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A travers la signature des accords du GATT/OMC, de I'accord d association avec
I’Europe, ainsi que d’autres coopérations régionales et bilatérales avec des pays partenaires,
I’ Algérie est impliquée dans une double dynamique de mondialisation et régionalisation.

Cette dynamique est synonyme de défis, dont le premier reste sans doute I’ aptitude de
I’économie agérienne a géenérer une offre compétitive sur les marchés extérieurs, mais
également, arelever le défi d’ une concurrence accrue sur le marché domestique.

Cette mondialisation exige de nos entreprises une adaptation et une transformation radicale de
leurs systémes de gestion, ainsi que leurs processus de production. Pour atteindre le niveau de
compétitivité international, c'est toutes les anciennes pratiques et méthodes du management
qui doivent étre changées, atravers I'implantation du systeme de management de la qualité au

sein de toute I'entreprise.

De ce fait un systéme de management de la qualité est un guide d’ orientation pratique
selon lequel la direction et les collaborateurs concrétisent la qualité dans les activités
guotidiennes de I’entreprise. |l décrit les objectifs, structures organisationnelles et actions

nécessaires al’amélioration de la qualité tant au niveau interne qu’ externe.

Pour mieux Sadapter et surtout organiser ces changements qui jaillissent de toutes parts,
les organisations cherchent a se définir des points de repéres.

La prospective sest développée pour répondre spécifiguement au besoin de
planification along terme dans des secteurs soumis a des interactions multiples et qui doivent
tenir compte de I'impact de divers futuribles importants. Elle se présente donc comme une
forme nouvelle de planification®.

Apparait essentiel face a la complexité des systémes de disposer d'outils permettant de
mieux appréhender la réalité en rendant la représentation des systemes plus lisibles et en
facilitant leur interprétation tout en évitant le travers des simplifications abusives.

Ces méthodes conduisent a une meilleure appréhension des problemes et développent des
visions communes a l'intérieur des groupes mobilisés autour de la prospective des systemes
considérés.

La prospective a di forger des méthodes différentes qui permettent de poser les bonnes

guestions et de réduire les incohérences de raisonnement. La méthode d’analyse structurelle

! Hugues de jouvenel, « LA DEMARCHE PROSPECTIVE un bref guide méthodologique », Les DOCS
d’ALEPH N° 7, 7janvier 2004.
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en congtitue un exemple, désignée sous le vocable MIC-MAC? : matrice dimpacts croisés -

multiplication appliquée a un classement.

L'analyse structurelle offre la possibilité de décrire un systéme a l'aide d'une matrice
mettant en relation tous les éléments constitutifs du systeme. La méthode permet d'éudier ces
relations et de faire apparaitre les variables essentielles. Elle se propose donc d'apporter une
représentation aussi exhaustive que possible du systéme éudié dans notre cas, il S agit
d’ étudier dans un premier temps les exigences du systéme de management de la qualité norme
SO 9001 :2015. Dans un second temps, réduire sa complexité aux variables essentielles.

La nouvelle version de la norme iso 9001 :2015 fait en sorte de Saccorder avec d'autres

systemes de management, ce qui favorise les démarches de management intégre.

Ce sujet suscite de notre part un véritable intérét, dans la mesure ou son étude permettra
de mieux connaitre cet dément stratégique gu'est la qualité, de comprendre le systéme de
management de la qualité et déceler les variables importantes a son évolution. Cela, afin de
faire des propositions alant dans le sens de I'amélioration de la compétitivité des entreprises.
Ce qui devra contribuer a une prise de conscience du présent et a une vision de l'avenir de la
part des responsables d'entreprises, « Savoir ¢’ est prévoir et prévoir ¢’ est pouvoir » ; Maxime
d’ Auguste

L’ objectif de notre travail de recherche est d effectuer une analyse structurelle des
exigences du systeme de management de la qualité et d’identifier ses variables clés, ce qui
nous amene donc a poser la question principale: quelles sont les variables clés
(déterminantes) des exigences du systeme de management de la qualité 1 SO 9001 :2015?
Ainsi qu’ un ensemble de questions secondaires s'imposent :

v Quel est le degré de maitrise de chague chapitre d’'exigences du SMQ dans les
entreprises enquétées?

v" Quelles sont les influences et dépendances des exigences du systéme de management
delaqualité?

v" Quelles sont les variables d’ entrées, relais, résultats et variables exclues du systéme de

management de la qualité?

Pour mener ce travail aterme, la démarche méthodologique suivie s articule autour de

deux phases essentielles : nous avons recouru dans un premier temps a une recherche

2 Méthode mise au point au Centre a I'Energie Atomique par JC.DUPPERIN et M.GODET.
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documentaire pour nous imprégner des aspects théoriques liés a notre sujet en se référant
principalement a des travaux scientifiques et ouvrages. Dans un second temps, nous avons
réalisé deux questionnaires pour essayer d’ apporter des réponses a cette problématique en
nous basant sur les hypothéses suivantes :

v' Sdon la norme iso 9001 :2015 le succés d'un organisme repose sur une volonté
constante d'amélioration. Ainsi cette derniére est un enjeu stratégique a |’ évolution du

systeme de management de la qualité.

v' Les entreprises enquétées maitrisent les chapitres (exigences) de la norme 1SO
9001:2015 a un degré moyen du fait des nouveaux changements apportes

derniérement.

Afin dapporter des réponses a notre problématique, on a subdivisé le travail
En quatre chapitres.

Le premier chapitre sera consacré aux fondements et concepts de base de systeme de
management de la qualité et ses exigences version 2015. Le deuxiéme chapitre est réservé a
une présentation de la prospective et son outil d’analyse structurelle. Apres avoir construit un
cadre théorique a notre recherche, nous passerons al’application sur le terrain. De ce fait, le
troisiéme chapitre sera consacré a la présentation des entreprises enquétées, le cadre
méthodologie de la recherche et une présentation des variables recensées pour |’anayse
structurelle. Dans le dernier chapitre nous alons présenter et interpréter les résultats enquétes
réalisées aupres de douze (12) entreprises. Ces enquétes ont été, bien évidemment, réalisées a
I’aide de deux questionnaires. Pour I'analyse des résultats, nous avons utilisé le logiciédl
MICMAC et sphinx.
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Introduction

Une nouvelle structure des normes internationales iso 9001 version 2015 (systéme de
management de la qualité — exigences) a é&é éablie par les membres de |’ organisation
interactionnelle de standardisation (1SO), afin d' assurer la pertinence, une intégration entre les
normes, une base cohérente sur le long terme, augmenter |’adhésion a la norme, toucher une
plus grande variété d’ organisation®.

Avec cette nouvelle structure en place, les organisations pourront plus facilement
intégrer leur systeme de management de la qualité aux processus commerciaux clés et
promouvoir I’implication de la direction ; adopter un processus de planification affiné face au
risque associé aux menaces et opportunités. C'est ains que nous proposons dans ce chapitre
d’ étudier en premier lieu quelques concepts lies a la qualité et au systeme de management de
la qualité, la normalisation et la certification, en second lieu nous évoquerons la norme iso
9001 :2015, ses principes, exigences, enfin nous aborderons sa relation avec d autres normes

qualite.

1.  Définition, caractéristiques, évolution et formesdela qualité.

Nous alons essayer de présenter une définition de la notion qualité et de revenir quelques
années en arriére pour connaitre les grandes étapes d’évolution de la qualité ains que ses
formes.

1.1. Définition dela qualité.

A I'origine, la qualité signifie « beauté artistique » et « travail bien fait », de type
artisanal, bien souvent, le terme « qualité » est interprété de maniere tres diverse. On parle
d’'un produit de meilleure qualité, lorsgue le client est satisfait de la marchandise et des
services offerts. Pour lui, la qualité est synonyme de satisfaction, par contre pour |’ entreprise,

laqualité implique par exemple larapide disponibilité des produits a des colts avantageux.

D’ apres le Petit Robert : « Qualité : Maniére d' étre, plus ou moins caractéristique. Ce
qui fait qu’'une chose est plus ou moins recommandable ; degré plus ou moins élevé d’'une
échelle de valeurs pratiques. Ce qui rend une chose, une personne bonne, meilleure ; bonne
qualité. »*

L’ International organization for standardization (ISO) définissait la qualité « comme

I’ ensemble des caractéristiques d’ une entité qui lui conferent |” aptitude a satisfaire des besoins

3 Daniel Laforest, 16 octobre 2015 Colloque I SO 9001:2015 —impacts des changements de la norme iso9001
version 2015, paris.
4 PINET Claude, L’iso 9001 facile + I'iso 14001 facile recueil collection 1+1, lexitis éditions, 2013, p 25.
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exprimés et implicites»®. Plus récemment, elle a complété cette définition qui est devenue la
suivante : « I'aptitude d’'un ensemble de caractéristiques intrinseques d’un produit, d’un

systéme ou d’ un processus a satisfaire les exigences des clients et autres parties intéressées ».

Nous retenons de cette définition que la qualité est considérée comme |’ ensemble des
fonctionnalités et des caractéristiques inhérentes aux attribuées d’un produit, d’ une personne,
d’un processus, d’ un service et/ou d’un systeme lui permettant de démontrer qu’il répond aux
attentes des clients, donc du destinataire du produit, qu’il soit lui-méme acheteur,
consommateur ou bénéficiaire, ou qu'il satisfait aux besoins, aux exigences ou aux
spécifications convenues’.

1.2. Lescaractéristiquesdelaqualité
Les caractéristiques composantes de la qualité sont de nature tres diverses selon le type de «

produit et/ ou service» propose.
1.2.1.Pour un produit matériel

Les caractéristiques sont dimensionnelles, physiques, chimiques, sensorielles, etc. A
celles-ci sgoutent des caractéristiques assurant le maintien dans le temps de I'aptitude a
I'emploi (fiabilité, maintenance, aptitude a la conservation), et des caractéristiques liées a la

séeurité d'emploi et |'absence de nuisances’.
1.2.2.Pour un service

Par contre, les caractéristiques pour un service comprennent, selon les cas, des aspects
relationnels, des conditions d'ambiance et de confort, des aspects liés au temps, des

dispositions propres afaciliter latache de |'usager.

Ces caractéristiques concourent toutes a la satisfaction des besoins des utilisateurs.
La qualité se percoit également a travers différents niveaux de définitions. Elle peut étre
caractérisée par le respect du cahier des charges ( Le produit ou le service correspond bien a
ce qui était écrit, c'est-a-dire que la publicité est non mensongére), Le maintien de la
conformité ( Les fonctions fournies ne doivent pas se détériorer rapidement dans le temps en
utilisation normale), La satisfaction implicite: (Le consommateur doit trouver le bien-étre

5- BERNARD FORMAN « De manuel qualité au manuel de management » éd : AFNOR, 2001, p22.

5Réussir e management de projet avec PRINCE2™, publié pour le compte de I’ OGC (Office of gouvernement
commerce/bureau de commerce gouvernemental), maison d’ édition PRINCE2™, 2009, P51.

7 Lanorme 1SO in, CANARD Frédéric, « Management de la qualité », édition lextenso, Paris, 2009, p20.
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recherché par |'acquisition du produit), La satisfaction économique ( Le consommateur doit en
avoir pour son argent),

Par ailleurs, lorsgu'une caractéristique d'un produit ou d'un service ne satisfait pas les
exigences de |'utilisation prévue, on dit qu'il y a un défaut (de conception, de réalisation ou

d'exécution) ; lorsgu'elle n'est pas conforme ala spécification, on parle de non-conformite.

1.2.3. L’ évolution du concept qualité
« Le 20e siecle est celui de la productivité et le 21e est celui dela qualité » laqualité
est un souci permanent de I’ homme depuis longtemps.

Jusqu’au XIXe siecle, c'est I ére artisanale, la qualité est : La connaissance du métier,
la conscience professionnelle, I’amour du travail bien fait. Sachant que la clientele est :
Limitée, connue, fidele.

L’ expression de la qualité, ¢’ est la concordance entre le réalisé et |e spécifié (défini).
Mais le spécifié (ce que I’ on savait faire) n’ éait pas forcément |’ expression du besoin réel et
le choix &ait limité.

Au XXe siécle, c'est I'ére industrielle dans laguelle les communications se
dével oppent, lademande s accroit, il faut produire plus et plus vite.

La main d’ ceuvre est nombreuse, mais peu formée, les machines sont peu performantes et les
co(ts de production sont éevés.

CestaorsqueF. TAYLOR (1856- 1915) met en place dans les entreprises I’ Organisation
Scientifique du Travail (OST) qui impact négativement la qualité des produits, absence de
contréle engendre un grand nombre d'incidents lors de leur utilisation, mais en méme temps
la productivité est augmentée. Qui donne lieu adeux étapes d’ actions correctives:

1re étape : Accroissement des contrdles (1900) par la création de corps de contrdleurs
et la naissance du Contréle Qualité. Or, ce contrble réalise dans un premier temps
exclusivement en fin de fabrication laisse apparaitre une part importante de rejets de produits
finis, la 2e éape fut celle de I'’Améioration des méhodes de contrdle et naissance de la
Maitrise statistique des Procédés (MSP) avec I’introduction de la méthode des cartes de
contréle particulierement bien adaptée a un usage dans les ateliers, la carte de contréle fournit,
une représentation visuelle de I’évolution des paramétres de la distribution (moyenne et
dispersion), a permis le développement de la notion de niveau de qualité acceptable.

Ce qui donne une qualité des produits livrés élevée, mais auss la quantité de rebuts demeure

édevée.
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A la2e moitié du XXe siécle, I’ ouverture des marchés aux produits et aux services, la
croissance des moyens de communication et d échange, la nécessité de résoudre des
problémes de plus en plus complexes contraignent I’ homme a intégrer une démarche qualité

au développement des produits ou services qu’il congoit. L’ évolution du concept de la qualité

est marquée par trois périodes :

1.2.4. L’agedu tri (desannées 40 aux années 60)
L’offre est inférieure a la demande — 1l faut produire.
Les produits sont contrélés, les bons sont acceptés et les mauvais rejetés, le souci majeur des
entreprises est d'augmenter leur capacité de production pour répondre a la demande du
marché. La disponibilité du produit prime sur la performance attendue. Néanmoins, la guerre
a joué un role accélérateur dans le développement de la qualité. En effet, I’armée américaine
pendant son effort de guerre des années 40, a donné une impulsion au contréle statistique de
réception ou d’inspection finale. Des procedures basées sur L’ AQL : Average Quality Limit
(NQA : Niveau de Qualité Acceptable) ont vue le jour pour représenter le pourcentage
d ééments défectueux.

