.p 27.
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- Processus support : gérer le systéme d’informations...
- Processus de direction : définir une stratégie, organiser, planifier, communiquer...
- Processus d’amélioration  gérer la qualité (enquétes, audits, documents du systéeme

qualité, analyse et traitements des données, indicateurs...)?.

Figure 15: Organisation d'un processus

-
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Entrée Sortie
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non
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Systéme de mesure

Source : KAHIT.A. Concept approche processus, Documents de formation : cour d’audit qualité
interne ,11/2010

D’aprés la figue ci-dessous, L'approche processus s'avere étre un outil efficace et
efficient non seulement pour développer, mettre en ceuvre et améliorer une organisation mais
aussi pour représenter le fonctionnement d'une organisation.

Pour qu’une organisation fonctionne de maniere efficace et efficiente, elle doit identifier
et gerer de nombreux processus corrélés et interactifs. Généralement les éléments de sortie
d'un processus forment un ou plusieurs éléments d'entrée du ou des processus en liaison aval.
Selon 1SO 90012, dans une approche processuelle, les processus nécessaires au SMQ
comprennent les processus relatifs :

» Aux activités de management ou de pilotage: ce sont les processus hiérarchiques, liés

aux modes de prise de décision ;

» A la réalisation des produits et aux mesures (opérationnels):ce sont les

processus transversaux, liés aux activités relatives aux finalités de I'organisation -

son métier ;

!DURET. Daniel, PINET. Maurice, qualité en production, éditions d’organisation, 3™édition, France, 2005,,
p8-pl3.

2 Norme internationale 1SO 9001 :2008, « Systemes de management de la qualité —Exigences», Quatriéme
édition, 1SO, 2008/11/15 ((Note 1, § 4.1)
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> A la mise a disposition de ressources (supports ou de soutien) :, appui des activités
transversales ;
> A l'analyse et a I'amélioration : améliorer en permanence les processus sur la base de
mesures objectives.
Soulignons que tous les processus, méme les plus humbles (simple), sont essentiels au
bon fonctionnement de l'organisation, des lors que, leur articulation concourt de fagon
nécessaire a la réalisation du produit final. L’intérét de cette approche est de déterminer les

quelques processus fondamentaux de I'organisation.

Figure 16: Typologie des processus
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Source : DURET. Daniel, PINET. Maurice, qualité en production, éditions d’organisation, 3*™édition, France,
2005, p56.
2.2 Le Systétme de management de la qualité et ses processus selon la norme
ISO 9001

L’approche processus du systeme de management de la qualité, au sein de 1’entreprise,
rappelle que la finalit¢ de toute activité est la satisfaction du client. Elle s’adresse,
prioritairement, aux cadres. Il s’agit de définir comment sont mobilisés les savoir-faire et les
métiers intégrés aux fonctions définies dans D’entreprise. La norme ISO 9001 favorise
I’approche processus. Celle-ci pose le principe suivant : le client est au centre des
préoccupations de [’entreprise. La détermination de I’ensemble des processus de I’organisme
est un acte de management. Elle traduit la vision transversale de I’entreprise, telle que la
congoit la Direction. Le nombre de processus doit étre limité. Il est souvent question d’une

cartographie de processus (représentation graphique de ’ensemble). La plupart des entreprises
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déclinent leurs processus en : Processus de réalisation, Processus supports, Processus de
management.

Le management des processus et du systeme dans son ensemble peut étre réalisé en
appliquant le cycle PDCA en lui intégrant globalement une approche s’appuyant sur les
risques , visant a tirer profit des opportunités et a prévenir et limiter les résultats indésirables.
En effet, Le cycle PDCA peut s’appliquer a tous les processus et au systéme de management
de la qualité dans son ensemble.

Selon la norme la plus actualisée (ISO 9001 version 2015) !, L’organisme doit
déterminer les processus nécessaires au systeme de management de la qualité et leur
application dans tout I’organisme et doit:

» Déterminer les éléments d’entrée requis et les éléments de sortie attendus pour ces
processus;

» Déterminer la séquence et I’interaction de ces processus;

> Déterminer et appliquer les criteres et les méthodes (y compris la surveillance, les
mesures et les indicateurs de performance associés) nécessaires pour assurer le
fonctionnement et la maitrise efficace de ces processus;

> Déterminer les ressources nécessaires pour ces processus et s’assurer de leur
disponibilité; et attribuer les responsabilités et autorités pour ces processus;

» Prendre en compte les risques et opportunités tels que déterminés conformément aux
exigences de la norme (actions a mettre en ceuvre face aux risques et opportunités) ;

» Evaluer ces processus et mettre en ceuvre toutes les modifications requises pour
s’assurer que ces processus produisent les résultats attendus;

» Ameliorer les processus et le systeme de management de la qualité.

De ce fait , L’approche processus s’appuie sur une identification systématique et un
management des processus et de leurs interactions de maniere a obtenir les résultats prévus
conformément a la politique qualit¢ et a ID’orientation stratégique de 1’organisme.
L’application de I’approche processus dans le cadre d’un systéme de management de la
qualité permet:

» Lacompréhension et la satisfaction en permanence des exigences;
» laprise en compte des processus en termes de valeur ajoutée;

» L’obtention d’une performance effective des processus;

1 LONGIN. Pierre, DENET. Henri, Construisez votre qualité, éd. Dunod, France, 2004, p8-p13.
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» L’amélioration des processus sur la base dune évaluation de données et
d’informations.

La Figure qui suit est une représentation schématique de tout processus et montre

I’interaction entre ses éléments. Les points de surveillance et de mesure, qui sont nécessaires a

la maitrise, sont spécifiques a chaque processus et varieront selon les risques associés.

Figure 17: Représentation schématique des éléments d'un processus
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Source : 1SO 9001 :2015, « systéme de management de la qualité — exigences», édition 1SO, 2015.
(Point 0.3) p8.

3. Evaluer : La performance du systeme de management qualité

Dans un contexte économique, socioculturel, organisationnel et environnementale en
constante évolution, I’entreprise doit mener une démarche permanente d’anticipation et de
mise en adéquation de ses activités avec le besoin de ses clients changeant en permanence.
L’¢lément qui lui permet de détecter et maitriser le mieux ces évolutions, c’est la qualité, et a
travers elle, 1’évaluation joue un réle important. Exercé autant dans le cadre des relations
directes de client a fournisseur que dans le cadre interne des organismes, ou par rapport a leur
environnement, 1’évaluation constitue un véritable levier du progrés du SMQ mis en place.
Cela dit, la mesure constitue le principal aiguillon d’une démarche d’amélioration continue.

Mais rien n'est simple, le déroulement d'une évaluation se déploie en plusieurs étapes,
nous allons découvrir au cours de cette partie, les différents types existant, qu’ils soient
internes ou externes, et nous verrons comment, au sein de 1’entreprise, leur réalisation et leur

mise en place permettent de connaitre la conformité et d’atteindre 1’efficacité de ses propres
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pratiques. Néanmoins, notons que, parfois I’évaluation du SMQ est per¢ue comme une
activité consistant soit a comptabilisé les colts de la non qualité ou le nombre d’anomalie,
cependant cette évaluation risque d’étre difficile et pas toujours démonstratifs.

La Norme exige de mettre en ceuvre les processus de mesure propres a s’assurer que le
systeme de management de la qualité est conforme aux exigences. A cet effet, Quatre outils
de mesure sont exigés par la norme *: Le suivi par le tableau de bord ; L’évaluation par ’audit
interne ; L’évaluation par le client ; Le recours aux audits externes :

Figure 18: Les outils de mesure du SMQ

Evaluation de la performance du SMQ
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Outils Interne Outils Extene

.z .
Le suivi par le L’évaluation par le
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Source : conception personnelle.

3.1 Le suivi par le tableau de bord

Un tableau de bord est la mise en forme synthétique et pédagogique des indicateurs
qualité. « Mesurer la qualité, c’est obtenir des chiffres, des indicateurs qualité, qui expriment
le degré de conformité des produits et des services aux besoins des clients. Les indicateurs
qualité utilisés le plus souvent dans [’industrie sont les résultats du controle final, mais ils ne
traduisent rien d’autres que le degré de conformité aux spécifications fixées par
’entreprise »°.

Il faut s’assurer de plus que, les spécifications sont complétes et correspondent aux
performances demandées par le client. On peut aussi établir des indicateurs qualité en
interrogeant directement les clients a travers les études de marché. Cette action nécessite une
bonne compétence statistique. Mais d’autres indicateurs, simples et a la portée de tous,

peuvent étre trouvée. C’est une affaire d’imagination. Les indicateurs qualité sont de deux

natures ® : Les indicateurs communs a toute [’entreprise, par exemple : les délais, la

!BOERI. D, Maitriser la qualité sur la certification et la qualité total les nouvelles normes ISO 9001, version
décembre 2000, Edition Maxima, 200pages, P112.

2 GOUGUE. J.M, Management de la qualité, 2¢ Ed. Edition Economica , 1997, P53.

SBOERI. D, Maitriser la qualité sur la certification et la qualité total les nouvelles normes 1SO 9001, version
décembre 2000, Edition Maxima, 2001, p117.
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satisfaction client, la productivité des ressources,...; Les indicateurs spécifiques au métier
et/ou aux unités, pour un commercial, par exemple : nombre de nouveaux clients, diminution
de retour ....

Tableau 7: Les indicateurs qualité

Indicateurs | Pour le commercial Pour la finance Pour le logisticien
Délai Délai de réponse suite a la | Respect des dates d’édition Respect des délais des de
demande du client des comptes et reporting livraisons
Client et client Accueil et taux de Adaptation du processus Nombre de réclamations
interne réponses en temps réel budgétaire relatives aux livraisons
Productivité Evolution du nombre de Nombre de piéces Volume sorti du stock
grands comptes comptable/comptable /personne
/ Augmentations des prises Evolution de la trésorerie Niveau du stock
de commandes
/ Diminution des retours Augmentations du taux de | Rangement des transpalettes
pour erreurs commerciales recouvrement client et racks et chaines
d’approvisionnement
/ Obtention de nouveaux Augmentations du taux de Diminution du nombre
clients recouvrement client d’envois express, diminution
du nombre de livraisons
partielles
/ Augmentation du taux de | Anticipations des résultats | Evaluation des transporteurs
marge des affaires

Source : BOERI. D, Maitriser la qualité sur la certification et la qualité total les nouvelles normes ISO
9001, version décembre 2000, Edition Maxima, 2001, P118.

Pour réussir dans la mise en ceuvre des indicateurs, certaines régles sont nécessaires® :

Informer et expliquer aux collaborateurs 1’objectif et le fonctionnement de I’indicateur ;

- Impliquer et obtenir le soutien de la hiérarchie ;

- Initialiser une démarche d’anticipation, pour prévenir plutdt que guérir ;

- S’assurer en permanence de la validit¢ de [I'indicateur dans une  démarche
d’amélioration continue.

- Ces risquent demeurent présents, mieux vaut les identifier auparavant :

- Mauvaise interprétations des définitions

- Résistance au changement

- Meéfiance suscitée par tous nouveau controle

- Pression du quotidien que subi toute démarche « en mode projet »

3.2 L’Audit interne
Dans ce cas, on parle d’audit de premiere partie lorsqu’il est réalisé par 1’entreprise pour

I’entreprise. 11 s’agit d’audits internes? .

1 BOERI. D, Maitriser la qualité sur la certification et la qualité total les nouvelles normes 1SO 9001, version
décembre 2000, Edition Maxima, 200, P.120

2 CORBEL, B, et MURRY, B, [’audit qualité interne démarche et technique de communication, édition
AFNOR, 90249 paris la défense, 2¢tirage avril 2000, p6.
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En effet, audit qualité interne lest réalisé pour le compte de ’entreprise, par des
auditeurs qualifiés appartenant a I’entreprise ou, dans certains cas, par des auditeurs qualifiés
indépendants a ’entreprise, mais réalisant les audits en sous-traitance. C’est parfois le cas de
toutes petites entreprises, qui préférent sous-traiter les audits internes, afin de garantir
I’indépendance des auditeurs et avoir ainsi un regard extérieur sur leurs systémes qualité. En
outre, l’audit interne réalis€¢ par un auditeur externe rentre ¢galement dans cette
« famille ».selon 1SO 9000/2015 :L’audit qualité est un « processus méthodique, indépendant
et documenté, permettant d’obtenir des preuves objectives et de les évaluer de maniere
objective pour déterminer dans quelle mesure les critéres d’audit sont satisfaits » 2.

Véritable outil pratique de management, I’audit qualité est un vecteur de progres dans
’entreprise®. En effet, bien mené, il ne doit pas étre considéré ou apparenté a un super
controle. Il devient vite 1I’¢lément indispensable pour engendrer des actions d’amélioration et
fiabiliser l’organisation. Il existe quatre (4) types d’audit qualité : audit systeme, audit

procédure, audit processus, audit produit.

3.2.1 L’audit systéeme
Consiste a auditer le fonctionnement de chaque processus, les interfaces entre les
processus et le fonctionnement global du systéeme. Il a pour objectif de vérifier que le
référentiel choisi est mis en ceuvre par I’entreprise. Des audits d’une partie du systéme sont
souvent réalisés, au détriment d’audit complet du systéme qualité, c'est-a-dire que le
référentiel devient un paragraphe ou un theme du modéle de management de la qualité choisi.

(Exemple : audit de maitrise des documents et des données).

3.2.2 L’audit de procédures
Le référentiel est bien évidement, les procédures formalisées, un des objectifs est de

s’assurer de I’application et de la pertinence des procédures auditées.

3.2.3 L’audit processus
Consiste a auditer I’intégralité d’un processus ainsi que les interfaces entre ce processus
et le ou les processus amont et aval (clients/fournisseurs internes). Il s’agit en générale de

processus de production, de prestations associées, d’installation du produit. Un des objectifs

! KERBS. Genevieve et MOUGIN. Yvon, les nouvelles pratigue de [audit qualité interne,
édition AFNOR ,2007,p14.

2 Norme international 1SO 9000 :2015, « systtme de management de la qualité — principes essentiels et
vocabulaire», édition, ISO, France, 2015 (point 3.13.1)

® BARBIER. Etienne, mieux piloter et mieux utiliser I'audit : 'apport de I’audit aux entreprises et aux
organisations, édition Maxima, paris, 1999, P 121.
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est de s’assurer de I’application et de ’absence de dérive des processus, afin de garantir la

conformité du produit par rapport a ses spécifications.

3.2.4 L’audit produit
Consiste a auditer les caractéristiques du produit ou du service par rapport a un cahier
des charges .I1 a pour objectif de s’assurer que les produits fabriqués sont toujours en
conformité avec le dossier de définition. En quelque sorte, il s’agit de vérifier la conformité
du produit par rapport a toutes ses spécifications. Il ne s’agit pas d’un « super contréle », mais
de la détection d’une dérive éventuelle. Il est réalisé, en générale, par des équipes du

laboratoire d’essai ou du service qualité?.

3.3 L’Audit qualité externe
L’audit externe est une activité exercée dans le respect d’un code de déontologie et de
normes internationales?. Les audits externes comprennent les audits appelés audits de seconde
partie et de tierce partie. Les audits sont realisés selon la norme 1SO 19011qui peut, en
principe, s’appliquer a tous types d’audits, a condition toutefois d’accorder une attention
particuliere a I’identification des compétences requises pour les membres de ces équipes
d’audit.

3.3.1 Audit de seconde partie

L’audit de seconde partie est réalisé¢ soit par un client existant, soit par un client
potentiel, qui désire se rendre compte de 1’organisation de ses fournisseurs ou sous-traitants,
existants ou potentiels® . Il permet au client de fonder sa confiance sur son fournisseur, ou au
fournisseur de faire reconnaitre certaines de ses aptitudes. L’audit qualité de seconde partie
est, pour le client, une des réponses aux exigences des normes de la série 1ISO9000 relatives a
I’évaluation et a la sélection des sous-traitants. Les audits de seconde partie ainsi réalisés
peuvent étre : Des audits de systéeme ; Des audits de procédures ; Des audits de processus ;

Des audits de produit?.

L BERTIN. Elisabeth, Audit interne, Enjeux et pratiques a l'international, édition d’organisation, France, 2007,
P5.

2BOUDRIGA. Zied, L’audit interne organisation et pratiques, Azurite, Tunisie, 2012, P19.

® BOYEUR.F, BURRUT-LACOUTRE.A qualité et PMI la certification d’entreprise ISO 9000 : La mise en
Euvre industrielle d’un processus de satisfaction des clients, Revue francaise du Marketing, N°144-145,1993,
P14.

4 Les audits de procédures, de produit et de processus sont réalisés lorsque des contrats liants le client et son
fournisseur et les exigences du client le précisent dans les données d’achat.




Chapitre | : Conception de la Qualité et substrat théorique du Mangement de la Qualité

3.3.2  Audit tierce partie

Il est réalisé par des organismes indépendants. Il est issu d’une démarche volontaire et
commandé par I’entreprise qui désire enregistrer son systéme de management aupres
d’organismes de certification. La certification d’uns systéme de management-d’une entreprise
est un moyen permettant d’assurer qu’elle est capable de prendre en compte les exigences du
client; et de fournir régulierement des produits conformes a ces exigences. Une entreprise
certifiée, par un organisme accrédité reconnue, peut se prévaloir de cette reconnaissance
aupres de ses clients; et ainsi limiter le nombre d’audits externes.

II existe plusieurs types d’audit de tierce partie. En régle, générale les différents types
d’audit de certification se présentent comme suit :

3.3.2.1 Audit Initial (année N)

L’objectif de cet audit est de s’assurer que le systéme de management de I’entreprise
demanderesse (requérante) est conforme au(x) référentiel(s) d’audit et est mis en ceuvre de
maniére efficace et entretenu. A cette occasion, la totalité des chapitres du (des) réferentiel(s)

sont audités. L audit initial, de certification, est mené en deux étapes :

3.3.2.2 Audit de surveillance ou de suivi (année N+1 & année N+2)

L’objectif de cet audit, est de s’assurer que le systeme de management certifi¢ demeure
conforme au(x) référentiel(s) d’audit et en amélioration constante. A cette occasion,
seulement une partie des exigences du référentiel d’audit est auditée. Le plan d’audit doit tenir
compte des modifications effectuées par I’entreprise certifiée. Précisons que I’ensemble des
chapitres du référentiel sera audité durant-la période couvrant les audits de Suivi 1 et suivi 2.
Si lors d’un audit de suivi, I’auditeur identifie une non-conformité ne faisant pas partie du
cadre fixé dans le plan d’audit, il établit une fiche de non-conformité : quel que soit le type
d’audit, un des objectifs majeurs est de constater que le systéme de management est conforme

au référentiel et non uniquement conforme a la partie prévue dans le plan d’audit?.

3.3.2.3 Audit de renouvellement ou de ré-certification (année N+3)
L’objectif de cet audit, est de s’assurer que le systétme de management du client
demeure conforme au référentiel d’audit et mis en ceuvre, et entretenu efficacement. Un

nouveau contrat devra étre signé entre l’entreprise et l'organisme certificateur. Nous

! Remarque : Les audits de surveillance doivent étre effectués au moins une fois par an. La date du premier audit
de surveillance suivant la certification initiale doit étre fixée dans un délai maximal de douze mois a compter du
dernier jour d’audit de I’étape 2 de I’audit initial.
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entamons donc un nouveau cycle (Année N). A cette occasion, I’ensemble des exigences du

référentiel est audité?.

3.3.2.4 Audit de suivi rapproché (audit supplémentaire)
Lorsque le systeme de management est déclaré conforme mais que les conclusions
d’audit sont insuffisantes pour donner confiance quant a son fonctionnement effectif, le
comité de Certification peut délivrer le certificat sous la condition qu’un audit de suivi

rapproché soit organisé dans les 6 mois qui suivent la décision.

3.3.2.5 Audit complémentaire

L’objectif de cet audit, est de permettre la levée de toutes les non-conformités, lorsque
ces dernieres nécessitent des vérifications sur site des actions mises en ceuvre et que le
certificat ne peut étre délivré qu’aprés la mise en évidence de la conformité. Cet audit est a
réaliser dans les six mois qui suivent l’audit de certification initiale, de suivi ou de

renouvellement. En reégle générale, c’est la méme équipe d’audit qui est missionnée.

3.3.2.6 Audit a preavis tres court

Des visites de suivies additionnelles pourront étre declenchees, éventuellement avec un
trés court préavis, pour vérifier les actions correctives engagées suite a 1’émission d’une
plainte ou suite a une modification majeure pouvant compromettre la capacité du systéeme de
management a se conformer aux exigences des normes applicables. Pour ce faire un auditeur

différent sera systématiquement mandaté par 1’organisme de certification.

! Remarque : Lorsque des modifications significatives sont apportées au SMQ, a ’organisme client ou au
contexte dans lequel le SMQ opére (par exemple : réorganisation, modification de la législation...), I’activité
correspondant a un audit de renouvellement de la certification peut nécessiter de réaliser un audit d’Etape 1.
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Figure 19: Déroulement du processus de certification
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Source : Guide de I’audit des systémes de management qualité.
3.4 L’évaluation par le client
Nous entendons ici par « clients », les personnes ou groupes de personnes qui utilisent
les produits ou services ou qui achétent, qui financent ces produits et services. Selon I’ISO

9001 : l’organisation doit déterminer des méthodes, des moyens, des ressources, pour

=
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communiquer avec le client. Elle indique le « processus ». C’est-a-dire une suite d’activités,
impliquant des ressources, une gestion, une amélioration, selon le cycle PDCA.