Certaines entreprises ont introduit des méthodes plus performantes pour controler leurs
produits : les plans d' échantillonnage qui permettaient d’ estimer la qualité des lots produits a

partir d’un échantillon représentatif du produit.

1.2.5.L"age du contr6le (des années 60 aux années 80)

L’offre et la demande s’équilibrent — Il faut vendre
Des contréles sont effectués au cours de fabrication sur certaines caractéristiques du produit
afin de permettre d’ adopter des actions correctives des que des écarts par rapport aux objectifs
sont décelés.

Cette période est caractérisée par la recherche de la maitrise de la qualité. La
croissance des capacités de production devient supérieure a celle de la demande des marchés
intérieurs. Une réelle concurrence s instaure alors entre les entreprises pour réduire les colts
de production, car accroitre la production sans maitrise des co(ts devient désavantageux. De
plus, les consommateurs deviennent plus exigeants au niveau de la performance du produit,
des délais et des prix8.

8 jerome Lerat-Pytlak. Le passage d'une certification 1SO 9001 a un management par la qualité totale. Business
administration. Université des Sciences Sociales - Toulouse |, 2002. French, p16.
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La conjoncture de cette période est favorable au développement des approches qualité. Dans
un premier temps, les techniques statistiques appliquées aux produits sont transposées aux
processus de fabrication. Par la suite, la majorité des méthodes statistiques utilisées
aujourd’ hui fussent introduites, telles que les cartes de contrdle pour les processus, les études
de défaillance ... Cette période correspond a celle de larecherche de la maitrise des processus

de production®.

1.2.6. L’agedel’amélioration (des années 80 a aujourd’ hui)

L’offre est supérieure a la demande — il faut analyser le marché.

Des dispositions systématiques sont prises pour obtenir une qualité plus réguliére et plus
économique.

Durant cette période la concurrence ne se joue plus sur des marchés intérieurs acquis. Les
marchés se mondialisent. En outre, des alliances se créent pour réduire les colts de recherche,
de développement, de production et de distribution. L’ objectif est d’ accroitre la performance
globale de I’ entreprise pour faire face ala concurrence.

Les mouvements de consommation coordonnent leurs forces et réclament non seulement des
produits techniquement performants, mais encore des produits sécuritaires accompagneés d’ un
service. lls sont fidéles a une marque tant qu’ elle représente une valeur. La qualité a un prix,
mais plus a n’importe quel prix.

Les deux concepts : assurance de la qualité et qualité totale deviennent une base
importante pour la construction et le déploiement de la fonction qualité dans I’ entreprise.
L’ assurance de la qualité peut étre définie comme un « ensemble approprié de dispositions
préétablies et systématiques, destinées a donner confiance en I’ obtention réguliére de la
qualité requise »°. Les processus d’une entreprise tendent vers la satisfaction du client. Le
management total de la qualité (TQM) demande une participation de tous, elle a pour objectif
la satisfaction de tous, dans le respect de I’ environnement et de la société. A ce jour, les
entreprises accompagnent les fournisseurs, elles ne contrdlent pas que le produit fourni, mais
les soutiennent, les forment et les encouragent ala satisfaction du client final.

En 2015, le systéme de management s étend non plus seulement aux clients, mais a
toutes les parties intéressées pertinentes de I’organisme, qui forment |’écosysteme de

I’ organisation. Gérer, modifier, améliorer le systeme de management de la qualité placé sous

9 TUVRheinland, Genau richtig, exigences et principes de la norme SO 9001 :2015, p5.
10 Afnor Norme X50-109, Décembre 1979, in FRANCOIS.C, VIRGINIE.L, SYLVIE.R, «La qualité au XXI

siecle vers le management de la confiance », édition économica, paris, 2002, p 12.

-



la responsabilité de la direction, a I’aide des risques et opportunités identifiés et jugés
pertinents pour |’ organisme en tenant compte du contexte, des enjeux et de toutes les parties
intéressées pertinentes pour |’organisme, la figure O1 illustre I’évolution du concept de la
qualitét.

Figure 01 : I’évolution du concept dela qualité

Source: TUVRheinland, Genau richtig, exigences et principes de la norme 1SO
9001 :2015, p4.
1.3. Laqualité sedécline sous deux formes
Laqualité se décline sous deux formes a savoir externe et interne :
1.3.1.Laqualitéexterne

Cest la satisfaction du client, il faut fournir un produit et/ou service conforme aux

attentes des clients afin de les fidéliser et d’ obtenir le plus de marchés. Les parties prenantes
ou intéressées de la qualité externe sont les clients d’ une entreprise, ses fournisseurs et sous-

traitants, les pouvoirs publics et ses concurrents®.

11 | sabelle GAPILLOUT, « La qualité avec I'ISO 9001 : 2015 et plus encore » p10, in www.vyatiosys.fr.pdf

12 Maxime LECL ERCQ, L’'I1SO 9001 vs 2015: Evolution ou révolution « Transition de laversion 2008 |SO
9001 verslaversion 2015 », p.11-12.
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1.3.2.Laqualitéinterne

C'est I’amélioration du fonctionnement de |’ entreprise, I’ enjeu de cette qualité est de
décrire au mieux I'organisation, de repérer et de limiter les dysfonctionnements. Les
bénéficiaires de cette qualité sont les acteurs internes a I’ entreprise (direction, actionnaires,
personnel et les partenaires sociaux de I’ entreprise).
Le but de la qualité est donc de fournir une offre adaptée aux clients avec des processus
maltrisés tout en assurant |I’amélioration de |’ entreprise sans dépasser les colts prévus a cet
effet sinon on parle de « sur qualité ».
2.  Enjeux et stratégiesd’ approche qualité

Nos allons énumérer les enjeux et les stratégies d approche qualité.

21. Enjeux
Il est assez classique de présenter les démarches qualité comme étant nécessaires a la survie
de I’entreprise, voire comme un avantage d ordre commercial dans le cas des entreprises

certifiées. Si cette vision est juste, elle N’ est pas exhaustive.

En effet, laqualité n’ est plus seulement le fait de fournir le meilleur produit ou service a
ses clients, ¢'est d’abord un mode de management qui S appuie sur une culture d entreprise
méthodique et sur une pratigque quotidienne atous les niveaux de la hiérarchie.

Le premier apport d’'une démarche qualité, c'est la mobilisation du personnel autour d'un
projet d'entreprise; les bénéfices d'une démarche qualité sont présentés ici sous deux

catégories :

2.1.1.Sur lesrelations de I’ entreprise avec son environnement

En effet la qualité permet d’améiorer la satisfaction du client et sa fidélisation, de
conquérir de nouveaux marchés, de renforcer sa notoriété et son image de marque, de
développer ses atouts face a la concurrence, de pouvoir devenir une référence en matiere de
qualité sur le marché et justifier ses prix sur la qualité du produit ou du service rendu.
2.1.2.Sur lesrdationsinternesal’entreprise

La qualité permet a I'interne de regrouper I’ensemble du personnel avec un objectif
précis et sur un projet concret, favoriser les initiatives individuelles et la créativité pour
améliorer laqualité, réorganiser les processus de |’ entreprise, revoir les méthodes de travail et
I’ensemble de I’ organisation, améiorer la communication entre les services et de réduire les
co(its de production®2,

13 Fabien MARTINEZ, Les principes généraux de la qualité, adsp n° 35, juin 2001.
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Apres avoir défini, la qualité, ces caractéristiques, son évolution et ses formes nous

allons voir ses enjeux, les stratégies d’ approche qualite.

2.2. Lesdtratégiesd approche qualité

Les stratégies d’ approche qualité sont centrées soit sur le produit ou le service soit sur le
processus, ou celles fondées sur les formes d’ implication des hommes et des femmes de
I’ organisation

2.2.1. Lesstratégiescentréessur leproduit ou le service

Il S'agit pour I’essentiel de démarches jugées faciles pour I'identification qualitative
d’un produit ou d'un service ; ces démarches relevent pour I'essentiel des pratiques de

certification du produit ou du service et charte (engagement) qualité.

2.2.2. Lesstratégies centréessur le « processus »

De telles stratégies ont pour finalité | atteinte d’ objectifs «<qualité>> en privilégiant des
actions sur le systéme de production des biens ou des services .Elles consistent a organiser
techniquement I’ offre de fagcon a garantir objectivement et, a priori, un niveau de qualité
donné et reconnu. Ces pratiques ont en genéral un fort impact en termes de communication
interne et externe; et cela par la certification ou I’ accréditation d'un établissement ou d’'un
procédé qui est un acte a caractére volontaire, ou exigé par une procédure légisative ou
réglementaire, cela a pour objet de garantir, au consommateur ou a l’ usager de services, quele
processus d' éaboration du bien ou service gu’il va consommer ou utiliser est apte a genérer

un niveau de qualité prédéterming'®.

2.2.3. Lesstratégiesfondees sur lesformes d’implication des hommes et des femmes de
I’ organisation

Deux approches qui peuvent parfois étre mises en opposition, particulierement dans le
cadre d’'un objectif de recherche d’un haut niveau de qualité : le Kaisen et le Reengineering
(réingénierie). C' est également I’ aspect de programmation de laformation.
. KAISEN : issu de I’ approche stratégique dans le cadre d entreprises industrielles, le
kaisen correspond a un effort de recherche d’améioration continue des performances d’un
processus d éaboration. Cette démarche peut étre adaptée a I’ univers des services dans la
mesure ou les processus organisationnels de prestations des services font appel a une part

importante d’implication du personnel en contact avec la clientele et parfois, a une

14 Horence gillet-goinard,bernard seno, « réussir la démarche qualité, appliquer des principes simples »,
EY ROLLES edition d organi sation,germain,2009, p58.
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implication directe du client dans |’ élaboration du service. La concertation réguliere entre les
cadres, le personnel et les clients peut conduire a générer un flux constant d’amélioration
touchant le processus d’ éaboration et de mise a disposition d une prestation. L’ approche en
termes de kaisen s oppose a une stratégie de développement et d’améioration de la qualité
fondée sur des changements brusques générés par les innovations technologiques qui affectent
le « processus »>%°.

o Le reengineering (réingénierie) : Approche stratégique qu’on oppose parfois au
kaisen, le REENGINEERING consiste a mobiliser toutes les forces de |’organisation
(opérationnelles et fonctionnelles) pour modifier profondément et rapidement un systémelié a
des prestations, voire les prestations elles — méme. Cette pratique, méme initiée et contrdlée
par |'organisation, présente des risques qu'il n'est pas toujours aisé de maitriser,
particulierement dans un contexte de gestion par « sauts qualitatifs > importants.

. Plan de formation a la qualité : ensemble pédagogique d’'information et d’ action
visant a sensibiliser puis a former a la qualité, dans le cadre de la politiqgue générale de
ressources humaines de |’ organisation, I’ensemble du personnel, et ceci, quel que soit le
niveau hiérarchique ou fonctionnel de chacun de ses membres.

3. Normalisation, standar disation et certification.

La normalisation, la standardisation et la certification sont des concepts qui accompagnent les
normes interactionnelles.

3.1. Normalisation et standardisation : La normalisation et la standardisation sont des
concepts voisins.

Le premier concept est présenté comme |’établissement et la mise en application dun
ensemble de regles et de spécifications ayant pour objet de simplifier, d unifier et de
rationaliser les produits industriels, les unités de mesure, les symboles, conformes aux attentes
du marche.

Du point de vue des organisations de normalisation, la norme est un « document établit
par consensus et approuve par un organisme reconnu, qui fournit, pour des usages communs
et répétés, des regles, des lignes directrices ou des caractéristiques, pour des activités ou leurs
résultats garantissant un niveau d’ ordre optimal dans un contexte donné »*°, une norme sert a
définir des directives, des régles a suivre afin de concevoir, produire un service, un produit, un

bien.

15 SEDDIK Abdallah, Management de la qualité, « De I’inspection & I’esprit Kaizen », édition ben-aknoun,
Alger, 2004.

16 TENEAU Gilles et AHANDA Jean-Guy, « guide commenté des normes et référentiels », édition organisation,
paris, 2004, P17.
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Quant au second, c’est I'unification, I'uniformisation de tous les éléments d'une
production. La certification n’est pas compléetement étrangere a ces concepts puisque ce sont
des standards ou des normes sur lesquels se basera I’ organisme certificateur pour conclure ou

non a une certification.

3.2. Lacertification
3.2.1. Définition dela certification

Dans le contexte de I'ISO 9001, la certification se rapporte a la délivrance d’ une
assurance écrite (le certificat) par un organisme extérieur indépendant, qui audite un systéme
de management et vérifie qu'il est conforme aux exigences specifiées dans la norme. L'1SO
(International standard Organisation) donne la définition suivante : < Procédure par laquelle
une tierce partie donne une assurance écrite qu’un produit, un pProcessus ou un service est
conforme aux exigences spécifiées dans un référentiel >>. Aing, la certification 1SO 9001

atteste qu’ une organisation a un systéme de management conforme alanorme ISO 9001. */

« La certification est un acte volontaire qui peut procurer aux entreprises un avantage
concurrentiel. C'est un outil de compétitivité qui établit la confiance dans leurs relations avec
leurs clients. Elle est délivrée par des organismes certificateurs indépendants des entreprises
certifiées ainsi que des pouvoirs publics. »8

3.2.2. L’apport dela certification iso 9001

Les résultats d’ un bilan de 20 ans de certification des systemes de management de la qualité et
les apports percus de la certification ISO 9000 par les managers a partir d’'une étude
gualitative et en suit quantitative sont comme suit :

L’ éude qualitative menée sous forme de 24 entretiens semi-directifs auprés d’' une cible
privilégiée de directeurs qualité, mais aussi de directeurs genéraux, d’ entreprises de secteurs
et de tailles variés, certifiées 1ISO 9001, a pour but d’identifier les principaux apports de la
certification pour I'entreprise. Cette étude a permis de révéler trois principaux facteurs de
valeur gjoutée de la certification 1SO 9001 pour les entreprises : 1°
Le premier gain mis en avant est lacommunication : I’améioration de I'image de I’ entreprise

et la reconnaissance extérieure des efforts accomplis sont deux axes principaux cités par les

7 Maxime LECLERCQ, op.cit., p17, 20.

18 www.drire.gouv.fr. "La certification des produits industriels et des services'. Ministére de I'Economie, des
Finances et deI'Industrie.