La norme 1SO 9001%, exige de surveiller les informations relatives a la perception du
client sur le niveau de satisfaction de ses exigences, comme une des mesures, de la
performance du systéeme de management de la qualité et que soient définies les méthodes de
recueil et d’analyse de ces informations. Elle nous livre, un éclairage plus précis : méme
lorsque les exigences du client ont été convenues avec lui et satisfaites, cela n’entraine pas
nécessairement une forte satisfaction. En d’autres termes, une entreprise qui fait état, d’un bon
niveau d’atteinte de ses objectifs qualité, au travers d’un tableau de bord, n’est pas pour autant
fondée a décréter ses clients satisfaits. Nous devons faire une distinction entre ’observation
de ’atteinte d’un niveau de qualité et la perception de ce niveau par le client?. Ainsi, il est
nécessaire de faire une bonne analyse des critéres de satisfaction et les veérifier en permanence
par des processus d’écoute et d’analyse avant, pendant et aprés la délivrance des produits et
services. En effet, il n’est plus possible de décider que tel pourcentage de succes sur tel critére
fonde la satisfaction d’un client mais de :

v" Ecouter le client afin de déterminer les critéres de satisfaction,

v’ Rapprocher, faire négocier, le niveau de qualité sur les critéres déterminés afin que la
qualité désirée par le client soit proche du standard recherché par I’entreprise,

v' Assurer la bonne perception de la qualité offerte par I’entreprise,

v Remettre en cause les critéres eux méme en permanence.

Dans I’option du client, il existe des informations relatives au niveau de réponse aux
besoins et attentes qu’il a exprimés (conformité) et d’autres informations relatives a des
besoins et attentes non exprimés mais qui sont a 1’état latent, et que I’entreprise a su satisfaire,
au moins partiellement, par sa capacité d’adaptation et de créativité. Une réponse sur ces deux
aspects combinés génére le degré de satisfaction du client.

Compte tenu de la liberté laissée par la nouvelle norme, les méthodes employées pour
mesurer la satisfaction des clients pourront étre résolument novatrices. Un premier niveau
peut consister a juger du portefeuille client sur la base d’états statistiques internes® qui auront
I’avantage d’établir un inventaire de 1’existant et de cerner les indicateurs de suivi les plus

pertinents:

! Norme internationale 1SO 9001 :2008, « Systtmes de management de la qualité —Exigences», Quatriéme
édition, 1SO, 15/11/2008.8 8.2.1

2 MILLOT. Sophie, L enquéte de satisfaction -Guide méthodologique, AFNOR, 2007, Paris, p.7

SBOERI. D, Maitriser la qualité sur la certification et la qualité total les nouvelles normes ISO 9001, version
décembre 2000, Edition Maxima, 200, P126.
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v'Fréquence des commandes d’une année sur I’autre,
v Etat et évolution du contentieux,
v"Volume des réclamations clients,
v'Nombre d’avoir...
En plus de ces informations internes, I’entreprise fait appel a certains outils qui
permettent de suivre et faire progresser la satisfaction des clients, a partir de I’opinion de ces

derniers :

3.4.1 L’enquéte par correspondance

C’est une méthode tres utilisée, vu son faible colt et sa grande souplesse. Un
questionnaire postal peut en effet étre envoyé dans n’importe quelle région du pays et ce, en
nécessitant que des d’expédition. Le questionnaire postal permet a la personne qui y répond
de prendre tout son temps et le faire a téte reposee sans avoir en face d’elle ’enquéteur.
Cependant, I’utilisation de ce mode d’enquéte souleve quelques difficultés. En effet, le taux
de non réponse est élevé! (20% - 40% de retour). De plus le questionnaire ne doit pas étre trop
long et il doit étre tres précis car I’on est dans I’incapacité de s’assurer que le répondant a bien

compris ce que I’on attend de lui.

3.4.2 L’enquéte par téléphone
Elle se révele tres utile lorsqu’il s’agit d’obtenir trés rapidement des informations. C’est
une technique d’enquéte également peu onéreuse. En générale, il est plus facile d’obtenir la

coopération de la personne au téléphone que dans une interview en face a face.

3.4.3 L’interview en face a face
« C’est une méthode couteuse, car elle nécessite la présence d’enquéteurs expérimentés
qui meénent I’enquéte. C’est cependant une des méthodes qui permet d’avoir le maximum
d’informations dans la mesure ou I’enquéteur peut approfondir la question, demander plus de
détails surtout pour les questionnaires non structurés »2. L’enquéteur a une plus grande
latitude d’adaptation et d’interprétation des questions. C’est une méthode qui permet une plus

grande souplesse. Nous n’avons pas abordé les diverses méthodes d’analyse mais il nous

I DJITLLM.S, comprendre le Marketing , Edition Berti, Alger, 1997, P116.
2 DJITLI.M.S, comprendre le Marketing , Edition Berti, Alger, 1997, P117.
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parait nécessaire de mentionner quelques précautions de base pour analyser la satisfaction du
client :
v'Bien définir le client et son environnement,
v'Maitriser I’image que 1’on donne de ’entreprise, et donner un retour d’information,
v'Utiliser les bonnes méthodes, souvent complexes,
v Laisser place aux contacts directs les plus profitables,
v'Ne pas laisser aux problémes le temps de s’amplifier et de s’additionner.

Ces quelques points ci-dessus n’ont pas la prétention d’étre exhaustifs, mais nous font
réfléchir sur la complexité de I’analyse de la satisfaction des clients. Ainsi, on retrouve 1’idée
qu’il faut combattre I’insatisfaction car elle suscite de maniere importante 1’infidélité. Or, la
fidélisation est un enjeu important parce qu’un client fidele confie souvent ses attentes, est
peu sensible a la concurrence, agit parfois comme un prescripteur...De plus, la plupart des
auteurs mettent clairement en évidence les avantages financiers d’une stratégie défensive de
fidélisation par rapport a une stratégie offensive de conquéte. Pour J. Dawkins et F. F.
Reichheld (1990): « il colterait en moyenne cing fois plus cher de gagner un nouveau client
que de conserver un client satisfait »2,

En guise de conclusion sur ce volet, nous retenons que, la mesure a une double
perspective, d’une part s’assurer de la performance du SMQ vis-a-vis des exigences de la
norme. Et d’autre part, aider les collaborateurs a atteindre leurs résultats et ’amélioration
continue de I’entreprise®. Et dans le cadre d’amélioration continue, il convient d’insister
particulierement sur le partage de 1’évaluation. En effet, réfléchir et mettre en place une
démarche de I’analyse des résultats et plus importante que les résultats eux méme. Au-dela
des opérations de sensibilisation des collaborateurs il convient donc de :

v’ Donner des signes tangibles d’améliorations -
Cela veut dire passer a I’acte et réaliser sur le terrain les modifications nécessaires ;
v Faire participer les collaborateurs a [’évaluation ; et instaurer une culture sur
I’importance de I’évaluation des différents métiers et leurs performances
Pour étre pertinente du point de vue des acteurs de I’entreprise, 1’évaluation doit porter sur les
différents métiers et leurs performances. Elle ne doit pas se limiter au systéme de management

de la qualité lui-méme. D’ailleurs les dispositions de 1’ISO 9001 conduisent a évaluer la

! BOYEUR.F, BURRUT-LACOUTRE.A qualité et PMI la certification d’entreprise ISO 9000 : La mise en
Euvre industrielle d'un processus de satisfaction des client, Revue francaise du Marketing, N°144-145,1993,
P165-168.

2 DAWKINS.J, REICHHELD. F. F, Customer retention as a competititve, weapon, Directors and Boards, 1990.
3 BOERI. D, Maitriser la qualité sur la certification et la qualité total les nouvelles normes ISO 9001, version
décembre 2000, Edition Maxima, 200, P.116.
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performance (I’efficacité) en plus de la conformité, méme si cette étape ne fait pas encore
I’objet d’une certification, elle en est le Motivateur pour tous les acteurs.

v Edifier 'importance du partage des résultats de cette évaluation :
Trop souvent le suivi de la performance qualité est vécu comme une activité consistante, soit
a comptabiliser le colit supposé de la non qualité, soit a comptabiliser le nombre d’anomalies.
Certes, I’évaluation du SMQ lui-méme est une étape necessaire a la certification. Toutefois, la
pratique montre qu’a s’en tenir a cette seule évaluation, la qualité risque de rester, non
seulement entre les mains des seuls experts qualité¢ de I’entreprise, mais surtout, de rester
éloignée des métiers des collaborateurs, avec le risque que ces derniers ne s’en détournent.
Par conséquence, limiter la mesure de la qualité au seul nombre de non-conformités risque
non seulement d’¢éloigner cette mesure des objectifs opérationnels, mais encore d’introduire a
tort, une vision négative du travail. Ainsi, toute démarche d’évaluation doit impliquer, comme

premier critére, une interrogation sur la qualité des objectifs eux-mémes.

En guise de conclusion pour cette troisieme section, nous pouvons relever que la cible
pour cette section est de présenter une approche normative de la qualité, qui s’impose de soi,
vu la notoriété qu’elle a eu a 1’échelle mondiale. L’analyse de ces normes nous a permis de
constater que le respect des normes ne suffit pas a lui seul pour garantir a I’entreprise une
meilleure performance. Il convient donc d’inscrire la démarche qualit¢ dans toutes les
composantes de I’entreprise et progresser avec elle vers le management par la qualité totale
dans le cadre de I’amélioration continue. Cette section traite également de 1’approche
processuelle du SMQ, a travers sa définition et la présentation de ses processus ainsi que, son
¢valuation qui constitue le principal aiguillon d’une démarche d’amélioration continue. Et
dans le cadre d’amélioration continue, il convient d’insister particuli¢rement sur le partage de
I’évaluation. En effet, réfléchir et mettre en place une démarche de I’analyse des résultats et
plus importante que les résultats eux méme. Au-dela des opérations de sensibilisation des
collaborateurs il convient donc de :

v" Donner des signes tangibles d’améliorations : cela veut dire passer a ’acte et réaliser
sur le terrain les modifications nécessaires ;
v' Faire participer les collaborateurs a [I’évaluation; et Instaurer une culture sur

I’importance de I’évaluation des differents métiers et leurs performances et edifier

I’importance du partage des résultats de cette évaluation.
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Conclusion du chapitre |

En guise de conclusion, nous pouvons relever que le fil conducteur pour ce premier
chapitre, était la recherche de la solution au probleme de la qualité, qui intéresse de plus en
plus les entreprises du monde entier. Nous avons passé en revue, dans la premiere section, les
aspects conceptuels de la qualité et son intégration dans le management de I’entreprise. Et en
adoptant cette derniére, nous avons présenté dans la deuxiéme section la logique générale du
management de la qualité. Enfin, dans une troisiéme section, nous avons développé
I’approche normative et processuelle de la qualité. En dernier, nous avons exposé 1’évaluation
qui constitue un véritable levier de progrés du SMQ. Autrement dit, la mesure constitue le
principal aiguillon d’une démarche d’amélioration continue.

Dans le contexte mondial actuel, ou la concurrence est exacerbée, la qualité est devenue
un impératif de compétitivité, de pérennité et du developpement. La qualité totale est plus
qu’une philosophie de management qu’un ensemble de techniques détaillées. Bien que, les
résultats ne sont pas positifs dans tous les cas; la démarche peut donner des résultats
significatifs. Car elle encourage toutes les fonctions et tous les employes a participer au
processus d’amélioration continue de la qualité. Toutefois, Les démarches qualité actuelles
n’accordent pas un intérét suffisant aux facteurs humains et organisationnels. En effet,
certains domaines de I’entreprise ne sont pas traités avec suffisamment de détails: la gestion
des connaissances et des compétences, la culture d’entreprise, les styles de leadership,
management stratégique, etc. Toutes les études confirment que les principales causes d’échec
des démarches qualité conforme a I'ISO 9001 viennent d’une mauvaise gestion ou du non
prise en compte de ces facteurs?.

Des études comme (Martin en 922 ; Laudoyer en 93%; Marechal en 95)* montrent
clairement, que des facteurs tels que la valorisation des efforts, la responsabilisation,
I’adhésion du plus grand nombre, 1I’implication visible de la direction, la confiance accordée
par le personnel aux responsables qualité, etc. ont une influence considérable sur le succes
d’une démarche qualité. Or, les démarches actuelles se focalisent exclusivement sur le

processus. Elles oublient que la mise en place et I’exécution de ce processus est dans la réalité

1 MEZIANI. Mustapha. Contribution @ la méthodologie d’intégration de la qualité dans les entreprises:
Evaluation des performances managériales, thése en vue de I’obtention d’un doctorat en sciences de gestion ;
option : gestion des entreprises, Université A-MIRA Bejaia. Faculté des Sciences Economiques, des sciences
commerciales et des sciences de gestion. Département des Sciences de Gestion. Soutenu le : 20 Mai 2012.p64.

2 MARTIN J.P, Qualité du logiciel et systéme qualité: 'industrialisation par la certification, Editions Masson,
1992.

¥ LAUDOYER G, La certification, un moteur pour la qualité, Editions d’Organisation, 1993.

4 MARECHAL C, LECHENET B., Comment entreprendre une certification qualité, Editions Nathan, 1995.
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le résultat du travail des hommes. Ainsi, ces démarches ne donnent aucune consigne au
responsable qualité quant a la nécessité de motiver le personnel, de valoriser les efforts, etc. 1l
est important par exemple que, pour gérer les réticences face au changement, la direction et
les différents niveaux hiérarchiques fassent la preuve de leur détermination a opérer une
rupture sur le plan leadership et valeurs culturelles. Dans ce cadre, la hiérarchisation a
outrance de I’autorité et la centralisation du leadership rend plus aléatoire la démarche qualité.
Il est plus important dans ce cas de convaincre de 'utilité des changements que de les imposer
en faisant participer le personnel a la prise de décision et la fixation des objectifs qualité. On
voit donc que, le probléme du «comment» est loin d’étre évident. En effet, une démarche
qualité conforme a la norme 1SO 9001, aussi performante soit-elle, ne permet pas de répondre
a ce probleme d’adaptation, puisque le modéle de management actuel n’intégre pas
d’exigences en la matiére. La démarche qualité, doit donc étre nécessairement complétée par
un systeme adaptatif au contexte culturel et politique de la société. L’objectif est de mettre en
place "au minimum un systéme de management de la qualité conforme au standard 1SO 9001
et idéalement une démarche intégrant aussi bien les composantes formalisables du modele

(exigences de la norme 1SO) que les composantes non formalisables (culture et leadership)™.
Les entreprises algériennes souffrent particulieérement de ce manque d’assistance. Elles

ont souvent un déficit notamment en termes de ressources humaines compétentes dans le
domaine de la gestion de la qualité!. Comme nous I’avons souligné dans I’introduction de
cette thése, du fait de leurs spécificités, en termes de facteurs culturels, politiques et
historiques les entreprises algériennes sont confrontées et se heurtent a des problémes
d’adaptation lors de la mise en place des SMQ. Aussi, elles doivent faire preuve de leurs
compétences et les développer, mais pour elles, le suivi d’une démarche qualité est une
entreprise a haut risque. Dans ce cadre précis, nos entreprises sont donc souvent
disproportionneées et irréalistes.

De ce fait, Certaines entreprises peuvent en conséquence, développer des pratiques
innovantes et bien adaptées a leur structure et domaine de compétence, en créant une culture
organisationnelle équilibrée et durable. A contrario une culture mal adaptée est a [’origine
de la plupart des échecs en matiére de démarche qualité. Ainsi définie, nous allons exposer
et développer deés lors, au cours des chapitres subséquents la démarche qualité intégrant la
dimension culturelle ; le concept de culture d’entreprise et sa place, son attache et sa

contribution a la performance de [’organisation et du management qualité.

! LA BARONNE. Daniel, MEZIANI. Mustapha, Traits culturels, systtme de management de la qualité et
performances en Algérie. Etude de cas de deux PME (publique et privée) algériennes, Management & Avenir,
2010/7 (n° 37), p. 34-52. DOI : 10.3917/mav.037.0034. URL : https://www.cairn.info/revue-management-et-
avenir-2010-7-page-34.htm.
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Introduction au chapitre |1

Les démarches qualités actuelles souffrent de quelques insuffisances telles qu’une
assistance inefficace et la négligence des facteurs humains et organisationnels. Au regard des
différentes particularités des entreprises, les problémes rencontrés, par ces derniéres,
accroissent de fagon notable les risques d’échec de leurs démarches qualités. Les dirigeants se
doivent alors d’étre vigilants et constants dans leurs moyens d’intervention et dans leur style
de management pour une meilleure amélioration des performances de I’entreprise. De ce fait,
il est incontournable, de tenir compte des aspects importants du management qui sont les
valeurs sociétales en continuelle mutation et I’historique de I’entreprise émergeant du corps
social lui-méme. Dans ce contexte, une parfaite maitrise de la culture d’entreprise peut assurer
de meilleures performances. C’est une source pour traiter les probléemes rencontrés par
’entreprise dans I’élaboration et la mise en ceuvre de son SMQ et de sa stratégie?.

En effet, les entreprises cherchent a dynamiser leur potentiel humain, consciente de la
richesse de celui-ci. Bien qu’elle rencontre des réticences de certains acteurs, la culture
d’entreprise semble étre une des réponses au développement de ce potentiel. Car, les
ressources humaines restent I’élément garant de la stabilité interne et de la bonne gestion de la
qualite. Ce sont les convictions, pratiques et valeurs partagées, définissant la culture
d’entreprise, qui constituent le mécanisme de contrdle informel coordonnant les efforts des
salariés. Les nouveaux employés, en s’alignant plus rapidement sur leurs homologues plus
anciens, s'informent aupres d'eux sur les objectifs et les pratiques de I’entreprise, base capitale
de la culture de cette derniére.

Dans cette logique des échanges de pratiques entre salariés, la culture de I'entreprise
devient alors le fruit d'une construction sociale des employées et non imposée a eux. Cela, a
permis de constater qu'outre cette auto construction de la culture, les travailleurs sont plus
sensibles aux encouragements et aux considérations émanant du supérieur hiérarchique qui les
rend plus motivés a produire plus avec le méme salaire. Les économies ainsi réalisées, grace a
une forte culture d’entreprise, peuvent donc permettre a celle-ci d’espérer de meilleures
performances.

Dans ce cadre, ’objet de ce deuxiéme chapitre est de développer 1'une des principales
variables de cette recherche, en I’occurrence, la culture organisationnelle et sa place dans le

management de la qualité. Ainsi, ce chapitre est constitué de 3 sections majeures, qui se

THEVENET. Maurice, la culture d’entreprise, édition que sais-je ?, France, 1993, P3.
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complétent, en vue de présenter un ensemble d’informations et d’éclaircissements liées aux

fondements théoriques et origines de ce concept :

Dans une premiere section intitulée : émergence du concept de culture dans le
management , nous allons éclaircir le concept de culture en introduisant des aspects qui
permettent de préciser le vrai sens qu’elle occupe de nos jours, et d’appréhender son
passage d’un simple concept a un levier stratégique performant pour I’entreprise. En
outre, nous présenterons les fondements de la culture organisationnelle, notamment ses
fonctions, son influence et ses modes de transmission.

Ensuite, en vue de préciser I'impact de cette culture organisationnelle sur la performance
de l’organisation, une deuxiéme section intitulée: La culture et la performance
managériale de ’organisation exposera une analyse de-ses enjeux et limites. Et puis,
nous etudierons comment un changement organisationnelle est-il possible en tenant
compte de la culture d’entreprise.

Enfin, une troisieme section intitulée : Démarche qualité intégrant la variable
culturelle : place de la culture organisationnelle dans le SMQ, formulera la place et réle

de la culture organisationnelle dans le management de la qualité.
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Section 01 : Emergence du concept de culture dans le management.

Le concept de culture d’entreprise n’est pas récent, depuis longtemps les chefs
d’entreprises ont cherché a créer un "esprit maison", caractérisant leurs spécificités vis-a-vis
des entreprises concurrentes. En effet, la culture d’entreprise permet a ’organisation de se
démarquer de ceux qui I’entourent. Elle est a la fois levier de motivation et porteuse d'image
valorisante par rapport a l'extérieur. Elle est mouvante, vivante et complexe. Elle représente
une notion qui suscite beaucoup d’intérét; attire de nos jours toute I’attention du monde
professionnel (intranets, chartes, séminaires...).

Nombreuses sont les initiatives visant a la faconner, que ce soit pour stimuler le
sentiment d’appartenance des salariés ou pour impulser un changement d’organisation ou de

méthode.

1. Généralité sur le concept de la culture

Il y’a quelques années, la notion de culture d’entreprise a connu un grand succes. Les
auteurs Peters et Waterman, prix de I’excellence de 1983, «la présentent comme ['un des
principaux facteurs de performances de [’entreprise». Aujourd’hui, per¢gu comme un
phénomene de mode par certains, il n’en demeure pas moins que la culture permet une
approche spécifique pour chaque entreprise, ce qui constitue une des conditions de I’efficacité
de I’analyse stratégique. Le climat culturel est d’une importance considérable car c’est «le
paramétre le plus fondamental a prendre en compte dans l'analyse des situations.
Effectivement, chaque groupe humain congoit la bonne maniére de faire et de se comporter ;
a travers son histoire contenant un ensemble d'habitudes, de mythes, de rites, de valeurs. Une
premiére grille d'interprétation et de construction des représentations est constituée par cette
culture collective» ! .De ce fait, il ne serait pas logique de revendiquer aux hommes
d’abandonner leur culture, dans le contexte du travail, étant donné que leurs représentations,
leurs perceptions de ce qui est bien ou mal, leurs comportements au travail, leurs conceptions
de 'organisation, sont battis sur la base des représentations de leurs ancétres.

Dans ce cadre, cette partie sera consacrée a la présentation, de maniere laconique, de
I’évolution et I’approche de la culture pour nous aider & mieux la cerner. Ensuite, nous

découvrirons dans les prochains paragraphes sa définition, ses sources et composantes.