19 sylvie ROLLAND, « Un bilan de 20 ans de certification des systémes de management de la qualité : les
apports percus de la certification | SO 9000 par |es managers », Management & Avenir 2009/9 (n° 29), p. 39.
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managers : «< Pour nous ¢’ est un plus, le fait d étre certifié, on peut prouver ce que I’ on fait
>. La certification est vue comme un outil de validation d’ une bonne image de marque ;

Le second gain mis en avant est celui de I’améioration de |’ organisation interne via la
mobilisation du personnel : <« ce que nous a apporté la certification ¢’est de nous tenir en
tension. Tous les ans, les auditeurs nous font rebondir et nous permettent d éviter le
relachement >>. L’ obtention de la certification permet de mobiliser les acteurs de |’ entreprise,
de maintenir lapression, d’ éviter que la motivation ne s essouffle ;

Enfin, e troisieme gain porte sur I’ efficacité commerciale avec trois axes principaux : la
différenciation par rapport ala concurrence < Afficher un certificat, ¢’ est une carte de visite
>, lafidélisation des clients « ne pas perdre de clients >, le développement commercial «

gagner de nouveaux clients >>.

4, systéme de management de la qualité SMQ (I1SO 9001 : 2015)

Nous allons présenter les définitions relatives aux SMQ et son développement

4.1. définitionsrelativesaux SMQ

Nous allons présenter les définitions des concepts relatifs au SMQ a savoir systeme de
management, management de la qualité, systéme de management de la qualité, politique
gualité, objectif qualité et autres.

4.1.1. Définition d’un « systeme de management SM»

(SM) «Est un dispositif de gestion des processus ou activités pour une entreprise ou
organisation ayant pour but de répondre aux objectifs fixés en relation avec les produits ou
services qu'il fournit. »

Sdlon la norme 1SO 9001:2015 un systeme de management est un «ensemble d'ééments
corrélés ou en interaction d'un organisme, utilisés pour éablir des politiques, des objectifs et

des processus pour atteindre ces objectifs »%°

4.1.2. Définition de management de la qualité (M Q)

Selon 1SO 9000 :2000, « activités coordonnées permettant d’ orienter et de contréler un
organisme en matiére de qualité »*'; Ces activités peuvent étre la définition des objectifs
qualité, la définition et la mise en ceuvre des processus adaptés de réadisation du produit, la
mise a disposition des ressources nécessaires pour I’ exécution des processus de réalisation, le

suivi et le controle des activités.

20 Lanorme 1SO 9000 :2015, Systémes de management de la qualité - Principes essentiels et vocabulaire, afnor
normalisation, p24.

2l .a norme 1SO 9000 :2000 : Systémes de management de la qualité-principes essentiels et vocabulaire, in
DURET et PILLE, P43.
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La définition donnée par la norme ISO 9000(2005) : « systéme de management
permettant d’ orienter et de contrdler un organisme en matiére de qualité »%.
Le MQ dispose d'une double approche; d'une part un appel et une démarche vers
I’ excellence (processus, produit, service, compétences, comportements) : le meilleur produit
au meilleur prix, avec une marge bénéficiaire optimale; dautre part une volonté de
conformité aux exigences légales, normes et spécifications (procédures, cahier de charges,
bonnes pratiques, sécurité) du produit ou service, destinée a donner toute confiance aux
autorités, parties prenantes et clients.

4.1.3.Définition du systéme de management dela qualité

Les entreprises s élargissent de plus en plus et se développent dans leurs champs
d activité, par la contrainte de |’ environnement économique qui les poussent a s armer en
matiére de ressources, d’ un mode d’ organisation plus adapté aux pratiques de gestion ce qui
leur permet |’ adaptation aux évolutions économiques. Les systémes de management de la
gualité gerent les processus interactifs, les sous-systemes, les procédures et les ressources
nécessaires pour fournir de lavaleur atoutes les parties intéressees pertinentes, et réaliser les
produits et services, les systémes de management de la qualité qui offrent un moyen de gérer
le colt de la qualité. La connaissance de ces colts permet aux organismes de prendre des
décisions, afin d'optimiser I'utilisation des ressources, ainsi lamise en place d'un SMQ est une
étape indispensable pour assurer une satisfaction durable des besoins et des attentes des

clients.

L’ orientation et le contrdle d’ un organisme en matiere de qualité incluent géenéralement
I établissement d’'une politique qualité et d objectifs qualité, la planification de la qualité, la
maitrise de la qualité, I’ assurance de la qualité et I’améioration de la qualité. Et pour mieux

cerner cette définition, on présente quel ques concepts relatifs au management de laqualité :

4.1.3.1. Palitique qualité

Selon la norme iso 9000 :2000 la politique qualité est une «orientation et intention
générale d'un organisme relatif ala qualité telle qu’ elles sont formulées par la direction »%.
De sortela politique qualité est généralement cohérente avec la politiqgue générale de
I’ organisme et fournit un cadre pour fixer un objectif qualité.

2| a norme 1SO 9000 :2000 : Systémes de management de la qualité-principes essentiels et vocabulaire, in
CATTAN, P43.

%a norme 1SO 9000 :2000 : Systémes de management de la qualité-principes essentiels et vocabulaire, in
LONGIN Pierre et DENET Henri, « Construisez votre qualité »,2éme éd Dunod, Paris, 2008, p37.
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4.1.3.2. Objectif qualité
L’ objectif qualité est tout « Ce qui est recherché ou visé relatif ala qualité. »* Sur la
base de la politique qualité, la direction doit éablir des objectifs qualité qui seront déclinés au

niveau de chague processus.

4.1.3.3. Planification dela qualité
La planification de la qualité est une « Partie du management de qualité axée sur la
fixation des objectifs qualité pour la qualité et la spécification des processus opérationnels et

des ressources afférentes nécessaires pour atteindre les objectifs qualité. »

4.1.3.4Maitrisedela qualité
La maitrise de la qualité est une « Partie du management de la qualité axée sur la
satisfaction des exigences pour le client. Cette partie vise |’ efficacité de I’ organisation. »

4.1.3.5.Assurancedelaqualité
Selon 1SO 9000 :2000 I’ assurance de la qualité est une « partie du management de la

qualité visant & donner confiance en ce que les exigences pour la qualité seront satisfaites »*°.

4.1.3.6.L amédlioration dela qualité
L’amélioration de la qualité est une «Partie du management de la qualité axée sur
I” accroissement de la capacité a satisfaire des exigences pour la qualité visant |’ efficacité et

I’ efficience. »

4.1.3.7.Charte (ou engagement) qualité

Charte de la qualité «est une démarche d engagement unilatéral conduite par une
structure qui précise un certain nombre d’ obligations qu’ elle S engage a respecter aupres du
consommateur. En régle générale, cet engagement va au-dela de I’ obligation de garantie de
bon usage (faute de quoi la charte deviendrait un simple rappel des droits du

consommateur). »

4.2.Développement du SMQ
Un systéme de management de la qualité est un systéme dynamique vivant qui évolue
dans le temps par le biais de périodes d'amélioration et d'innovation. Chaque organisme a des

activités de management de la qualité, que celles-ci soient formellement planifiées ou non.

% CHERIFI.Z, « laqualité ; démarche, méthodes et outils », Edition Lavoisier, Paris, 2002, P.107.
% anorme 1SO 9000 :2000 : Systémes de management de la qualité-principes essentiels et vocabulaire.
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L’ 1SO 9000 et 9001 peuvent étre utilisées pour fournir une structure aidant I'organisme
a développer un systeme de management de la qualité cohérent a I’aide d’un systeme de
management de la qualité formel qui fournit un cadre pour la planification, I'exécution, la
surveillance et I'amélioration des performances des activités de management de la qualité. Il
n'est pas nécessaire que le systeme de management de la qualité soit complexe ; il convient
plutdt qu'il refléte exactement les besoins de I'organisme. Lors du dével oppement du systéme
de management de la qualité, les concepts et principes fondamentaux peuvent fournir une aide
précieuse?®.

La planification d'un systéme de management de la qualité est essentielle pour que les
organismes atteignent leurs objectifs. La planification n'est pas un événement singulier, mais
plutdt un processus continu. Les plans évoluent en fonction des connaissances acquises par
I'organisme et des changements de circonstances. Il convient qu'un plan tienne compte de
toutes les activites liées ala qualité de I'organisme et sassure que toutes les lignes directrices
de I'lSO 9000 et toutes les exigences de I'lSO 9001 sont traitées. Le plan est mis en ceuvre
aprés approbation.

Il est important pour un organisme de surveiller et d'évaluer régulierement la mise en
ceuvre du plan et les performances du systéme de management de la qualité. Des indicateurs
minutieusement étudiés facilitent ces activités de surveillance et d'évaluation. Il convient de
prendre des mesures de correction et d'améioration sur la base de |'analyse des preuves
réunies. Les connaissances acquises peuvent conduire & une innovation permettant d'améliorer
les performances du systeme de management de la qualite.

Les organismes doivent avoir pleinement connaissance des liens de causalité entre les
activités de planification et les mesures de maitrise. Plusieurs méthodes et modéles de
développement d'un systéme de management de la qualité existent; une méthodologie
courante, appelée roue de Deming, peut étre utilisée pour illustrer les activités de
planification, d'exécution, de surveillance et daméioration. Il est important de planifier (P) -
Plan : Préparer. Cela correspond a la stratégie, d'exécuter conformément au plan (D), de
surveiller les résultats (C) Check : Contréler cela correspond ala vérification.

Et, s nécessaire, damédliorer le plan (A) Act : Agir, guster c’est que I’on met en place une
action pour gjuster.

La roue de Deming peut étre utilisée pour trois niveaux de performance ; le maintien,
prendre des mesures pour maintenir les performances aux niveaux actuels, en atteignant les

objectifs, I’amélioration et prendre des mesures pour accroitre les performances, en atteignant

% anorme 1SO 9000 :2015, op.cit, p17-18.
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ou dépassant les objectifs, innover et prendre des mesures pour transformer
fondamental ement |es performances, en générant et utilisant de nouvelles connai ssances.

Il est important de traiter les trois niveaux de fagcon équilibrée pour atteindre, de fagon
efficace et efficiente, lafinaité et les objectifs de I'organisme. Traiter uniquement le maintien
ne permet pas d’ exploiter le potentiel des processus de I'organisme. De la méme maniere,
porter son attention sur I'amélioration et I'innovation sans un maintien stable ne permet pas de
conserver les résultats escomptés. Un état idéal peut étre atteint en traitant les trois niveaux, la
figure 02 illustre lafagon dont lestrois niveaux influencent | atteinte de lafinalité.

Figure02: SMQ : trois niveaux de performance

Source: lanormeiso 9000 : 2015, p18.

5. LanormelSO 9001 version 2015

Nous allons voir la définition de la norme iso 9001:2015, ses avantages ains que sa
relation avec lecycle PDCA.
5.1.Présentation dela norme

L'1SO 9001 est un référentiel international qui prend en compte toutes les activités
d’ une organisation, quel que soit son secteur (industrie, service, formation, enseignement)?,

sataille et service fournis.

27 | sabelle GAPILLOUT, op.cit, p12.
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Lanorme 1SO 9001 porte dans son texte les exigences d’ un systeme de management de
laqualité et met en pratique les connaissances acquises avec | SO 9000.

Laversion 1SO 9001 : 2015 « adopte une vision de la qualité pragmatique, dynamique,
avec le langage et les préoccupations des organismes d’ aujourd’ hui et une meilleure prise en
compte des risques et opportunités, du contexte et des enjeux et s ouvre aux diverses parties
intéressées pertinentes pour |’ organisme?. »

5.2. Lesavantages de la nouvelle version

La nouvelle version de la norme 9001 présente pour I'utilisateur de nombreux
avantages a savoir I'implication importante de la direction (leadership), aide a traiter les
risques et opportunités de fagon structurée?, utilise un langage simplifié, ains qu’une
structure et des termes communs aux autres normes de systéme de management — ce qui est
particuliérement utile pour les organismes qui mettent en ceuvre plusieurs systémes de
management (environnement, santé et sécurité, ou continuité opérationnelle), traite le
management de la chaine d’ approvisionnement plus efficacement,
5.3.Principesdelanorme

La norme internationale iso 9001 évolue et passe a sept (07) principes de management
delaqualité décrits dans I’ 1SO 9000 : 2015 contrairement alaversion 2008 qui est fondée sur
huit (08) principes. Ces principes ont été élaborés et mis a jour par les experts internationaux
del'lSO/TC 176.

5.3.1. Orientation client.

Le principal objectif du management de la qualité est de satisfaire les exigences des clients et
de sefforcer d'aler au-devant de leurs attentes.® Lorsqu'un organisme obtient et conserve la
confiance, comprend les besoins présents et futurs des clients et des autres parties intéressées
dont il dépend, I’ aspect de I'interaction avec les clients offre une opportunité de créer plus de
valeur vis-a-visdu client, et contribue aux performances durables vis-avis de |’ organisme.
5.3.2. Responsabilité deladirection

A tous les niveaux, les dirigeants éablissent la finalité et les orientations et créent des
conditions dans lesquelles e personnel est impliqué dans l'atteinte des objectifs qualité de
['organisme.

% |bid, p12.
2% www.Iso.org, Passer d’iso 9001 : 2008 a iso 9001 : 2015

30 www.afnor.org/certification,« Systémes de management de la qualité - Principes essentiels et vocabulaire »,
p9.
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L'établissement de la finalité, des orientations et de I'implication permet a un organisme
d'aligner ses stratégies, politiques, processus et ressources afin d'atteindre ses objectifs™.