!GENELOT.D, Manager dans la complexité, INSEP, Paris, 1998, p.117.

.
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1.1 Un laconique apercu sur I’évolution de la culture d’entreprise

A Torigine, le mot « culture » rappelle le travail de la terre* que I’on cultive et atteste
des activités qu’elle suscite auprés des hommes. Dans ce contexte, la culture suggére une
activité physique humaine et traduit une interdépendance entre les besoins et le travail.
L’homme se reconnait dans tout ce qui sert a son usage, dans ce qui I’entoure et dans ses
propres créations.

La notion de culture d’entreprise, trouverait son origine dans trois métaphores :
I’entreprise serait une « famille », I’entreprise serait une « maison » et enfin, I’entreprise
serait « une équipe sportive ». Parue tout d’abord, en Angleterre, puis en Allemagne au début
du XlIXesiécle, c’est au XXe siécle que cette notion apparait en France 2, et plus
précisément au cours des années 80 que cette expression s’est soudainement imposée sur les
bases d’un culturalisme américain et japonais tres développés. Le premier naissant du constat
est qu’une culture forte et cohérente, refléte la force d’une entreprise, le second se basant sur
des principes ancrés depuis fort longtemps dans la culture japonaise : famille, modestie,
tradition, respect... de nombreux chercheurs vont alors, se pencher sur I’étude du modele
japonais, notamment avec W. Ouchi® et sa théorie Z.

Selon Ouchi, la force des entreprises japonaises (telle qu’elle s’exprimait dans les
années 80) s’explique par le fait que les salariés sont sensibles et attachés aux valeurs
fondamentales de I’entreprise, fagonnant une culture de clan, dans laquelle ils évoluent avec
souvent un emploi a vie. Ainsi, la culture d’entreprise peut devenir un guide, un outil de
pilotage de ’organisation. Ce qui a permis aux entreprises japonaises de tirer leurs épingles
du jeu dans cette période difficile et de résister a la conjoncture troublée. Tres rapidement, les
vertus culturelles des entreprises japonaises sont alors évoquées. Ainsi, la culture d’entreprise
devient rapidement, de maniére totalement irrationnelle et excessive, la réponse a tous les
problemes du management.

Les expressions «Culture d’entreprise», « Corporate culture» et «Culture
organisationnelle», envahissent les revues et ouvrages de gestion et les travaux consacrés au
concept se multiplient®. Subséquemment, en 1982, deux ouvrages consacrés a la culture

d’entreprise deviennent des best-sellers. Il s’agit du célébre « In Search of Excellence » de

1P.DESHPANDE, F.E.WEBSTER, Organizational culture and marketing: definition the research Agenda,
Journal of marketing, Vol 53, P3-15.

2 La notion de culture d’entreprise, s’est développée tardivement en France car trop longtemps, les dirigeants ont
cru de leur devoir de protéger le secret de leurs affaires et la connaissance du passé de leur firme leur paraissait
dépourvue d’intérét.

3OUCHI. William, Lathéorie Z, Ed. Inter édiition, France, 1982.

*GODELIER .E: La culture d’entreprise. Ed. La Découverte, Paris, 2006. P 33.
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Tom Peters ; et Robert H. Waterman et de « Corporate Cultures : the Rites and Rituals of
Corporate Life » de Terrence Deal et Allan Kennedy. Au cours des années quatre-vingt,
I’intérét pour les questions culturelles va se diffuser dans 1’opinion publique et les médias.

Ainsi, la culture va devenir un objet central du management®.Au 21éme siécle, la filiation du

management culturel est attribuée a :

- Des Anthropologues: la culture est une configuration générale des comportements
appris et de leurs résultats dont les éléments sont adoptés et transmis par les membres
d'une société donnée. La culture ¢’est I’ensemble des techniques, coutumes, institutions et
croyances selon lesquelles les hommes vivent collectivement, de fagon radicalement
différentes selon les circonstances historiques (Taylor) ;

- Des Ethnologues? : L'ethnologie est I'une des sciences humaines et sociales. Elle reléve de
I'anthropologie et est connexe a la sociologie. Son objet est I'étude comparative et
explicative de I'ensemble des caracteres sociaux et culturels « les plus manifestes comme
les moins avoue(é) s » des groupes humains.

- Des Sociologues : La culture apparait comme 1’ensemble des représentations, des valeurs
et des normes qui sont propres aux groupes sociaux tout ce qui n'est pas la nature, tout ce
qui est appris, le savoir, le savoir-faire, les mythes, etc. Tout ce qui est transmis de
génération en génération... (Edgar Morin).

- Etdes Theoriciens de la Communication.

Le courant culturaliste s'en inspire pour démontrer que la diversité créé également de la

richesse dans les processus sociaux et humains.

1.2 Les Approches théoriques de la culture
La connaissance de la culture, au sein de laquelle la démarche qualité sera initiée,
constitue une étape importante a la mise en ceuvre du systeéme de management de la qualité
dans ses composantes fonctionnelles. A ce propos, nous allons étudier comment caractériser
la culture en passant en revue les différentes approches pour connaitre la culture et les
différentes dimensions socioculturelles. La comparaison des différentes approches est

représentée d’une maniéere bréve dans le tableau ci-apres :

1J.F. CHANLAT, L'Individu dans I'organisation: les dimensions oubliées, Ed. Presses Université Laval, 1990,
p555.
2SERVIER. Jean, Méthode de [’ethnologie, PUF, coll Que sais-je ? , 1986, p 3.
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Tableau 8: Les dimensions socioculturelles

Les Approches théoriques

Dimensions culturelles HALL-1971- 1979- | HOFSTED | TROMPENAAR | HERNANDEZ,
Proposées 1984 , 19941 |, 1994 19973
q ; Le temps monochrone Attitude vis-a-vis | L'attitude face au
Dimension temporelle Ou polychrone ) du temps Temps
] - . Proxémie ; Usage de ) i i
Dimension spatiale I'espace
Nature du contexte
Nature du contexte Riche ou pauvre - - -
Attitude  vis-a-vis de i i Att'tUd%Z'S'a'V'S Qui est le maitre
I'environnement lenvironnement | fixe la destinée
. ., . Distance Le pouvoir ne se
Distance hiérarchique - hiérarchique - partage pas
Individualis
L'individu et la i me ou L'individu ou le Communauté et
Collectivité collectivism Groupe individu
e
Interchangeabilité des Masculinité
roles ) ou Féminité - -
A R . Contréle de
Contr6le de l'incertitude - lincertitude - -
L'universel et le L'universel et le Convivialité et
Particulier ) ) Particulier refus de conflit
. L Objectivité et
Objectivité et Subjectivite - - Subjectivits -

Le limité ou le diffus

Le limité ou le
- diffus: le degré
d'engagement

Réalisation ou position
sociale

Les réalisations
ou
les positions
sociales

La valeur de
I'homme I'étre ou
I'avoir

Satisfaction des Besoins

Processus d’information
et de communication

Niveau d’éducation et de
formation

Confiance dans

I’environnement

Source : HALL- 1971- 1979-1984 in MEZIANI. Mustapha, Contribution a la méthodologie d’intégration de la qualité
dans les entreprises: Evaluation des performances managériales .thése en vue de 1’obtention d’un doctorat en sciences
de gestion ; option : gestion des entreprises, Université A-MIRA Bejaia. Faculté des Sciences Economiques, des sciences
commerciales et des sciences de gestion. Département des Sciences de Gestion. Soutenu le : 20 Mai 2012.p92.

Etant donné que 1’objet de notre recherche, consiste a trouver des mécanismes
d’allocation de la notion de culture organisationnelle dans la démarche qualité. L’objectif est

de comprendre d’abord le contexte et de le comparer aux exigences de la qualité requise. Ce

1 HOFSTEDE, G, Vivre dans un monde multiculturel, comprendre nos programmations mentales, les Editions
d'Organisation, Paris, 1994,

2 TROMPENAARS, Fons, L'Entreprise multiculturelle, Editions Maxima, Paris 1994, p234.

¥ HERNANDEZ, E. M, Le management des entreprises africaines, L'Harmattan, Paris, 1997.
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n’est qu’a partir de cette compréhension qu’on opérera les ajustements nécessaires afin de
ramener les valeurs culturelles de sorte qu’elles soient conformes et favorables aux principes
de la qualité. De l'analyse des différentes approches qui précedent et de nos lectures nous
proposons quelques mécanismes culturels organisationnel a savoir : La communication-
information (communication interne ; communication externe ; communication productive ;
disponibilité¢ d’information ; TIC; etc.) et formation (évaluation des compétences et
connaissances ;formations continues ; application des connaissances; amélioration des
performances, etc.) et jaugeons leurs impacts sur les systemes de management de la qualité

que nous envisageons d’examiner dans 1’étude empirique?.

1.3 Notion de culture d’entreprise

Comme nous I’avons développé précédemment, le concept de culture suscite de nombreuses
confusions et permet toutes les interpretations. A 1’origine, le terme « culture » correspond au
traitement réservé a la terre %et se référe a une forme d’activité humaine. A partir du 19¢me
siécle, cette notion va évoluer pour devenir polysémique puisqu’elle peut se definir en
intégrant des courants classiques issus de I’anthropologie (Ralph Linton), de la sociologie
(Edgar Morin) et de la psychologie sociale (Serge Moscovici). Dans ce sens, la culture peut se
définir comme un ensemble de comportements, représentations, valeurs, rites, normes,
traditions, mythes et savoirs que partagent un groupe de personnes et qu’il transmet d’une
génération a l’autre. Si la culture d’entreprise, a été¢ développée en référence aux trois
courants ci-dessus, son application au domaine économique ne date que du début des années
70 avec des chercheurs universitaires® qui ont essayé d’analyser le role et I’impact de cette
culture sur les individus et sur les performances économiques en période de crise.

Par la suite, si des chercheurs ont été amenés a considérer 1’entreprise comme un corps social
disposant d’un patrimoine, d’une culture caractérisée par son histoire, ses valeurs et ses
méthodes d’évaluations, il n’en demeure pas moins qu’ils se sont heurtés a des difficultés
pour cerner sa définition.

Nous avons relevé plusieurs définitions de la culture d’entreprise, cela démontre combien les
vues peuvent diverger a ce sujet. Nous attribuons, ’origine de la formule culture d’entreprise

a:

INB : ce point sera développé dans le chapitre subséquent.