5.3.3. Implication du personnel

Il est essentiel pour I'organisme que I'ensemble du personnel soit compétent, habilité et
impliqué pour fournir de la valeur.
Pour gérer un organisme de fagon efficace et efficiente, il est important d'impliquer I'ensemble
du personnel a tous les niveaux et de les respecter en tant qu'individus. La reconnaissance,
I'habilitation et I'amélioration des compétences et des connaissances facilitent I'implication du

personnel dans |'atteinte des objectifs de I'organisme™.

5.3.4. Approche processus

Des résultats cohérents et prévisibles sont obtenus de maniere plus efficace et efficiente
lorsgue les activités sont comprises et gérées comme des processus corrélés, le systeme de
management de la qualité est constitué de processus corrélés. Comprendre comment des
résultats sont obtenus par ce systéme, y compris |'ensemble de ses processus, ressources,
maltrises et interactions, permet a l'organisme d'optimiser ses performances.

5.3.5. Amédlioration

Le succes dun organisme repose sur une volonté constante damélioration.
L'amélioration est essentielle pour qu'un organisme conserve ses niveaux de performance
actuels, réagisse a toute variation de ses conditions internes et externes et crée de nouvelles
opportunités.

5.3.6. Prisededécision fondée sur des preuves

La prise de décision peut étre un processus complexe et elle comporte toujours une certaine
incertitude. Elle implique souvent de multiples types et sources de données d'entrée, ainsi que
leur interprétation qui peut étre subjective. Il est important de comprendre les relations de
cause a effet et les conséquences involontaires possibles. L'analyse des faits, des preuves et
des données conduit a une plus grande objectivité et a une plus grande confiance dans les
décisions prises afin de produire les résultats escomptés.

5.3.7. Gestion desrelations avec les partiesintéressées

Les parties intéressées ont une influence sur les performances d'un organisme. Des

performances durables sont plus susceptibles d'étre obtenues lorsqu'un organisme gere ses

3L www.afnor.org/certification, « Systémes de management de la qualité - Principes essentiels et vocabulaire »,
p10.

32150 9000 :2015, Systémes de management de la qualité - Principes essentiels et vocabulaire, afnor
normalisation, p10.
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relations avec les parties intéressées de maniere a optimiser leur impact sur ses performances.
La gestion des relations avec son réseau de fournisseurs et de partenaires a souvent une

importance particuliére®,

5.4.Lanormeet lecycle PDCA

La Norme internationale promeut |’adoption dune approche processus lors du
développement, de la mise en ceuvre et de I'amédioration de I’ efficacité d’un systéme de
management de la qualité,

Comprendre et piloter des processus en interaction comme un systeme contribue a
I efficacité et I’ efficience de I’ organisme par I’ atteinte des résultats prévus conformément ala
politique qualité et a I’ orientation stratégique de I’ organisme. 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.
Cette approche permet a I’ organisme de maitriser les interactions et interdépendances entre
les processus du systeme de telle sorte que les performances globales de I’ organisme puissent
étre améliorées.

L’ application de I’ approche processus dans le cadre d’ un systeme de management de la
gualité permet la compréhension et la satisfaction en permanence des exigences; la prise en
compte des processus en termes de valeur goutée; I’ obtention d’une performance effective
des processus; |I’amélioration des processus sur la base d'une évaluation de données et

d'informations.

Bwww.afnor.org/certification, « Systémes de management de la qualité - Principes essentiels et vocabulaire »,
pl1-15.
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Figure 03 : Présentation dela structure delanorme SO 9001 :2015 dansle cycle PDCA

Source : normeiso 9001 :2015, p15.

5,5. L’approchepar lerisque

Le préalable a toute démarche de gestion des risques consiste a répertorier, de maniére
la plus exhaustive possible, tous les événements générateurs de risques pour le projet et
pouvant conduire & sa remise en cause ou au non-respect de ses objectifs. Pour entreprendre
ce recensement, plusieurs techniques peuvent alors étre utilisées puis combinées ; I'anayse de
la documentation existante (cahier des charges, contrat, plan de développement,
organigramme des taches...), l'interview d'experts, la réalisation de réunions de brainstorming,
la consultation de bases de données de risques rencontrés lors de projets antérieurs ou encore
I'utilisation de check-lists ou de questionnaires préétablis. Apres I’identification et I’ analyse,
I’organisme doit planifier les actions a mettre en ceuvre face aux risques et opportunités
(éviter le risgue, prendre le risque afin de saisir une opportunité, éiminer la source du risque,
modifier la probabilité d’apparition ou les conséquences, partager le risque, maintenir le
risque sur la base d'une décision éclairée proportionnellement a I'impact potentiel sur la
conformité des produits et des services). Par conséguent, évaluer les risques revient
généralement a mesurer, sur une échelle de grandeur exprimant divers niveaux, la gravité de
leurs conséquences et leur probabilité d'occurrence.
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Figure 04 : Processus de management du risque selon la norme iso 31000

et concertation | Analyse du risque (5.4.3) | revue (5.6)
(5.2) | |

‘—:-I Evaluation du risque (5.4.4) I‘-—*

‘—-I Traitement du risque (5.5) I-—~

Source: la norme SO 31000:2009 in Daniel laforest, op.cit,

6. Lesexigencesdelanorme
La nouvelle version iso 9001 :2015 a été établie afin d’avoir un cadre commun de 10

chapitres qui spécifie les exigences relatives au systéme de management de la qualité a savoir
6.1.Domaine d’ application

La norme iso 9001 spécifie les exigences relatives au systeme de management de la
qualité lorsgu'un organisme doit démontrer son aptitude a fournir régulierement un produit ou
service conforme aux exigences des clients et aux exigences légales et réglementaires
applicables, et vise a accroitre la satisfaction de ses clients par |'application efficace du
systeme, y compris les processus pour I'amélioration continue du systéme et I'assurance de la
conformité aux exigences des clients et aux exigences |égales et réglementaires applicables.

Dans la Norme, les termes « produit » et « service » Sappliquent uniquement aux
produits et services destinés a, ou exigés par, un client.
6.2. Ré&érences normatives
Tous les chapitres (exigences) ci- aprés, dans leur intégralité, sont des références normatives
indispensables a |’ application de lanorme iso 9001 :2015
6.3. Termeset définitions

Pour les besoins de la norme 1SO 9001, en termes et définitions nous présenterons les

principales différences de terminologie entre laversion 2008 et I’ actuelle version ;




o Partie intéressée (terme recommandé) / partie prenante (terme admis) personne ou
organisme qui peut avoir une incidence, étre affecté par une décision ou activité ou avoir un
point de vue susceptible de les affecter.
La norme I1SO 31000 définit le risqgue comme I'effet de I’incertitude sur I’atteinte des
objectifs.
Il est anoter qu’'un effet est un écart, positif ou négatif, par rapport a une attente. Un risque est
souvent caractérise en référence a des « événements » potentiels et des « conseguences »
potentielles ou une combinaison des deux, un risque est souvent exprimé en termes de
combinaison des conséquences d'un événement (incluant des changements de circonstances)
et de sa « vraisemblance » associée*,
. Information documentée: information qui nécessite d'étre maitrisée et tenue a jour
par un organisme et le format sur lequel elle est contenue peut se présenter dans tout format et
sur tout support et provenir de toute source qui peuvent se rapporter au systéme de
management de la qualité y compris les processus, aux informations créées en vue du
fonctionnement de I'organisme, aux preuves des résultats obtenus (enregistrements).
. Externaliser (verbe) : passer un accord en vertu duquel un organisme externe assure
une partie de lafonction ou met en ceuvre une partie du processus d'un organisme.
Il est noter que L'organisme externe n'est pas inclus dans le domaine d'application du systéme
de management, contrairement a la fonction ou au processus externalisé(e) qui en fait bien
partie.
. Métier : il convient d'interpréter le terme métier au sens large, en référence aux

activitésliées alafinalité del’ organisme.
6.4. Contextedel organisme

Il s'agit d’une nouvelle clause (chapitre) établissant |e contexte du SMQ. Tout d’ abord,
I’organisation doit déterminer les problémes externes et internes en lien avec les points
pertinents, qui ont un impact sur les actions de I’ organisation, ou qui affecteraient sa capacité
aatteindre le(s) résultat(s) escompté(s) de son systeme de management.
Il faut noter que le terme « probleme » couvre non seulement les problemes qui auraient fait
I’objet d’une action préventive dans les normes précédentes, mais également les points
importants devant étre traités par le systéme de management, comme tout objectif de gage
d assurance et de gouvernance de marché défini par I’ organisation.

34www.csi-is031000-10-questions-1.pdf
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L’ exigence finale contenue dans le quatrieéme chapitre (contexte de I’ organisme) de la norme
ISO 9001 :2015 consiste a établir, mettre en ceuvre, maintenir et améliorer constamment le

SMQ conformément aux exigences de la norme.

6.5. Leadership

La direction doit démontrer son leadership et son engagement vis-avis du SMQ en
assurant |’ intégration des exigences liées aux SMQ aux processus de I’ organisme, |’ utilisation
de I’approche processus et |I'approche par les risques; démontrer son leadership et son
engagement relatifs a I’ orientation client en s assurant que les exigences du client ainsi que
les régles légales et réglementaires sont déterminées, comprises et satisfaites en permanence ;
doit établir, mettre en ceuvre et tenir une politique et objectif qualité appropriée alafinaité et
au contexte de |'organisme et doit ére communiquée , son engagement de satisfaire les
exigences et inclut I’ engagement pour I’amélioration continue du SMQ ; doit s assurer que les
responsabilités et autorités pour des réles sont attribuées, communiquées et comprises au sein
de I’ organisme®.
6.6. Planification

Dans le cadre de la planification de ¥son systéme de management de la qualité,
I'organisme doit tenir compte des enjeux internes et externes pour la compréhension de
I’organisme et de son contexte, et des exigences des parties intéressées et déterminer les
risques et opportunités qui nécessitent d'étre pris en compte pour prévenir ou réduire les effets
indésirables et planifier les actions a mettre en ceuvre , L’analyse SWOT(Strengths /
Weaknesses and pportunities /Threats) ou matrice SWOT, est un outil permettant d’identifier
les points forts, les faiblesses, les opportunités et les menaces d’'une entreprise particuliéere.
Les points forts et |es faiblesses sont les facteurs internes qui créent lavaleur ou la détruisent ;
I’ organisme doit établir des objectifs qualité et planifier des actions pour les atteindre.

Lorsgue I’ organisme détermine e besoin de modifier le systeme de management de la
qualité, les modifications doivent étre réalisées de fagon planifiée.
6.7. Support

L’organisme doit identifier et fournir les ressources (humaines, I'infrastructure,
I”environnement pour la mise en ceuvre des processus, ressources pour la surveillance et la
mesure) necessaires a |’ établissement, la mise en ceuvre, la mise a jour et I'améioration du

systéme de management de la qualité ; déterminer les compétences nécessaires de la ou les

35 1s0 9001 :2015 systéme de management de la qualité-exigences, p4.
36 |bid, p 5.
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personnes effectuant sous son contrdle un travail qui a une incidence sur les performances et
I’ efficacité du SMQ; s assurer qu’'ils sont sensibilisés a la politique et objectifs qualité et a
I'importance de leur contribution a I'efficacité du SMQ; déerminer les besoins de
communication interne et externe sur quel sujet, a quels moments, avec qui e comment
communiquer QQOQCP(Qui, Quoi, Ou, Quand, Comment, Pourquoi); I’organisme doit
maitriser les informations documentées exigees par le SMQ et par norme pour les utiliser
guand C’ est nécessaire.
6.8. Réalisation des activités opérationnelles

L’ organisme doit planifier, mettre en ccuvre et maitriser le SMQ et ces processus
associes nécessaires pour satisfaire aux exigences relatives a la fourniture des produits et ala
prestation de services, en déterminant les exigences relatives aux produits et services,
déterminant les ressources nécessaires pour obtenir la conformité aux exigences relatives aux
produits et services avec une communication avec les clients; I’organisme doit identifie,
passer en revue et maitriser les modifications apportées au développement de produit et
service et conserver des informations documentées sur les modifications , les résultats des
revues, |’ autorisation des modifications ; maitriser les processus, produits et services fournis
par des prestataires externes, déterminer le type et étendue de la maitrise ; I’ organisme doit
mettre en ceuvre la production et la prestation de service dans des conditions maitrisées, ainsi
la libération des produits et services au client ne doit pas étre effectuée avant |’ exécution
satisfai sante de toutes | es dispositions planifiées™.
6.9. Evaluation des performances

L’organisme doit déterminer ce qu'il est nécessaire de surveiller et mesurer ; les
méthodes de surveillance, de mesure, d'analyse et d’ évaluation nécessaires pour assurer la
validité des résultats; évaluer la performance ainsi que I'efficacité du systéme de
management de la qualité; conserver des informations documentées pertinentes comme
preuves des résultats ; surveiller la perception des clients sur le niveau de satisfaction de leurs
besoins et attentes.
L’ organisme doit analyser et évaluer les données et informations appropriées issues de la
surveillance et de lamesure.

L’ organisme doit réaliser des audits internes a des intervalles planifiés pour fournir des
informations permettant de déterminer si le systeme de management de la qualité est
conforme aux propres exigences de I’organisme, et exigences de la norme internationale ;

planifier, éablir, mettre en ccuvre et maintenir un ou des programmes d’audit, couvrant

37 | bid, p10.
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notamment la fréquence, les méthodes, les responsabilités, les exigences de planification et le
compte rendu.

A des intervales planifiés, la direction doit procéder a la revue du systéme de
management de la qualité mis en place par |I’organisme, afin de s assurer qu’il est toujours
approprié, adapté, efficace et en accord avec |’ orientation stratégique de |’organisme en
prenant en compte les ééments d entrée de la revue de direction( I’ éat d avancement des
actions décidées a I'issue des revues de direction précédentes; les modifications des enjeux
externes et internes pertinents pour le systéme de management de la qualité; les informations
sur la performance et |’ efficacité du systéme de management de la qualité, |a satisfaction des
clients et les retours d’information des parties intéressées pertinentes; le degré de réalisation
des objectifs qualité; la performance des processus et la conformité des produits et services;
les non-conformités et les actions correctives...). Les ééments de sortie de la revue de
direction doivent inclure les décisions et actions relatives aux opportunités d’amélioration;
besoins de changements a apporter au systéme de management de la qualité; besoins en
ressources.

L’ organisme doit conserver des informations documentées comme preuves des €l éments
de sortie des revues de direction.

6.10. Améioration

L’organisme doit déterminer et sélectionner les opportunités d amélioration et
entreprendre toutes les actions nécessaires pour satisfaire aux exigences du client et accroitre
sa satisfaction par I’améioration des produits et services et la prise en compte des besoins et
attentes futurs, la correction, la prévention ou la réduction des effets indésirables;
I’amédioration de la performance et de |’ efficacité du systéme de management de la qualité.
Les exemples d’amédioration peuvent inclure une correction, une action corrective, une
amélioration continue, un changement par rupture, une innovation et une réorganisation.
Lorsqu’ une non-conformité se produit, y compris celle liée a une réclamation, I’ organisme
doit réagir ala non-conformité, évaluer s'il est nécessaire de mener une action pour éliminer
la ou les causes de la non-conformité, mettre en ceuvre toutes les actions requises; examiner
I" efficacité de toute action corrective mise en ceuvre; mettre a jour les risques et opportunités
déterminés durant la planification s nécessaire; et modifier si nécessaire le systeme de
management de la qualité®.

L’ organisme doit améliorer en continu la pertinence, |I'adéquation et I’ efficacité du

systéme de management de la qualité.

3 | bid. p20.
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L’ organisme doit conserver des informations documentées comme preuves de la nature
des non-conformités et de toute action menée ultérieurement; et des résultats de toute action

corrective.

7.  Relation avec les autres normes de systeme de management

La Norme ISO 9001 : 2015 est en rapport avec I'1SO 9000, I'ISO 9004 et autres,
traduisant les caractéristiques que doivent avoir les entreprises pour garantir I’ efficacité de
leurs organisations, éaborées par (I'lSO/TC 176) pour fournir des lignes directrices aux
organismes souhaitant aller au-dela des exigences de I'1SO 9001 et qui cherchent a améiorer
leur systéme de management de la qualité, leurs processus ou leurs activités. Et fournir des
informations complémentaires aux organismes qui appliquent la Norme internationale |SO
9001 : 2015.
La norme 1SO 9000 Systemes de management de la qualité-Principes essentiels et
vocabulaire : Fournit les bases essentielles a une bonne compréhension et une mise en ceuvre
appropriée de la Norme internationale 9001; la norme | SO 9004 Gestion des performances
durables d'un organisme - Approche de management par la qualité: Fournit des lignes
directrices aux organismes souhaitant aller au-dela des exigences de la norme internationale
afin de traiter un plus large éventail de sujets pouvant conduire a une amélioration des
performances globales de I’ organisme ; L’ I SO 10001 Management de la qualité-Satisfaction
du client-Lignes directrices relatives aux codes de conduite des organismes; L’1SO 10002
Management de la qualité-Satisfaction des clients-Lignes directrices pour le traitement des
réclamations dans les organismes; L’1SO 10003 Management de la qualité-satisfaction du
client-Lignes directrices relatives a la résolution externe de conflits aux organismes; L’'1 SO
10004 Management de la qualité-Satisfaction du client-Lignes directrices relatives a la
surveillance et au mesurage; L’1SO 10005 Systémes de management de la qualité-Lignes
directrices pour les plans quaité; L’1SO 10006 Systemes de management de la qualité-
Lignes directrices pour e management de la qualité dans les projets ; L’ SO 10007 Systémes
de management de la qualité-Lignes directrices pour la gestion de la configuration ; L'ISO
10008 Management de la qualité-Satisfaction du client-Lignes directrices pour les
transactions de commerce électronique entre commercant et consommateur ; L’1SO 10012
Systemes de management de la mesure-Exigences pour les processus et les équipements de
mesure; L'ISO/TR 10013 Lignes directrices pour la documentation des systémes de
management de la qualité; L' SO 10014 Management de la qualité-Lignes directrices pour

réaliser les avantages financiers et économiques; L’1SO 10015 Management de la qualité-




Lignes directrices pour la formation; L’1SO 10018 Management de la qualité-Lignes
directrices pour I'implication et les compétences du personnel ; L’1SO 10019 Lignes
directrices pour la sélection de consultants en systémes de management de la qualité et pour
I"utilisation de leurs services; L'1SO 19011 Lignes directrices pour |I'audit des systémes de

management®,

Conclusion

La démarche qualité est un outil de changement créant une dynamique de progrés
continu dans le fonctionnement de I’ entreprise (qualité interne) et la satisfaction de ses clients
(qualité externe). C’'est un processus mis en ceuvre pour implanter un systeme qualité et
sengager dans une démarche d'amélioration continue.

Elle sapplique & tous types dorganisations, publiques, privées, associatives ou

commerciales.

39 |bid. p26-28.
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Introduction

Comme préalable a toute démarche stratégique, I'entreprise se doit de sinterroger sur
son futur. Pour mener a bien cette réflexion, elle dispose d'un certain nombre d'outils et de
méthodes, appartenant soit au domaine de la prévision, soit au domaine de la prospective, qui
lui permettent de réduire I'incertitude et d'aboutir a de meilleures décisions.

C'est au cours d'une des crises sérieuses de la prévision, dans les années 1970, que Sest
réellement développée la démarche prospective, avec ses outils et méthodes, qui se veut une
approche aternative face au futur. C'est ainsi que nous proposons dans ce chapitre de faire en
premier lieu la distinction entre la prévision, la prospective et autres concepts. Et mettre
I”accent sur la prospective : sa genése et histoire ; horizon temporel et champs d’ application ;
réle et idées clés; sa méhodologie et ses outils. En deuxiéme lieu nous alons détailler dans
I"analyse structurelle I'un des outils de la démarche prospective qui sert a identifier les
variables clés d’' un systeme avec lelogiciel MIC MAC.

1. Laprospective

L a prospective se présente sous deux volets, complémentaires au service de I'entreprise :
Le premier volet désigne la macro-prospective qui se propose de déterminer des "futuribles”,
des scénarios possibles reatifs par exemples a I'évolution d'un secteur d'activités ou d'une
technologie, aux mutations d'un systéme économique, politique ou culturel.

Le second désigne la micro-prospective qui constitue en quelque sorte l'intégration,
I'appropriation des données macroscopiques par les groupes structurés (entreprises,
associations, syndicats, etc.) afin de leur permettre d'éaborer leur propre planification
stratégique. (Cette démarche optimise par exemple la définition en commun d'un schéma
directeur de développement, d'un plan d'intégration d'une technologie innovante, d'un plan de
formation, etc.).

1.1. genéseet historique dela prospective
Nous allons présenter la genése et |’ histoire de la prospective
1.1.1. genesedelaprospective

L’ activité de prévision consistait a rechercher dans le passé un facteur invariant et qu'on

supposait permanent. Par référence a "hier" on pensait pouvoir dire ce que serait "demain”.
Et dans la mesure ou la structure du systéme était stable, au moins jusgu’ aux années 60, la
prévision économique constituait en effet une approche pertinente. L'approche du futur par les
méthodes de prévision implique une vision déterministe de I'avenir qui, a la limite, exclut
toute notion de liberté et de libre arbitre. C'est pourquoi, dans notre période de grande
mutation, ou la crise affecte non seulement I'économie, mais aussi le socia et le culturel avec
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les valeurs qui y sont attachées, il apparait clairement que c'est la compréhension et la maitrise
deI'évolution structurelle de notre société qui est en jeu.

D'ou le fondement progressif d'une démarche prospective pour palier la faillite des
visions trop parcellaires et trop déterministes issues de la prévision. A un futur prédéerminé
proposé par la prévision, la prospective oppose différents futurs possibles appelés "futuribles’
et explique que notre cheminement vers |'un ou l'autre de ces futurs dépend de notre action
présente. Si I'on désire donc se diriger vers un futur "souhaitable" et |a crise de la prévision,
éclatante lors du premier choc pétrolier en 1973, faisant apparaitre I'impossibilité de prévoir le
futur a partir de la simple extrapolation du passé, a permis |'essor de la démarche prospective,
apparaissant comme une démarche alternative pour approcher le futur. En effet, la démarche
prospective a été rendue nécessaire, comme |'a écrit Gaston BERGER 1964 "plus I'on roule

vite, plus les phares doivent porter loin" .4

1.1.2. Historiquedela prospective

D’abord aux Etats-Unisol, durant I’entre-deux-guerres, William Ogburn fit
incontestablement ceuvre pionniére avec sa « Commission présidentielle de recherche sur les
tendances sociales » (1933) puis son rapport sur « les tendances technologiques et la politique
gouvernementale », mais le véritable décollage de la prospective « moderne » intervient au
lendemain de la Seconde Guerre mondiae, notamment sous I’influence de I’armeée de I'air
américaine ultérieurement développée, sous I'impulsion d’ Olaf Helmer, Theodore J. Gordon
et Herman Kahn, la plupart des méthodes «formalisées » de prospective, notamment la
méthode Delphi et la méthode des scénarios™.

En France, ¢’ est en 1957 que Gaston BERGER propose | e terme de "prospective” pour
qualifier une discipline qui doit trouver place a coté des disciplines rétrospectives classiques.
En effet, selon lui " I'idée classique de prévision sy trouvera assez profondément transformée
gu'il expose notamment dans son livre I’Art de la conjectureen 1972 est animé de
préoccupations plutét humanistes et sociétales. Plus que les méthodes de prospective, Gaston
BERGER parle aors d'attitude prospective, comme étant une facon particuliére d'aborder

I'avenir différent, voire opposé, aladémarche de prévision®.

40 These Frédéric OBLE, «intéréts et limites de I'analyse structurelle et de la méthode Delphi appliquées a
I'étude de I'évolution des marches alimentaires « application des méthodes d'analyse structurelle mic-mac et
louis dirn au marche des boissons al coolisées et de |la méthode Delphi au marche des produits laitiers sans
cholestérol », 1992.

4 http://itese.ceafr/_files/Lettreltesel5/ArticleNP_BD_JG.pdf

42 Gaston BERGER est un philosophe et haut fonctionnaire frangais, connu principalement pour ses études
sur Husserl et pour ses travaux sur la caractérologie.
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Guy POQUET, quant a lui, propose la définition suivante de la prospective: "La prospective
est une investigation des avenirs possibles concue comme préalable a |'élaboration de
stratégies ou de politiques en vue de I'action présente.”

Les démarches prospectives ont évolué. Les pouvoirs publics nationaux sont
aujourd hui moins friands de grands exercices de prospective tels que ceux menés dans les
années 1970 et 1980. En revanche, les collectivités territoriales s'y sont investies davantage
ainsi, sous une forme assez différente, que les entreprises, certaines d’ entre elles ayant joué un
réle majeur en outre, de nouveaux courants sont apparus comme celui de « la prospective du
présent » soulignant |’ importance de la participation des acteurs a la définition du souhaitable,
et celui se réclamant davantage d’une fonction de veille, sinon d’'intelligence stratégique ou

d'intelligence territoriale.®

1.2. Horizon temporel, Champ d'application et r6le
Nous alons voir |” horizon temporel de la prospective, son champ d’ application et son réle.
1.2.1. Horizon tempore
La prévision sapplique au court et au moyen terme, car elle suppose une tres grande
stabilité des facteurs externes au systéme qu'elle étudie. Et plus I'environnement de ce systéme
se déstabilise et devient incertain, plus I'horizon prévisionnel se raccourcit. Au contraire, la
prospective sintéresse au long terme. C'est dire qu'elle ne suppose pas la stabilité de
I'environnement du systeme qu'elle étudie. Pour un méme systéme, elle peut admettre des
environnements changeants évoluant de maniere différente.
1.2.2. Champ d'application
Le champ d'application de la prévision differe de celui de la prospective :
Alors que la prévision doit définir avec précision le domaine de son intervention pour
accroitre son degré de pertinence, la prospective sintéresse aux interrelations entre des

domaines et aleurs effets réciproques. Elle a donc par essence une vocation globalisante.

1.2.3. Réle
Par définition, la prévision cherche a voir dans |e passé ce qui va se passer dans le futur,
et doit donc sorienter vers un avenir proche pour limiter au maximum les risques d'erreurs. La
prospective ne cherche pas a prévoir |'avenir along terme. Son objectif est de mieux ordonner
et de mieux comprendre les éléments déterminants de la situation présente. En fait, ce qui
I'intéresse, c'est moins I'image ou les images du futur (comme c'est |e cas dans une optique de

prévision ou de prédiction) que les cheminements qui y conduisent, les mécanismes qui

43 www. futuribles.com/fr/qui-sommes-nous/comprendre-la-prospective/histoire/
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fondent la dynamique du systeme étudié. La connaissance des mécanismes et des chemins
permet par l'action présente de se rapprocher d'un avenir plus souhaitable en utilisant
différents outils et méthodes : se poser les bonnes questions par des ateliers de prospective ;
identification des variables clés avec I’ analyse structurelle viale logiciel MIC MAC ; analyse
des stratégies dacteur par MACTOR ; balayer les futurs possibles avec MORPHOL ;
probabilisé les scénarios avec SMIC-PROB-EXPERT ; choisir un avenir incertain avec
MULTIPOL.