2 GEERT HOFSED, GERT JAN HOFSTED, MICHAEL MINKOV, Culture et organization, 3%dition, Ed
Pearson, France, 2010, P15.

% Les chercheurs de MC Kinsey ET Harvard Business School (Terry Deal, Jay Lorsch, Edgardshein...) In John
P. Kotter &James L. Heskett, culture et performances, le second souffle de I’entreprise , Edition d’organisation,
Paris, 1993,P18.
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ELLIOT JACQUES, du Tavistock Institute de Londres. La culture de I’entreprise se

définit selon lui : « comme son mode de pensée et d’action habituelle, plus ou moins partagé
et qui doit étre appris et accepté ».
Pour AKTOUF, la culture d’entreprise a été définie comme un « systéme de valeurs partagées
et de croyances en interaction avec la population d’une entreprise, ses structures
organisationnelles et ses systémes de contrdle pour produire de normes de comportement »*.
Selon MAURICE THEVENET, la culture d’entreprise est « un ensemble de références
partagées dans [’organisation et construites tout au long de son histoire en réponse aux
problémes rencontrés par [’entreprise. C’est aussi un mode de description de I’entreprise »°.
Enfin, la définition de la culture d’entreprise, qui est considérée comme la plus aboutie dans le
management est celle proposée par E.SCHEIN. Tl s’agit de « la structure des valeurs de base
partagées par un groupe, qui les a inventées, découvertes ou développées, en apprenant a
surmonter ses problemes d’adaptation externe ou d’intégration interne, valeurs qui ont
suffisamment bien fonctionné pour étre considérées comme operationnelles et, a ce titre, étre
enseignées aux nouveaux membres du groupe comme étant la bonne facon de percevoir,
réfléchir et ressentir les problémes similaires & résoudre »*. Pour lui, la culture est composée
de 3 niveaux :

- Artefacts : A la surface nous trouvons les artefacts (structure de I’organisation, processus
de gestion) qui matérialisent les deux autres niveaux. C’est les aspects visibles de la
culture, comme les comportements observables, la maniere de s'habiller, les blagues, les
mythes fondateurs. lls sont faciles a identifier mais il est difficile den tirer une
signification.

- Valeurs : En-dessous reposent les valeurs et les normes de comportement : le cadre
général retenu par D’entreprise pour conduire son action (stratégie, objectifs de
I’organisation et philosophie générale). Elles sont choisies de maniére consciente et qui
sont diffusées par la direction et le management de I'entreprise.

- Prémisses : Au niveau le plus bas, un nceud de croyances et d’hypotheéses, il dépasse la
conscience des acteurs, ce qui le rend de fait invisible a 1’observation directe. Les
croyances qui sont I'essence de la culture dentreprise. Ces prémisses sont difficiles a

discerner car elles opérent au niveau de l'inconscient. Elles portent sur des questions telles

IPINOT. Florence, a mondialisation et ses effets: nouveaux débats. Ed. Harmattan, 2006, p217.

2Y. Pesqueux , L ‘entreprise multiculturelle. Ed. Harmattan, 2004, p170.

3).C Sardas , Comprendre et organiser: Quels apports des sciences humaines et sociales. Ed. Harmattan, 2007.,
P63.
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que la nature de I'homme, le rapport au temps, la notion de vérité, etc. Elles ne sont
quasiment jamais remises en cause.
Figure 20 : Modele de culture selon Schein

Les croyances et les hypothéses de
comportements ( prémisses)

Les valeurs et le normes

Les artefacts

Source : D’apres J.C Sardas , Comprendre et organiser: Quels apports des sciences humaines et sociales,
Ed. Harmattan, 2007, P63.

Le modéle d'Edgar SCHEIN est fortement pertinent, lors de I'étude de la culture d'une
entreprise, car il permet d'expliquer deux phénomeénes complexes :
le possible décalage entre les valeurs annoncées d'une entreprise et la réalité de son
fonctionnement, les prémisses étant la véritable origine des comportements observes.
la difficulté a changer la culture d'une entreprise, étant donné qu'elle repose sur des prémisses
inconscientes mais toutefois profondément ancrées dans chaque individu.

Voici un exemple qui montre l'influence d'une prémisse sur les valeurs et les artefacts d'une

entreprise :

Par nature, 'Homme a le désir de Par nature, I'Homme privilégie ses
faire le bien. Conséquence : il faut | propres intéréts. Conséquence : il faut
que les salariés aient le moins montrer I'exemple mais aussi rester
d'entraves possibles a vigilant.
I'accomplissement de leur travail.

Valeurs | liberté individuelle, Autonomie Discipline, Intégrite

Artefacts | Télétravail, Horaires, Uniformes, Livre des régles, Sanctions
variables, Management délégatif. systématiques en cas de mauvaise

conduite, Fondation caritative

Source : DELEMOTTE Martin, culture d’entreprise : le modéle d'Edgar Schein, Article disponible sur : http://sciences-

rh.delemotte.com/2011/04/culture-dentreprise-le-modele-dedgar.html , publié le lundi 11 avril 2011
a 12h 16mn, consulté le 25/10/2017 & 12h 46mn

D’apres I’exemple, ’américain Edgar Schein est le premier a tenter I’extrapolation de
ce concept de culture de la maniére la plus aboutie dans le management, qu’il entend d’abord
comme un ensemble de modes d’actions et de pensées inventées par un groupe pour faire face

a ses problémes, puis qu’il se rapporte a I’économie et a I’entreprise « [’ensemble des



http://sciences-rh.delemotte.com/2011/04/culture-dentreprise-le-modele-dedgar.html
http://sciences-rh.delemotte.com/2011/04/culture-dentreprise-le-modele-dedgar.html
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hypotheses fondamentales qu’'un groupe donné a inventé, découvert ou constitué en
apprenant a résoudre ses problemes d’adaptation a son environnement et d’intégration
interne». Ainsi, la culture d’entreprise induit certains comportements en mettant en jeu des
représentations, croyances et valeurs symboliques. Elle offre aux spécialistes du management
un levier d’action pour analyser et résoudre les problémes d’adaptation stratégique, de gestion
des ressources humaines et anticiper les évolutions économiques, technologiques et sociales.
La culture, selon Schein fait partie, des dimensions essentielles d’une entreprise ; elle congoit
son identité et son caractére unique. Il convient de la prendre en compte systématiquement
dans toute action ou décision, de la gérer et de la faire évoluer pour assurer la pérennité de
I’organisation, mais sans jamais la considérer comme un facteur isolé.

La culture peut alors étre considérée comme un des déterminants de I’action collective,
comme un signifiant, ou plutét un ensemble de signifiants, a la disposition des acteurs. Il se
passe quelque chose entre I’individu et la culture dans laquelle il baigne. La culture prend
place non plus seulement dans les représentations conscientes (les valeurs et les croyances),
mais aussi dans les représentations inconscientes de I’individu, et y apporte du sens?. Dans le
méme ordre d’idée, TROMPENAARS souligne «la culture dirige nos actions. La culture est
sous-jacente. Personne ne se soucie d'en parler. Pourtant, elle constitue les racines de
I'action. Il est fréquent de la comparer a un iceberg, dont on sait que la partie la plus
importante et celle que l'on ne voit pas. La culture [...] donne aux individus un cadre qui a un
sens, ou ils peuvent se rencontrer, réfléchir sur eux-mémes et faire face au monde extérieur»®,
En définitive, s’il ’on juge utile, voire nécessaire, de construire une culture d’entreprise dont
les représentations sont bien cohérentes, sa concreétisation se heurte cependant a des difficultés
pour deux raisons principales : d’un c6té a cause d’un systéme humain plus complexe et dans
lequel s’enchevétrent des logiques différentes (historiques, géographiques, techniques,
sociologiques...), et de l'autre, parce qu’une grande partie de cette culture manque de
visibilité, pour ceux qui s’y trouvent plongés* Nous pouvons définir la culture d’entreprise
comme : un ensemble de regles objectives qui caractérisent et régissent un groupe
d’individus appartenant directement ou indirectement a une institution économique ou sociale
particuliére. Ces régles, non figées et qui évoluent, constituent une norme, une référence pour

tous, en fonction de l'implication directe ou indirecte, des responsabilités et de la position

!EDGAR H. SCHEIN, organisation al culture & leadership, Edition Jossey Bass, San Francisco, 200p, 1985,
P10.

2 DETRIE JEAN PIERRE, strategor, politique générale de I’entreprise, Dunod, 2002.

3 TROMPENAARS, Fons, L'Entreprise multiculturelle, Editions Maxima, Paris 1994, p234.

“DEVILLARD. Olivier, REY Dominique, Culture d’entreprise : un actif stratégique, Edition Dunod, 245 p,
2008, P45.




Chapitre Il : La Culture d’Entreprise au service du Management Qualité

hiérarchique de chacun. Chaque entreprise construit sa propre culture et ce, en fonction de
son histoire, de sa taille, de sa situation géographique, son degré de technicité, de ses projets
et de sa stratégie. Cette culture lui confére une véritable identité.

1.4 Les composantes de la culture de I’entreprise au sein de ’organisation

La culture d’entreprise est une variable essentielle pour expliquer le vécu quotidien et
les choix stratégiques réalisés par un organisme. Elle est dans un certain sens, un sous-produit
de la culture nationale et par conséquent un ensemble de valeurs, de mythes, de rites, de
tabous, rituels, valeurs, héros, langages, légende, métaphore, sagas, ... de signes partagés par
la majorité des salariés. Signalons que plusieurs signes et pratiques constituent les
manifestations concrétes de 1’identité et de la culture de D’entreprise. Et, toutes ces
composantes sont associées a la culture organisationnelle et lui permettent de s’exprimer et

d’affirmer son existence et son fonctionnement au sein de I’organisation :

1.4.1 Lesvaleurs
Ce sont des idées et des croyances partages par tous les membres du groupe. Les valeurs
sont des préférences collectives qui s’imposent aux groupes (par exemple : la sécurité avant

tout).

1.4.2 Les métiers
Il est nécessaire de connaitre les informations relatives au métier de I’entreprise puisqu’elles
concernent les références acquises par 1’entreprise dans son activité. Pour comprendre ou se situent les
¢léments constitutifs de la culture d’entreprise, il s’agit d’analyser les trois aspects relatifs au métier :
le métier lié a I’activité, le métier lié au savoir- faire et le métier lié aux facons de faire. Cette derniere
représente la capacité d’accorder plus d’importance a certaines fonctions qu’a d’autres ; ¢’est ce qui
différenciera une entreprise qui sera plus axée sur les fonctions de la technologie que du marketing par

exemple.

1.4.3 Les mythes
IIs font référence a I’histoire de I’entreprise, a ses succés, a ses époques théoriques®. Ils
ont pour objet de créer une image idéale de I’organisation et produisent un systeme de
valeurs. Ainsi, ils jouent les réles de :
- Vaporisateurs en introduisant des catégories et des ordres entre celles-ci (exemple :

notion de bien et de mal) et portent sur le systéme de valeur de I’entreprise.

ISTRATEGOR, Stratégie, structure, Décision, Identité, Politique générale de I’entreprise, édition Interdictions,
1993, P679.
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- Identificateurs puisqu’ils font partie des formations symboliques et racontent des
histoires idéalisées a partir de faits reels.
- Dualité en exprimant les tensions pouvant exister entre la réalité des organisations et
les valeurs de ses employés.
Les mythes peuvent également étre des membres marquants de I’entreprise qui ont

laissé leurs traces et qui sont parfois considérés comme de véritables «héros managériaux »*.