1.3. Laconfusion de la prospective et d’autres concepts

La confusion entre projection, prévision, prospective et planification est a l'origine de
nombreuses erreurs de prévision et source de malentendus. Un rappel de définitions simples
simpose:
1.3.1. Une projection est le prolongement dans le futur d'une évolution passée selon
certaines hypothéses d'extrapolation ou d'inflexion de tendances. Une projection ne constitue
une prévision que si elle est assortie d'une probabilité.
1.3.2. Une prévision est |'appréciation assortie d'un certain degré de confiance (probabilité)
de I'évolution d'une grandeur a un horizon donné. 1l sagit le plus souvent d'une appréciation
chiffrée a partir des données du passé et sous certaines hypothéses.
1.3.3. Une prospective exploratoire est un panorama des futurs possibles (futuribles), c'est-
a-dire des scénarios non improbables, compte tenu du poids des déterminismes du passé et de
la confrontation des projets d'acteurs. Chague scénario (jeu d'hypothéses cohérent) de la
prospective peut faire I'objet d'une appréciation chiffrée, c'est-a-dire d'une prévision.
1.3.4. La planification consiste a concevoir un futur désiré ainsi que les moyens réels d'y
parvenir. |l sagit donc d'une prospective normative trop souvent, le piege est classique, on
confond prévision et planification, en assimilant a une erreur de prévision ce qui n'est qu'un

€cart par rapport a des objectifs.

1.4. Lesidéesclésdela prospective
DUPERRIN (1973) et GODET (1973 - 1988) définissent 7 idées clés caractérisant la
démarche prospective et constituent les fondements de I'attitude prospective® :

1.4.1. Eclairer I'action présente alalumiéredu futur

Dans un monde caractérise par la montée des incertitudes et par |e risque de ruptures de

tendances, non seulement a long terme, mais aussi a moyens et courts termes, I'effort de

4 www.futuribles.com/fr/revue/71/sept-idees-cles/, p5.




prospective, c'est-a-dire de mise en lumiére des scénarios les plus probables, est plus que
jamais indispensable pour éclairer |I'action.

Il ne faut pas attendre I'urgence, les crises ou les catastrophes pour agir.

Une approche préventive (anticiper les problemes futurs afin de mieux sy préparer et

d'engager des actions pour les éviter.

1.4.2. Explorer desavenirs multiples et incertains
L'avenir ne doit pas étre envisagé comme une ligne unique et prédéterminée dans le
prolongement du passé : l'avenir est multiple et indéterminé. La pluraité de I'avenir et les
degreés de liberté de I'action humaine sexpliquent mutuellement c'est-a-dire, I'avenir n'est pas
ecrit, il reste a faire. La démarche prospective admet qu'a tout instant I'avenir est multiple, et
que c'est de la confrontation des différents acteurs en présence et de leurs projets que naitra tel
ou tel futur.

1.4.3. Adopter unevision globale et systémique

Les phénomenes a éudier sont le plus souvent complexes et interdépendants et une
vision globale et systémique simpose géné&ralement. La réflexion prospective doit
nécessairement étre globale : il n'existe guére de problemes qui puissent étre isolés, et on
assiste au contraire a une montée de l'interdépendance des problemes, voire a leur
enchevétrement croissant. En outre la complexité des ééments et des relations a prendre en
compte et la nécessité de les mettre en une perspective globale rendent [|'analyse
particulierement difficile. C'est pourquoi il savére nécessaire d'utiliser des méthodes inspirées
de I'analyse de systeme : celle-ci permet d'intégrer dans la complexité de leurs relations, les

processus de tous ordres, les enjeux, |es conflits™.

1.4.4. Prendreen comptelesfacteursqualitatifset lesstratégies d'acteurs
L'impossibilité de prévoir I'avenir en fonction des seules données du passé explique
I'impuissance des modéles économétriques, classiques qui n'integrent pas des paramétres
gualitatifs et non quantifiables comme les projets et les comportements d'acteurs, |es facteurs
socio-culturels.
L'effort de réflexion sur les facteurs qualitatifs doit étre d'autant plus soutenu que toute
quantification (et celle-ci est nécessaire pour ce qui peut I'étre) revient a privilégier ce qui est
quantifiable au détriment de ce qui ne I'est pas.

% | bid. p6.
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1.4.5. Serappeler en permanence qu'information et prévision ne sont pas neutres

L'information sur le futur, comme sur le présent ou le passe, est rarement neutre, elle
sert le plus souvent, ne serait-ce que par omission, des intéréts bien précis. Comme le
soulignent avec justesse M. Crozier et E. Friedberg, «'information est une denrée rare et sa
communication et son échange ne sont pas des processus neutres et gratuits. Informer |'autre,
lui communiquer des ééments gqu'il ne possede pas, c'est se dévoiler, c'est renoncer a des
atouts qu'on aurait pu marchander, c'est aussi se rendre vulnérable face aux tentatives
d'emprise de l'autre». Ajoutons que I'information est souvent béillonnée par le conformisme
du consensus qui pousse a se reconnaitre dans l'opinion dominante et a rejeter l'avis
minoritaire.

1.4.6. Opter pour lepluralisme et la complémentarité des approches

L'information disponible est trés souvent incompléte, surabondante, non quantifiable,
inexacte et incertaine. Il faut par conséguent opter pour le pluralisme et la complémentarité
des approches et procéder par approximations successives, plutét que de rechercher une
fausse précision. C'est a ce prix que la prévision pourra espérer sortir de la crise.

Les méthodes d'analyse, de prévision et de décision sont d'abord des outils de rigueur, de
cohérence, dimagination et de dialogue. Aussi une méthode peut étre considérée comme
bonne et utile a partir du moment ou elle permet daméliorer la cohérence, de stimuler
I'imagination.

1.4.7.Remettre en cause lesidées recues

La bonne prévision n'est pas nécessairement celle qui se réalise. En effet anticiper un
probléme futur doit normalement inciter a faire en sorte qu'il n‘apparaisse pas ou que ses
conséguences soient atténuées. Second constat, une prévision exacte n'est pas nécessairement
une prévision utile. En matiére de prévision, par analogie avec la théorie des tests statistiques,
on peut distinguer trois types d'erreurs 46 :

le risque de premiere espéce, qui consiste a retenir pour le futur une hypothése qui
finalement ne se produira pas ; le risque de deuxiéme espéce, qui consiste a exclure une
hypothése ou un événement qui va se réaliser ; le risgue de troisiéme espece, qui consiste a ne
pas se poser les bonnes questions, c'est-a-dire a ne pas intégrer dans la réflexion prospective
les hypotheses ou les événements qui vont jouer un réle déterminant pour le futur.

La mise en ccuvre d'une démarche prospective a contribué a stimuler la réflexion

stratégique collective et la communication au sein des entreprises; améliorer la souplesse

% | bid. p7.

%



interne face a l'incertitude de I'environnement et & mieux se préparer a certaines ruptures
possibles; réorienter des choix en fonction du contexte futur dans lequel leurs consequences
devaient sinsérer.

1.5. Méhodeset outilsde la prospective

Si la prospective est une discipline intellectuelle, elle a aussi besoin de rigueur et de
méthodes pour éclairer | action des hommes et I’ orienter vers un futur désiré. Les outils de la
prospective stratégique permettent de poser les bonnes questions et de réduire les
incohérences de raisonnement. C'est ains que les méthodes permettent de bien poser le
probléme et choisir la méthode avec les ateliers de prospective, d’ identifier les questions clés
du futur avec I’ analyse structurelle, méthode MICMAC , d’ analyser les jeux d’ acteurs avec la
méthode MACTOR, de prendre en compte et d’ analyser les représentations des experts et des
parties prenantes avec la méthode Lidoli Abaque, d’ explorer les champs des possibles avec
I’analyse morphologique, méthode Scenaring Tools, de repérer les scénarios les plus
probables et les risques de rupture avec la méthode SMIC PROB-EXPERT et d'identifier et
évaluer les options stratégiques avec la méthode MULTIPOL.

Apres avoir présenté la démarche prospective son origine, objectifs ainsi que ses roles,
outils et méthodes nous mettrons I’ accent sur la méthode qui va nous permettre d’identifier les
variables clés (analyse structurelle) du systéme de management de la qualité, a titre d outil,
nous avons opté pour le logiciel « MICMAC » (Matrice d’ Impacts Croisés, Multiplication

Appliquée aun Classement) développé par GODET M.

2. analysestructurelle
L’ analyse structurelle est une méthode qui permet d’identifier les variables clés d'un systéme
étudié avec I’ outil MIC MAC
2.1. Origine et objectif
Nous allons présenter |” origine et objectif de |’ analyse structurelle.

2.1.1. Originedel’analysestructurelle

L'analyse structurelle s'est inspirée de la théorie des graphes et des travaux de
simulation de recherche opérationnelle menés peu aprés la derniere guerre mondiale aux

Etats-Unis pour les besoins de I’armée américaine. L’analyse structurelle est introduite en




france par le professeur wanty (1969) depuis I’analyse structurelle a fait école notamment
sous I’impulsion des professeurs R. Saint-Paul, P.F. Teniere-buchot et Michel GODET#.

2.1.2. Objectif del’analyse structurelle

L'analyse structurelle offre la possibilité de décrire un systéme a l'aide d'une matrice
mettant en relation tous les €l éments constitutifs du systeme. La méthode permet d'éudier ces
relations et de faire apparaitre les variables essentielles. Elle se propose donc d'apporter une
représentation aussi exhaustive que possible du systéme étudié, dans un second temps, réduire
la complexité aux variables essentielles, schématiser un systéme complexe sous forme de
plans simples "motricité/ dépendance”, d’ accroitre le pouvoir de réflexion d'un groupe.

Elle constitue donc un maillon essentiel du travail du prospectiviste qui cherche a définir les
futurs possibles de variabl es déterminantes.

La méthode que nous utilisons est désignée sous le vocable MIC-MAC : matrice dimpacts
croises - multiplication appliquée a un classement. Méthode mise au point au Centre de
I'Energie Atomique par JC.DUPPERIN et M.GODET

Figure 05 : Apercu du logiciel MICMAC (GODET M, version 6.1.2 - 2003 /2004).

47 Michel GODET, « manuel de la prospective stratégique 2.I’art et la méthode » 3eme édition, DUNOD, 2007,
p156.




2.2. voiesd'utilisation del’analyse structurelle

En pratique, deux voies d utilisation de I’analyse structurelle se sont développeées:
«|"utilisation décisionnelle » et « utilisation prospective ».

La premiére voie est I'identification des variables et des acteurs sur lesquels il faut agir
pour parvenir aux objectifs quel’on s'est fixés;

La seconde consiste a rechercher des variables clés, sur lesquelles doit porter en priorité
la réflexion prospective avec le dével oppement de la méthode MICMAC qui vafaire I’ objet
de notre étude™®.

2.3. Lesétapesde déroulement del’analyse structurelle

Au préalable, au traitement MIC-MAC proprement dit, appliqué a la matrice décrivant
les relations existantes entre les variables du systéeme, il convient bien évidemment de
construire cette matrice, appelée matrice structurelle, en respectant un certain nombre
d'étapes:

1. Délimitation du systéme, constitué par le phénomeéne étudié et son, environnement général
(politique, économique, technologique, €tc.) ;

2. Congtitution de la liste des variables décrivant |e systeme,

3. Construction et remplissage de la matrice d'analyse structurelle par analyse des relations
directes entre les variables du systéme ;

4. Application du traitement MIC-MAC alamatrice structurelle, afin de dégager les variables
clés dans la dynamique du systéeme. Les deux premiéres étapes regroupées pour former |’ étape

de recensement des variables selon | e classement de M.Godet.
2.3.1. Lerecensement desvariables

La premiére éape consiste en un travail de créativité visant a collecter les variables
descriptives et /ou exercent ou susceptibles d' exercer une influence sur le systéme éudié et
son environnement , et aucune voie de recherche n’est a priori exclue, et tous les moyens de
brainstorming et de créativité sont bon puisgu’ils fournissent en quelques heures la réflexion
collective, il est souhaitable de nourrir la collecte des variables par |es entretiens non directifs
aupres de représentants du systéme étudié avec des gquestions ouvertes de type : quels sont a
votre avis les facteurs qui vont influencer I’ évolution future de tel phénomene. 1l est judicieux
de procéder a des regroupements en distinguant les variables internes et externes de toute

nature les variables décrivant I'évolution du systéme sont dites internes et celles qui

% |bid. p157.
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influencent I'évolution du systeme et/ou I'expliquent sont dites externes. Une explication
détaillée des variables retenues est indispensable puisqu’ elle facilite la suite de I’analyse et le
repérage des relations entre ces variables.

L’ explication des variables est indispensable : elle facilite la suite de I’analyse et le
repérage des relations entre ces variables et elle permet de congtituer la base de données

nécessaire atoute réflexion prospective.
2.3.2. Lerepéragedesrelationsdansla matriced analyse structurelle

Dans une vision systémique, une variable n'existe que par ses relations.*
Lamise en relation systématique des différentes variables entre elles dans un tableau a double

entrée (matrice d'analyse structurelle) ou chaque variable figure en abscisse et en ordonnée.

A l'intérieur du tableau, un chiffre représente I'influence de chacune des variables en

abscisse sur une variable en ordonnée.

Le remplissage de la matrice peut se faire soit en lignes, en notant I’influence de chague
variable sur toutes les autres ; soit en colonnes, en notant par quelles variables chaque variable
est influencée. Chaque éément de cette matrice est renseigné de la fagon suivante par le
groupe de réflexion prospective qui remplit lamatrice :
aij = 1indique uneinfluence directe faible dei sur I'évolution de lavariable]j ;
aij = 2 indique une influence directe moyenne dei sur I'évolution delavariable] ;
aij = 3 indique uneinfluence directe forte dei sur I'évolution de lavariablej ;
aij = p indique une influence potentielle dei sur I'évolution delavariablej ;
aij = "0" indigue une absence dinfluence directe. Le bloc | indique I’action des variables
internes sur ellesmémes, bloc Il indique I’action des variables internes sur les variables
externes, bloc I11 indique I" action des variables externes sur les variables internes et le bloc 1V

indique | action des variables externes sur elles-mémes voire la figure 06. *°

4 |bid. p162.
%0 yzconsulting-formation.com/wp-content/upl 0ads/2015/06/A440_management_et_prospective.pdf
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Figure 06 : Relations des variables dans la matrice d’ anal yse structurelle.

Source: Michel GODET, manuel de la prospective stratégique 2.I'art et la méthode 3e
edition, DUNOD, 2007, p163.

Avant de conclure a I’existence d'une relation entre deux variables, le groupe de
réflexion prospective doit répondre systématiquement atrois questions :
e Y’at-il bien influence directe de lavariable i sur lavariable j, ou bien larelation n’est
elle pas plutdt dej versi ? (Figure A danslafigure 07)
Figure 07: lesrelations entre les variables

Source: ibid. p163.

e Y’'at-il influencedel surj, ou bien n'y at-il pas colinéarité, une troisiéme variable K
agissant sur i etj ? (figure B)

e Larelationdei aj est-elle directe, ou bien passe-t-elle par I'intermédiaire d’ une autre
variabler delaliste ? (figure C).
Cette procédure d’interrogation systématique permet d’ éviter de nombreuses erreurs dans le

remplissage de la matrice. Certaines variables aujourd hui peu influentes pourraient I’ étre

)




beaucoup plus dans un contexte différent demain. 1l y a lieu par conséquent, de tenir compte

de cesrelations potentielles.

La hiérarchisation des variables passe par un examen des relations directes et indirectes
qui s établissent entre elles. Chague variable est en effet impliquée dans les liens qu’il faut
pouvoir qualifier pour apprécier I’'importance qu’ elle joue dans la logique du systeme. Les
variable clés sont ains celles déterminantes ou explicatives qui conditionnent |’ évolution du
systéme et sur lesguelles va se centrer I’analyse (v1 et v5) dans la figure 08 en suite celles
attachées aux enjeux du systéme (v2)°! elles sont a la fois motrices et dépendantes, (v1)
exerce une influence indirecte sur (v3 et v4) par I'intermédiaire de (v2). A I'inverse les
variables résultantes (v3 et v4) ne seront retenues que dans la mesure ou leur sensibilité est
forte. Quant a (v6) peut étre négligée puisqu’ elle est autonome.

Figure 08 : relations possibles entre les variables du systeme.

2.3.3. Larecherchedesvariablescléspar laméthode Mic Mac

Apres avoir effectué le travail de recensement et réuni les informations nécessaires a
une bonne compréhension du systéme, il s agit de réduire la complexité du systeme aux
variables clés. L’objectif est maintenant de pouvoir centrer I'analyse sur les variables
essentielles afin de gagner en pertinence d’ une part et d autre part parce gu’'un trop grand

nombre de variables est ingérable.
2.3.3.1. Lesclassements directs, indirects et potentiels

Un classement direct est réaisé en faisant la somme des chiffres sur une ligne, on
obtient le nombre de fois ou la variable en abscisse(i) a influencé les autres variables est donc
un indicateur de son effet moteur sur le systéme jeu a court et moyen terme des relations ; son
horizon correspond souvent a moins d'une décennie ce nombre constitue un indicateur

d'influence de lavariable: c'est lamotricité voir lafigure 09.

51 B. Hérault et all, la méthode des scénarios outils d’'une démarche prospective, les DOSSIERS d’ALEPH,
numéro 1- 28 janvier 2004, p4-5.
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En effectuant la somme des chiffres en colonne (j) on obtient un chiffre indiquant le
nombre de fois ou la variable (j) en ordonnée a été influencée par les autres variables, et on
constitue un indicateur de dépendance de la variable(j) et ainsi un indicateur de sa sensibilité
aux évolutions du systeme voir la (figure 09)

Figure 09 : Construction du plan influence / dépendance

Influence de: > 1 4|5 Inf
1 | Variable 1 ol .l211 3
4 | Variable4 0 0|3 3
5 | Variable5 31 ..1210 5
Dépendance 3| ..] 4 | 4 11
Variablesles plus Variablelaplus

dépendantes influente

Sour ce : figure réalisée par nos soins a partir des lectures.

Déceler les variables qui ont la plus grande action directe ne suffit pas, il existe aussi
des variables cachées et des relations indirectes entre les variables qui ont parfois une grande
influence sur le probléme étudie prennent nécessairement du temps et renvoie a un horizon
plus éoigné de moyen et long terme (dix a quinze ans). Par des chaines d'influence et de
boucles de rétroaction (feed-back), impossible a I'esprit humain de se présenter et
d’interpréter un tel réseau de relation, la matrice MICMAC un programme de multiplication
matricielle permet d'étudier la diffusion des impactes par les chemins et les boucles de
rétroaction par conséguent de hiérarchiser les variables par ordre d'influence et ordre de

dépendance.
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Figure 10 : mise en évidence des variables cachées

Classement direct — .
Classement indirecte: Micmac
Rang
Variable 03
Variable 01 N Y
Variable 06
Variable 02 — Wl
\b .
Variable 03 o Variable 02
L_w| Variable 05
Variable 04 I
N )
Variable 05 - Variable 01
™™ Variable 04
Variable 06 o

Sour ce : figure réalisée par nos soins a partir des lectures.

La comparaison entre le classement direct donné par la matrice structurelle et le
classement indirect aprées multiplication de la matrice, pose de nombreuses questions qui
peuvent aider a mieux comprendre la dynamique du systeme.

La comparaison des classements se fait d'une part pour la motricité, d'autre part pour la
dépendance des variables. Pour visualiser les changements de classements, on utilise deux
types de schémas.

Le premier, consiste a placer a gauche le rang des variables du classement direct, et a
droite le rang des variables du classement indirect. Des fleches joignent chaque classement, ce
qui permet de visualiser comment chaque variable évolue et les variations des rangs.
Cependant ce type de schéma devient assez vite difficile a lire lorsgu'on a plusieurs dizaines
devariables (Figure: 10). Ainsi, un reclassement important, celui de lavariable 6 qui passe de
la 6e place a la 2e place en motricité. La variable 01 subit au contraire un déclassement,
passant du ler rang au 6e.

Le second schéma permettant de comparer e classement indirect au classement direct
est un plan dont I'abscisse est constituée par le rang de la variable en classement direct, et dont
I'ordonnée, le rang en classement indirect (figure: 11). On repére ainsi les changements de
classement principaux par rapport aladiagonae.

L'intérét de la comparaison des classements directs et indirects est de mettre en évidence
des variables qui seraient restées cachées si I'on n‘avait tenu compte que des relations directes.

-



D'autre part, certaines variables dont I'influence directe était éevée, voient leur influence sur
la dynamique du systeme réduite du fait de leurs faibles influences indirectes.

Figure 11 : lacomparaison des classements directs et indirects.

Le classement potentiel va plus loin que le classement indirect puisqu’il integre des
relations qui ne verront éventuellement le jour que plus tard et répercuteront sur le systéme
gue dans tres long terme, naturellement beaucoup des résultats obtenus par ces classements ne
font pas confirmer des intuitions premiéres, mais certains ne manguent pas de surprendre et
invitent a une réflexion complémentaire. Il existe un deux types de classement potentiel direct
et indirect : le classement direct potentiel c'est un classement direct qui tient compte des
relations potentielles (C'est-a-dire inexistantes aujourd'hui, mais que I'évolution du systéme
rend probables ou tout au moins possibles dans un avenir plus ou moins lointain) ; le
classement indirect potentiel c'est un classement indirect qui tient compte des relations
potentielles.

La comparaison des résultats (classement direct, indirect et potentiel) permet bien sir de
confirmer I'importance de certaines variables, mais également de dévoiler certaines variables
qui, du fait de leurs actions indirectes, jouent un réle prépondérant (et que le classement direct
ne permettait pas de déceler).La comparaison de la hiérarchie des variables dans les différents

classements est aors riche d'enseignements.
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2.3.3.2. Plan influence- dépendance et son inter prétation
L’ ensemble des variables influentes et dépendantes peut donc étre positionné dans un
plan influence-dépendance (direct, indirect ou potentiel).
Figure 12 : Plan influence / dépendance

Source: Michel GODET, manuel de la prospective stratégique 2.I'art et la méthode 3e
edition, DUNOD, 2007, p173.

Le plan ainsi obtenu est subdivisé en cing secteurs :

. Secteur 1: variables trés influentes et peu dépendantes. Ce sont les variables
explicatives qui conditionnent le reste du systéme ;

. Secteur 2 : variables alafois tres influentes et tres dépendantes. Ce sont des variables
relais par nature instables. En effet, toute action sur ces variables aura des répercussions sur
les autres et un effet retour sur elles-mémes qui viendra amplifier ou désamorcer I"’impulsion
initiale et existent généralement dans ce secteur les enjeux du systéme ;

. Secteur 3 : variables peu influentes et tres dépendantes. Ce sont des variables résultats
dont I’ évolution s explique par les variables des secteurs 1 et 2 ;

o Secteur 4: variables peu influentes et peu dépendantes proches de I'origine. Ces
variables constituent des tendances lourdes ou des facteurs relativement déconnectés du
systeme avec lequel elles n'ont que peu de liaisons, en raison de leur développement
relativement autonome, elles ne constituent pas des déterminants de |’ avenir, peuvent étre

exclues de |’ analyse.>?

52 Michel GODET, op.cit, pp173- 174.
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o Secteur 5 : variables moyennement influentes et/ou dépendantes de ces variables du

pel oton.

2.3.3.3. Lastabilité du plan influence dépendance
L’analyse du plan influence-dépendance peut aussi étre étudié en terme de sensibilité,
un faible nombre de variables relais confére au systeme une relative stabilité en terme de
dynamique. En effet, dans un systeme instable (nuage de points autour de la diagonae
principale), chague variable est influente et dépendante, toute action sur I’ une d entre elles se
répercute sur |I’ensemble des autres et en retour sur elleméme. L’avantage d’ un systéme
stable est d’introduire une dichotomie entre des variables influentes, sur lesquelles I’ expert

peut agir ou non et des variables résultats dépendes des précédentes.

Le tableau ci-dessous résume les différentes lectures que suggere MICHEL Godet pour
les extrémités du plan influence-dépendance.
Tableau 01 : différentes lectures que suggére MICHEL Godet pour les extrémités du

plan influence-dépendance.

Influence élevée | entrée hypothése | Forces passe [égitimité
Dépendance sortie Résultats Faiblesses futures | Jugement
élevée objectifs

Proche de | Sans discours Faux probleme | instant communication
I’origine importance

Loin  sur la|relas enjeux Menaces et | présentes | action
premiére opportunités

bissectrice

Source: Michel GODET, manue de la prospective stratégique 2.I'art et la méthode 3e
édition, DUNOD, 2007, p184.

2.4. Laméthode L ouis DIRN

Née a I'O.F.C.E. (Observatoire Francais des Conjonctures Economiques), la méthode
Louis DIRN utilise les mémes principes que la méthode MICMAC, et repose aussi sur

I'analyse de la matrice structurelle.

De la méme fagon que la méthode MIC-MAC, la méthode Louis DIRN sintéresse aux
liaisons entre les variables du systéme, aussi bien directes qu'indirectes : "les tendances vont
différer entre elles suivant que leurs influences sur les autres se font sentir immeédiatement ou,




sont au contraire, médiatisees par des tendances intermédiaires’ (L. DIRN). Mais a la
différence de la méthode, MIC-MAC, et cela peut constituer une approche complémentaire, la
méthode Louis DIRN se préoccupe plus particuliérement des relations entre les variables. La
méthode développée par Louis DIRN a surtout pour objectif de décrire la structure du
systeme, en visualisant d'une part les relations entre variables et en essayant de dégager des
groupes de variables qui aident a comprendre par leur agencement la structure globale du
systéme d'autre part. Cette méthode permet ains dagréger certaines variables qui se
ressemblent sous forme de macro-variables, ce qui conduit aussi & une simplification de

systemeinitial et donc une meilleure compréhension de celui-ci.

A la différence de MIC-MAC, la méhode Louis DIRN tient compte du sens de la

relation entre deux variables. Ainsi, danslacase aij delamatrice:

(+) sil existe une influence positive directe de lavariablei verslavariable]j ;

(-) sil existe une influence négative directe delavariablei verslavariable]j ;

(0) sinon ; et (D) sur ladiagonale (i=j).

La matrice est ensuite soumise aux différents traitements informatiques qui permettent d'une
part d'analyser les relations entre variables, et d'autre part, de dégager des macro-variables.
Tableau 02 : matrice d’ analyse structurelle par la méthode Louis DIRN.

Sour ce : B.Hérault et all, laméthode des scénarios, outil d’ une démarche prospective, les
dossiers d’ aleph, numéro 1- 28 janvier 2004, in http://www.plan.gouv.fr.
2.5.Limites et avantage de|’analyse structurelle
L'approche d'un systéme caractérisé par un réseau complexe de relations entre variables
par les méthodes d'analyse structurelle, comme la méthode MIC-MAC ou la méthode Louis
DIRN, conduit a une simplification du systéme initial, et donc a une meilleure compréhension
de celui-ci. En effet, ces deux méthodes qui peuvent étre utilisées conjointement, car utilisant




la méme matrice structurelle de départ, permettent de dégager les résultats suivants. les
variables les plus motrices, les variables les plus dépendantes, les variables stables (peu
motrices et peu dépendantes), |e réseau des relations entre les variables (chaines d'influence),
un regroupement entre variables ayant de fortes similitudes permettant de résumer le systéme
a quelques macro-variables.

Cette simplification du systeme permet de dégager les variables importantes pour son
évolution, de mieux comprendre ses mécanismes d'évolution, et, si I'on veut poursuivre dans
la méthode des scénarios, de formuler des hypothéses pour son avenir.

A son encontre, on peut reprocher a la méthode d'analyse structurelle, sa lourdeur. En effet,
gu'il sagisse de la méthode MIC-MAC ou de la méthode Louis DIRN, I'analyse repose sur la
construction initiale de la matrice structurelle. C'est cette étape qui est, et de tres loin, la plus
consommeatrice en temps, la plus lourde a mettre en ceuvre. Les autres limites de la méthode
tiennent a son caractére subjectif lors de la définition de la liste des variables, forcément
limitée a quelques dizaines, et lors du remplissage de la matrice de relations directes. Le
travail en groupe permet d'enrichir laréflexion et d'optimiser la prise de décision.