1.4.4 Les Rites
Ils constituent un ensemble de pratiques connues de tous. Ils marquent I’appartenance a
I’entreprise et renforcent le narcissisme collectif. Ils permettent :
- Intégration et ’appartenance des membres de 1’entreprise au méme groupe ;
- Lafixation et le maintien de la culture imposée ;
- L’insertion et ’adaptation de messages fondamentaux exprimés via des procédures et
pratiques rituelles ;

- La convergence des différentes motivations des membres aux objectifs de

I’organisation.

1.45 Les Tabous
Ce sont les événements catastrophes qui peuvent affecter les produits de 1’entreprise et
dont il est interdit d’en parler. Ils correspondent aux interdits dans une organisation, comme
les sujets dont on ne doit pas parler, les actes que 1’on ne doit pas faire. Ce qui reléve par

exemple des echecs, des erreurs de stratégie dans une entreprise.

1.4.6 Lessymboles
Il s’agit de certains objets fournissant un sens communs a I’action de I’entreprise. Ils
forment un systéme de code, représentant 1’organisation, communiqué et compris entre les
différents membres de celle-ci. Ils concernent la tenue vestimentaire, la signalétique, le
mobilier, les logos... Ils signifient explicitement, de part des signes et des codes,
I’environnement et I’ambiance que véhicule I’entreprise et démontrent la cohérence de la

culture d’entreprise qui s’applique au sein de I’organisation.

1.4.7 Les créateurs de I’entreprise ou les Héros
Il s’agit le plus souvent des fondateurs, de dirigeants charismatiques qui font partie des
mythes de I’entreprise et qui servent de référence aux salariés. En effet, les débuts de

I’entreprise représentent la premiére expérience et les premiers choix réalisés, en tenant

!GODELIER. Eric, La culture d’entreprise, Collection Repéres, La Découverte, Paris, 2006.
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compte du contexte de la création, ce qui fait apparaitre les convictions personnelles et les
valeurs de I’entrepreneur. Il s’agit d’observer les caractéristiques du fondateur telles que son
éducation, sa formation, son expérience, ses croyances et positions sociales, de maniére a
comprendre plus précisément le contexte qui 1’entoure et donc les bases qu’il inculque a son
entreprise. Ce sont des individus entrés dans la 1égende de I’organisation en raison de leurs

attitudes qui les élévent en personnages de mythes.
En conclusion, la culture d’entreprise est un ensemble complexe, peu palpable, qui
permet a chaque individu de s’identifier a 1’organisation. Et nous pouvons schématiser ses

composantes comme sulit :

Figure 21 : Les composantes de la culture d'entreprise

| COMPOSANTES | ~ FINALITES

Culture nationale Management

Sous-culture

|
| Cohérence du groupe |
|
|

| |

| |

‘ Valeurs | Adaptation

‘ Symboles | - Motivation
CULTURE D’ENTREPRISE

‘ Mythes | :

‘ Rites | - Performance |

‘ Tabous |

Source : THEVENET M., La culture d’entreprise et 'implication du personnel, chapitre 8, p.108.
Document PDF, disponible sur : sur https://fr.scribd.com/doc/122689725/Culture-d-Entreprise-Et-
Implication-Du-Personnel , téléchargé le 12/01/2017.

2. Les sources de la culture d’entreprise

La culture d'entreprise est un ensemble de connaissances, de valeurs et de
comportements qui facilitent le fonctionnement d’une entreprise en étant partagé par la
plupart de ses membres. Selon Elliot Jacques, cet ensemble doit étre appris et admis de facon,
le plus souvent, implicite par les nouveaux membres pour gu'ils soient acceptés dans
I'entreprise. « La culture caractérise I'entreprise et la distingue des autres, dans son
apparence et, surtout, dans ses facons de réagir aux situations courantes de la vie de

I'entreprise ».La culture d’entreprise a cette étrange qualité d’étre la chose la plus partagée et

THEVENET. Maurice, La culture d’entreprise, Paris, Presses universitaires de France, 1993.
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la moins formalisée. Dans le monde de la formalisation, 1’informel nous échappe alors qu’il
constitue la vraie différenciation d’avec les concurrents.

On distingue trois (3) types de sources de culture d’entreprise a savoir : la culture
nationale ; la culture de métier ; la culture organisationnelle.

Figure 22 : Les sources de culture

-~

La Culture de
Metier

La Culture
Nationale

Source : congue par nos soins.

2.1 Laculture nationale
La culture nationale est un constituant essentiel de la culture d’entreprise. Elle peut étre
définie comme I’ensemble des éléments propres a un groupe humain spécifique, qui sont
explicatifs des fagons de penser et d’agir des membres de ce groupe. Spécialiste du
management interculturel Gert Van Hofstede!, a largement montré dans quelle mesure les
cultures nationales sont une des sources de la culture d’une entreprise. Il définit en effet cing

dimensions majeures qui vont servir de criteres de différenciation :

2.1.1 Ladistance au pouvoir
La distance au pouvoir fait référence au degré suivant lequel les membres d’une société
acceptent une répartition inégale du pouvoir. Dans les cultures a faible distance au pouvoir
comme les cultures scandinaves et germaniques par exemple, les relations de travail sont
relativement égalitaires et les supérieurs hiérarchiques facilement accessibles .A I’inverse,
dans les pays marques par une forte distance au pouvoir, les employés sont soumis a 1’autorité

de leurs supérieurs et les relations sont fortement hiérarchisées.

1GEERT. Hofstede, Vivre dans un monde multiculturel. Comprendre nos programmations mentales, Les
Editions d’Organisation, Paris, 1994, p.31.
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2.1.2 L’évitement de ’incertitude

La dimension L’évitement de I’incertitude, fait référence a la maniére avec laquelle les
membres d'une société abordent l'incertitude. Certaines cultures favorisent la prise de risque,
d'autres son évitement. C'est une dimension culturelle qui mesure le degré auquel une culture
peut tolérer l'inquiétude provoquée par des évenements futurs. Les cultures qui cherchent a
réduire I’incertitude tendent a multiplier les régles et reglements, a valoriser le conformisme
et la sécurité, et a travailler dur. En revanche, les cultures tolérantes a I’incertitude, tels que
les pays scandinaves ou anglo-saxons, controlent moins les comportements et sont plus

ouverts a I’initiative personnelle et aux idées nouvelles.

2.1.3 La masculinité/féminité
Cette dimension appréhende la différenciation des roles entre sexes dans la société. Les
cultures masculines établissent une distinction claire entre les roles masculins et féminins et
admettent la prédominance des rodles masculins, plus orientés vers la performance
économique. Dans les cultures plus féminines, hommes et femmes sont davantage sur un pied
d’égalité et, par conséquent, les valeurs féminines centrées sur la qualit¢ de vie sont plus

accentuées.

2.1.4 L’individualisme/collectivisme

Selon Hofstede en 1994, cette variable culturelle «exprime le degré d'autonomie par
rapport au groupe et aux normes sociales, la plus ou moins grande solidarité du groupe et le
degré d'attachement aux valeurs communautaires»!.L’individualisme traduit la primauté
accordée a l'individu par rapport a la collectivité. Les sociétés fortement individualistes
encouragent 1’indépendance de [I’individu, [Dinitiative privée, la libert¢ d’action et
I’épanouissement  personnel tandis que les sociétés collectivistes privilégient
I’interdépendance, la loyauté au clan et a la famille, I'intérét collectif avant I’intérét
individuel. Cette étude est d’autant plus intéressante qu’elle a été complétée en 1990 par une
enquéte menée au sein de vingt unités issues de dix entreprises hollandaises et danoises. Elle a
permis de mieux préciser ce qui, dans la culture d’une entreprise, est déterminé par

I’environnement culturel national et ce qui émane de ’entreprise elle-méme. Il apparait que

1GEERT. Hofstede, Vivre dans un monde multiculturel. Comprendre nos programmations mentales, Les
Editions d’Organisation, Paris, 1994, p.31.




Chapitre Il : La Culture d’Entreprise au service du Management Qualité

les valeurs des employés sont essentiellement fonction des critéres de nationalité, d’age et
d’éducation®.

A l’inverse, les pratiques quotidiennes qui correspondent aux normes comportementales
et aux artefacts culturels, sont détermines avant tout par I’organisation d’appartenance. Les
valeurs différencieraient essentiellement les cultures nationales tandis que les pratiques
constitueraient le principal élément distinctif des cultures organisationnelles. Hofstede en
conclue donc que les valeurs sont essentiellement acquises au moment de la socialisation
primaire alors que les pratiques sont apprises lors du processus de socialisation
organisationnelle.

Figure 23: Relation entre culture d'entreprise et culture nationale

PN

Culture d’entreprise Comportements

Valeurs et normes

Culture Nationale Présupposés de base

Source : VOYNNET. Fourboul Catherine , culture d’entreprise , article en PDF, disponible sur :
http://voynnetf.free.fr/grh/grhetudiants/2cculturedentrepriseel.pdf, Volume 35 pages p6.

2.1.5 L’orientation court terme-long terme

L’orientation court terme-long terme (ajoutée au modele en 1991) et depuis 2010 une
nouvelle dimension celle de I’indulgence (basée sur relations humaines, la gratification, la
joie de vivre et le bien-étre). Elle représente les valeurs telles que la réciprocité du bon et du
mauvais, la régularité personnelle, la protection de la face et le respect des traditions.
L’orientation court terme-long terme traduit les comportements sur l'avenir. Le pays vivant «
a court terme » s'applique aux valeurs liées au passé et au présent ; tandis que le pays
fonctionnant « a long terme » encourage des attitudes tournées vers l'avenir.

Comme précédemment Hofstede (1991)? voit dans l'orientation a long terme la mise en
ceuvre des comportements tournés vers l'avenir, particulierement le sens de la persévérance et
celui de I'économie. L'orientation a court terme s'applique, au contraire, aux attitudes liées au

passé et au présent, notamment le respect de la tradition, la sauvegarde des « apparences » et

1 JING TANG, L'impact de la distance culturelle dans un transfert de connaissances entre la France et la Chine
- un cas dans le domaine de la santé , revue de I'Association francophone de gestion des ressources humaines,
lancée a l'occasion du XXlle Congrés de 'AGRH, Revue numérique, 2014 ,26 pages, p03, disponible en ligne
sur ; www.cairn.info, URL : https://www.agrh.fr/assets/actes/2014-Tang.pdf

2 HOFSTEDE .G, Cultures and Organizations: Software of the Mind. London: McGraw-HilL,1991.
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le respect des obligations sociales® . Les travaux de Bearden en 20062, clarifient pour nous
cette dimension, en revisitant la définition de I'orientation a long terme qui est, pour lui, une
valeur culturelle plus globale et holistique, valorisant a la fois le passé et I'avenir, plutét que
jaugeant I’importance des actions en fonction de leurs effets actuels et a court terme. Les
individus qui obtiennent un score élevé dans l'orientation a long terme, privilégient les
valeurs, les traditions, le travail préparant I’avenir et la persévérance. Cette notion peut étre
d'origine confucianiste, d’ailleurs Hofstede appelle cette dimension confucian dynamic®. Pour
étudier une culture impactée fortement par Confucius, comme celle de la Chine, il est
incontournable de comprendre cette dimension. Nous nous appuyons sur la définition de
Bearden, plus cohérente avec la culture chinoise, définition selon laquelle cette culture est
tournée vers l'avenir tout en respectant le passé et ou les apparences sont importantes. Cette
notion de long terme dans la culture chinoise joue sur le résultat du transfert. Elle favorise le
partage des connaissances. Les individus peuvent partager des connaissances clés avec des
membres du groupe s'ils voient la possibilité d'établir une relation a long terme avec eux®.
Lorsqu’une institution donne I’opportunité a ses employé€s chinois de pouvoir faire progresser
leurs compeétences techniques ou de pouvoir obtenir une promotion professionnelle, ils restent
fidéles a cette structure et souhaitent lui étre utiles®. C'est donc un moyen efficace pour
I’institution de motiver ses employés et de garder des connaissances clés au sein de

l'organisation.

2.2 Laculture de metier
Une culture d’entreprise est également dépendante de la culture du métier de
I’entreprise. Ainsi, une entreprise spécialisée dans la sidérurgie aura des caractéristiques

culturelles différentes qu'une banque ou qu’un laboratoire pharmaceutique.

2.3 La culture organisationnelle
La culture organisationnelle regroupe les deux précédentes sources complétées par

I’histoire de I’entreprise, les habitudes acquises et les comportements valorisés. Il s’agit de la

! HOFSTEDE. Geert, HOFSTEDE Gert. Jan.,, MINKOV M. (2010), Cultures et organisations, nos
programmations mentales, 3eme édition, Pearson, 2010, p285

2 BEARDEN W. O., MONEY R. B., & NEVINS J. L. (2006), A measure of long-term orientation: Development
and validation », Journal of the Academy of Marketing Science, 34(3),2006 , p 456- 467.

% HOFSTEDE G., BOND M. H, The Confucius connection: From cultural roots to economic growth ,
Organizational dynamics, 16(4), 1988, p 5-21.

4 CHEN Jin , Collectivisme, I'impact de I'orientation a long terme sur le partage des connaissances des employés
et de I'innovation individuelle, Thése doctorale, Université de Zhejiang.2012, p.113

> LIANG H., Collectivisme et orientation a long terme sur I'impact de volonté du partage des connaissances,
Theése doctorale, Université de Zhejiang.2010, p108.
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dimension la plus personnelle de I’entreprise. Cette culture se forme avec le temps, elle est le
résultat de I’expérience de I’entreprise et de ses difficultés, elle est le produit de son histoire,
elle est née des diverses interactions humaines et elle a pu étre orientée par des leaders

marquants.

3. Culture d’entreprise : variable d’action du management

Les cultures résistent au temps, mais évoluent notamment en raison des influences
extérieures. Le concept de culture d’entreprise a fait 1’objet de nombreux ouvrages pour en
faire de celle-ci une variable d’action de management a prendre en compte dans I’organisation
des entreprises. Nous allons dans ce qui suit, présenter la culture d’entreprise en tant que
projet plausible pour une entité, puis montrer son utilité dans la gestion des ressources

humaine?.

3.1 L’implication du projet d’entreprise dans la transmission de la culture

Le projet d’entreprise apparait comme un outil d’aide a la décision stratégique fondé sur
I’analyse de la culture d’entreprise. Si la culture constitue une vision des choses, une maniere
d’étre partagée par chacun, le projet d’entreprise consiste a mettre au jour les valeurs qui
paraissent a la direction utiles pour le bon fonctionnent de 1’entreprise. Le projet d’entreprise
matérialise la culture d’entreprise?. Et ce terme « projet d’entreprise» n’existe réellement que
s’il est connu du personnel.

Il n’existe pas de définition unique du projet d’entreprise, mais quelques traits communs
le caractérisent : L’entreprise a besoin de clarifier ses axes pour le futur, le projet n’est pas un
plan qui fixe des décisions a prendre mais un guide des principales références ; il représente
une démarche longue et rigoureuse qui demande patience, implication de la direction et
constance. Le projet d’entreprise dont il est question répond a trois questions : Qui sommes-
nous ? Pourquoi combattons-nous ? Ou voulons-nous aller? Son objectif principal reste la
motivation et le maintien de la cohésion du personnel autour d’un objectif clairement défini
pour devenir un outil de pilotage et non un réglement de 1’organisation.

La culture d’entreprise est la base de la démarche du projet d’entreprise par la prise en

compte des références existantes, qu’il s’agit de confronter a l’avenir, a la vision des

ISCRIBD, Culture d’entreprise et performance d organisation P8, Article disponible sur :
https://fr.scribd.com/doc/98941796/Culture-d-Entreprise-Et-Performances-d-Organisationconsulté le 13/01/2017
a 16H24.

2 BOUBEKEUR Saliha, La culture d’entreprise comme facteur de performance pour [’entreprise algérienne :
cas SONALGA, mémoire en vue d’obtention du diplome de magister en science économiques, option : gestion
des entreprises, UMMTO, Année2002 ; P 34-36.
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dirigeants et a la discussion au sein de I’entreprise. Elle représente ainsi, une référence obligée
de la démarche du projet d’entreprise, une référence qui enrichit le diagnostic, trace les
limites, contrainte de la démarche et enfin, constitue le réservoir de points forts a exploiter
pour faire face aux problémes posés. De ce fait, le projet d’entreprise permet d’utiliser la
culture d’entreprise comme un outil et un vecteur de management: il correspond a la charte
d’identité de ’organisation et, a ce titre, il formalise la culture de cette organisation de fagon
claire et concise. Pour ce faire, il est important que le projet soit cadré par un dessein, des
valeurs et un plan d’actions bien définis.

Figure 24 : Les composantes d'encadrement du projet d'entreprise

/// 7\\\ / \ /// 7\\\
Des valeurs : Un plan d’actions :
Vision : le projet doit reprendre les la mLSIS'O”t e§é, preusge,
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rOle que Dentreprise doit culture de Pentreprise, actions constituer?t la charte
remplir. Ce sera la grande ce qui I'identifie, capitalise d’engagements de I’entreprise
ambition de son image et fait I"objet de et leur planification a fait
Iorganisation. signe de reconnaissance et objet au préalable d’une
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Source : congue par nos soins

3.2 Laculture, une construction de la nature humaine

Jusqu’au début du siécle dernier, il n’existait pas a proprement parler dans les
organisations en général, et dans les entreprises en particulier, un service ou une fonction
spécialisée ayant pour mission principale la gestion des ressources humaines. Ce sont les
contremaitres qui contrélaient totalement et directement les employés. Ce n’est qu’avec la
grogne ouvriere qu’a connue le monde industriel vers la fin de la premiere guerre mondiale
qu’une fonction autonome et spécialisée dans la gestion des ressources humaines a vu le jour.
Dans les écrits classiques, aucun des auteurs n’a mentionné la fonction?.

Au-dela de la grogne ouvriere, les entreprises, particulierement durant les trente
glorieuses, commencent a s’apercevoir de I’importance des ressources humaines comme
facteur de production distinctif. Dans un marché en effervescence, pour satisfaire une
clientele de plus en plus volatile et exigeante, I’innovation est devenue un levier essentiel.
Pour produire mieux, plus vite et différemment, ’entreprise doit disposer d’employés

compétents, coopératifs et imaginatifs. C’est le role de la fonction ressources humaines

1 POZZEBON S, COIQUAUD.U, GOSSELIN.A, CHENEVERT.D, la gestion des ressources humaines : d’hier
a demain, Gestion, Paris, 2007.
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d’attirer les meilleurs employés, de les retenir et de pouvoir les développer. En effet, dans une
¢économie concurrentielle, toutes les fonctions de I’entreprise, et en particulier celle prenant en
charge la gestion des ressources humaines, sont appelées a contribuer a la création d’une
valeur ajoutée. En d’autres termes, la fonction RH doit étre performante pour qu’elle puisse
apporter une valeur ajoutée et que la place que I’entreprise lui accorde est la résultante de la
reconnaissance de sa portée stratégique?.

Pour cela, la fonction RH, facteur clé¢ de ’efficacité globale de ’entreprise?, nécessite
plus que jamais de solides compétences. Dans cette optique, depuis les années 80, de
nombreux chercheurs se sont attachés a définir la notion de performance®.La définition de
Bourguignon en 2000 s’applique autant a ’organisation qu’a I’individu : « est performant
celui ou celle qui atteint ses objectifs’».Au sein d’une entité économique, I’existence et la
légitimité d’une fonction sont étroitement tributaires de sa capacité a créer de la richesse. A
I’instar de tous les autres facteurs de production, les ressources humaines, sont acquises et
gérées pour réaliser une contribution aux résultats et une meilleure rentabilité pour
I’entreprise. Comme pour le capital financier ou technologique, le capital humain est un
investissement dont la valeur se mesure au regard de son retour sur investissement.

En effet, il y’a lieu d’avoir une culture d’entreprise forte et opérationnelle, assurant une
stabilité dynamique et non inerte. C’est précisément dans ce contexte que la fonction de
gestion des ressources humaines joue un role particulierement actif dans la transmission de la
culture d’entreprise a travers ses différentes pratiques. Les gestionnaires des ressources
humaines doivent faire du facteur travail, un outil de production et d’efficience. Nous
trouverons dans le tableau suivant les différentes étapes d’évolution de la fonction ressources

humaines.

1 BOUZIDI, La GRH et I’entreprise : de la méconnaissance a la reconnaissance, Centre de Publication
Universitaire, I’université de Tunis, 2009.

2 ICHNIOWSKI. C, SHAW.K, & PRENNUSHI. G, The effects of human resource management practices on
productivity. American Economic Review, 1997, vol. 87, issue 3, 291-313.

¥ BOURGUIGNON A. Peut- on définir la performance, revue francaise de Comptabilité, n° 269, 1995, p.931-
941.

4 BOURGUIGNON.A, Performance et contréle de gestion, Encyclopédie de Comptabilité, Controle de gestion
et Audit, Ed. Economica , Paris, 2000, pp 931-341.
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Tableau 9: Fonction RH a travers les siécles

Etapes

Evolution

1850-
1900

Non-existence formelle de la fonction personnelle

- Recrutement direct du personnel par le superviseur ou par ’employeur

Centralisation des taches : paie et comptabilité relévent de la direction

Confrontation a des problémes sociaux d’envergure pour les employeurs avec la révolution
industrielle

Naissance dans les usines du poste de secrétaire social dans la seconde moitié du 19e siecle

1900-
1940

- Apparition formelle de la fonction « personnel » dans les organisations

- Transformation des secrétariats sociaux en services de personnel(SP)

- Statut mineur accordé au SP

- Taches des SP : rémunération, acquisition et évolution des RH, relation avec les travailleurs

- Grace au SP, amélioration graduelle de I’environnement de travail et de la satisfaction des
besoins des travailleurs

- Accroissement du besoin de SP suite aux études de Taylor et de Mayo

1940-