La méthode d'analyse structurelle représente avant tout un outil de structuration des idées, et
de réflexion systématique sur un probleme (M. GODET, 1991). L'obligation de se poser
plusieurs milliers de questions amene certaines interrogations et conduit a mettre en évidence

des variables cachées qui ne seraient jamais apparues autrement.

Conclusion

L'analyse structurelle est un outil adapté pour une réflexion globale sur un secteur
déterminé. Si 80% des résultats obtenus sont évidents et confirment I'intuition premiere, ils
permettent surtout de mettre en exergue les 20% de résultats ‘contre-intuitifs.
Nous avons présenté a la fin de ce chapitre un outil qui nous sera nécessaire pour la suite du
travail et apour but d'identifier les variables clés du SMQ.
Dans le chapitre suivant, nous alons identifier les indicateurs clés a la performance a travers

une étude aupres des entreprises qui adoptent un systéme de management de la qualité.
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Introduction

Nous exposerons, dans ce chapitre, en premier lieu une présentation des caracteéristiques
des entreprises étudiées. Puis, nous passerons a la présentation de la démarche
méthodol ogique de I’ enquéte de terrain pour mettre en évidence la démarche préconisée dans
le choix de la population et de I’échantillon d’ étude en mettant en avant les objectifs, les
outils et le cheminement de |’ enquéte.
1. Présentation desentreprises enquétées
Nous allons présenter les caractéristiques des entreprises étudiées.
1.1. Casdel’entreprise Danone Djurdjura Algérie DDA/ SPA
1.1.1. Présentation del’entreprise

Danone Djurdjura Algérie / SPA, est I'une des entreprises multinationales installées en
Algérie, avec un capital 2700 000000 DA, implantée dans une zone industrielle
«TAHARACHT », a deux (02) Km d’une grande agglomération (AKBOU). Est née atravers
un accord de partenariat entre le leader mondia des produits laitiers Danone et |’ entreprise
privée Algérienne Djurdjura, DDA intégre la qualité a leur stratégie pour mieux préserver la
santé du consommateur, €lle s appuie sur deux normes référentielles « IFS> » et « AIB> ».
1.1.2.Missions

La mission principale et prioritaire de DANONE : « Apporter la santé et le plaisir par
I’alimentation au plus grand nombre »*. Les équipes de R&D et services qualité travaillent
ensemble a |’ @aboration de produits de qualité, dont les profits nutritionnels et les bénéfices
sont adaptés aux besoins des consommateurs et aux enjeux de santé publique, parmi ses
produits on trouve : Y aoumi, Bioactivia aromatiseé et Y aourt nature ; Cremedessat (DANETTE) ;
Yaourt fruité (fruit), & Bioactivia aux fruits; Yaourt a boire (Dan' up) ; Jus (Daneo) ; Petit Gervais
nature et aux fruits.
1.1.3.Objectifs

Son objectif principal est de maintenir sa position de leader ; délivrer des produits sains
et conformes, pour protéger le consommateur ; Accroitre ses parts de marché en volume et en
valeur ; satisfaire les besoins et attentes des clients en vue de les fidéliser; Lancer de
nouveaux produits sur le marché ; Etablir d’ autres contraintes d’ exclusivité avec de nouveaux
clients, et installer de nouvelles unités de production ; Partager ses principes qualité au sein de

I’ entreprise et communiquer saversion qualité pour e consommateur.

53 International Food Safety.
5 Américain Institute of Baking.
55 Document interne al’ entreprise DDA.
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1.1.4 Effectifs

En 2014, le nombre tota des employés de DDA était de 925, répartis selon les

catégories professionnelles comme suit :

Tableau N°3: Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles de DDA.

Effectif global Exécution Maitrise Cadres
925 514 229 182
100% 55,57% 24,76% 19,67%

Sour ce : Document interne de DDA.

1.2. Casdel’Entreprise Portuaire de Bejaia
1.2.1.Présentation

L’ Entreprise Portuaire de Bejaia (SPA) depuis le 15 Février 1989, avec un capital social
de 3.500.000.000 Da, détenues a 100% par la Société de Gestion des Participations de I’ Etat
«Ports »« SOGEPORTS ». Sa position géographique et ses infrastructures routiéres adéquates
offrent un avantage concurrentiel considérable qui touche une zone trés éendue de pays
1.2.2.Missions et objectifs

La mission principale et prioritaire al’EPB est de traiter dans les meilleures conditions
de délai, de colt et de sécurité, I’ ensemble des passagers, des navires et des marchandises; la
gestion et I'exploitation de l'infrastructure et de la superstructure; la manutention et
I'acconage des marchandises, le transit des passagers et de leurs véhicules, par la gare
maritime ; la mise a disposition des infrastructures nécessaires aux activités relatives aux
hydrocarbures ;le pilotage, le remorquage et le lamanage des navires dans les limites de |la
zone de pilotage du port de Bejaa; la sécurité et la slreté dans les limites terrestres et
maritimes du domaine portuaire.
1.2.3. Effectifs
En 2015, le nombre total des employés d'EPB était de 1350, répartis selon les catégories
professionnelles comme suit :

Figuren® 4: Larépartition de |’ effectif permanent de I’ EPB en décembre 2015 :

Effectif global Exécution Maitrise Cadres
1350 1004 186 160
100% 74,37% 13,78% 11,85%

Source interne al’ entreprise




1.3. Casd'Alcovel / TEXALG
1.3.1. Présentation

Le Complexe Industriel d’Akbou est une unité de I'Algérienne des textiles par
abréviation TEXALG SPA.au capital de 5 000.000.000 DA. Elle est implantée en zone
industrielle route nationale n°26 Akbou — Wilaya de Bgaia.
Elle est située a 70 Kms du port et aéroport de Bejaia et a 6 Kms de la gare ferroviaire
d'Akbou. Elle est a son quatriéme cycle de certification ISO 9001/2008 décerné par QM|
Canada n°0067694 du 23.01.2013.
1.3.2.Missions

Les principaux produits fabriqués par I'entreprise sont les suivants : les filés (coton
cardé, peigné, acrylique et polyester) ; les velours d'habillement coton (fines, moyennes et
grosses cotes) ; les velours dhabillement et coton lycras (fines coétes); les velours
d'ameublement (uni coton et acrylique, jacquard et mélange coton et acrylique) ; toiles
d'habillement ; supports vétement professionnel ; draps de lits 01 place; prestations
(blanchiment et teinture de filés et tissus coton et acrylique, finition velours écrus,
sanforisage).
1.3.3.Objectifs

Ses objectifssont : I’exploitation et la gestion et activités de toutes autres activités
secondaires; L’insertion de son activité dans le cadre de la politique nationale de
développement ; Le maintien des parts de marché estimées a 3.2 milliard de métre linéaire ; La
mise en ceuvre de tous les moyen pour réalise un objectif de déstockage 200.000 métre
linéaire; Renforcer la communication, et perpétuer la politigue de déstockage et de
consommation sur stock antérieur notamment de produits chimique et colorants, et pieces de
rechange.
1.3.4. Effectifs
L’ effectif global de I’ entreprise arrété au 31/03/2016 est de 337 agents dont 51 prés-emplois.
Tableau N°5: Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles Cas d’ Alcovel /
TEXALG.

Effectif global Exécution Maitrise Cadres Cadres supérieurs
337 258 40 26 13
100% 76,55 11,86% 7,71% 3,85%

Source interne al’ entreprise.




1.4. CasdelaSARL lbrahim et fils-IFRI
1.4.1.Présentation

La Sarl IBRAHIM et Fils -Ifri s'est spécialisée dans la production de boissons gazeuses
en embalage verre depuis 1986. Le premier atelier d’embouteillage d’eau minérale en
bouteilles en polyéthyléne téréphtalate (PET) d'ifri ouvrit ses portes des le 20 juillet 1996. Elle
fOt la premiére entreprise privée dans le secteur des eaux minérales. A cette date, plus de 7.5
millions de litres d’eau minérale sont commercialisés a I’ échelle nationale. En 2012, la Sarl
IBRAHIM et Fils a acquis une ligne aseptique pour la production de boissons fruitées en PET.
Avec un capital de 1 293 000 000,00DA.

Elle adopte un systéme de management intégré (ISO 22000 version 2005 relative au
Systeme de Management de la Sécurité des Denrées Alimentaires (SMSDA), en complément &
la certification 1SO 9001 version 2008, en vigueur depuis janvier 2010, et dont le champ
d’ application englobe toutes les activités de |’ entreprise).

1.4.2. mission et objectifs

Sa mission est : la Production d’eau minérale et de boissons diverses. Et les objectif de
d'ifri sont multiple comme le Développement de nouveaux produits adaptés a I’ évolution des
attentes des clients; protection de la santé des consommateurs; étre leader national en eau
minéral et boisson diverses; pénétrer le marché nationa ; dével oppement économique et socia
de lasociété.
1.4.3.Effectifs
Actudlement I’entreprise ifri possede un effectif varie totalisant 1154 salaries repartie en
différentes catégories dans les différentes structures le tableau suivant nous illustre cette
répartition

Tableau N°6 : Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles casiifri.

Effectif Cadres Cadres cadres maitrises | exécutions | Pré-emploi
global dirigeants | supérieurs

1154 19 25 172 463 467 8

100% 1.65% 2.17% 14.12% 40.12% | 40.47% 0.69%

Source interne al’ entreprise.

1.5. CasdeMUD LOGGING sonatrach
1.5.1. Présentation

L’ Activité Mud-Logging (Surveillance géol ogique initialement) a été créée en 1968 afin

de répondre a un besoin de surveillance des forages aussi bien d'exploration que de

développement. Elle dispose de 43 unités qui sont 03 du type Geolog ; 22 types Anax 500




(Weatherford) ; 18 types Geoservices. Ces unités sont affectées sur les chantiers de forages
des puits d’ exploration et de production de Sonatrach.

L’ implantation du siége de SONATRACH —Mud Logging est a Hassi Messaoud ;
Son systéme de management de qualité est directement relier a la direction générale, qui est
certifiée selon lanorme SO 9001.
1.5.2.Missions

Le Mud Logging est une activité indispensable dans e domaine du forage. Ses missions
consistent &
la surveillance en temps réel des parametres mécaniques et hydrauliques de forage ; la
détection et I’analyse des gaz (Hydrocarbonés, H.S, CO») ; le suivi géologique du forage:
identification desroches et des formations traversées.
1.5.3.Objectifs

Assurer la sécurité du puits; I’ optimisation des opérations de forage ; la prise de
décisions ; la capitalisation des connaissances et |’ enrichissement d’ une bangue de données
Puits.

1.6. Casdel’ SPA générale emballage
1.6.1. Présentation

L’ entreprise GENERAL EMBALLAGE est une société par action (spa), son capital est
de deux milliard de dinas (2.000.000.000 DA), son activiteé est lafabrication et la
transformation du carton ondulé, I’ entreprise dispose actuellement d’ un siege socia et detrois
unités de production Akbou, Sétif, et Oran.

L’ entreprise Général Emballage est implantée au niveau de la zone d’ activité de
taharacht, située a 2,5 km au Nord-est du chef-lieu de lacommune d’ akbou.
Dans son processus de modernisation, Général Emballage a engagé une démarche de
certification le 01 /03/2012, puis le 22/12/2013 elle a obtenu la certification 1SO 9001 : 2008.
1.6.2.Missions

Pour cette entreprise, il existe diverses segments de produits dont son activité principale
consiste a fabriquer des plaques, afin de transformer ces dernieres en emballage, pour
produire des différentes gammes commele Boites; Box; Barquettes; Caisse américaine et
Plague.
1.6.3.Objectifs

Les moyens utilisés permettant de faire face ala demande actuelle afin d augmenter ses
parts de marché et répondre dans les meilleurs délais a la commande, qui est de plus en plus
croissante. L’entreprise pour d augmenter ses capacités de production a entrepris des
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négociations pour |I'acquisition d’une nouvelle ligne de transformation, et I’extension de
I’ espace de stockage de matiére et des produits fini.

1.6.4.Effectifs

L’organisation de I'entreprise: I'effectif de cet organisme est représenté dans le tableau
suivant :

Tableau n° 7: Larépartition de |’ effectif de Général Emballage.

Effectif global Exécution Maitrise Cadres
814 579 182 53
100% 71% 22% 6%

Source interne al’ entreprise.

1.7. Casdesmoulinsdela soummam —sidi aich.
1.7.1.Présentation

Cas des Moulins de la Soummam — Sidi-aich filiale du groupe ERIAD -Sétif est une
société par actions au capital social de 891.310.000,00DA, créée en Octobre 1997.
Elle est implantée dans la Daira de Sidi Aich pres delagare ferroviaire et delaroute
nationale RN 26, située a 45 km au nord —ouest du chef lieu de laWilaya de Bgjaia, avec une
surface de 55 857 m?.
1.7.2.Missions et objectifs

Production, commercialisation et stockage des semoules, des farines et dérives :
Semoule Extra de Blé dur ; Semoule Grosse de Blé dur ; Semoule Courante de Blé dur ;
Semoule Fine dite 3SF de Blé dur ; Farine Supérieure du Blé tendre ; Farine Panifiable du
Blétendre; Son du Blé dur et du Blétendre.
1.7.3.Effectifs
Actuellement |a filiale fonctionne avec un effectif total de 158 agents, dont 32 temporaires,
qui est Composé de catégories socioprofessionnelles suivantes :

Tableau N°8 : Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles.

Effectif global Exécution Maitrise Cadres Cadres supérieurs
158 66 58 29 05
100% 41 ,77% 36,70% 18,35% 3,16%

Source interne al’ entreprise.




1.8. Casde FAGECO (enmtp)
1.8.1. Présentation

FAGECO est une filiale du groupe ENMTP Crée le 11 Avril 2011. Elle est issue de la
filidlisation de I'unité grues Begjaia (UGB), elleméme crée en 1973 sous la tutelle de
I’entreprise SN METAL et qui fut intégrée en 1983 a |’ entreprise Nationale des Matériels de
Travaux Publics (ENMTP) par décret N° 83-06 du 01/01/1983 dont le siege social est situé
Ain Smara, BP 67, Constantine et dont le capita social est de 15 600 000 000,00 DA.
FAGECO occupe une superficie de 78 440 m? dont 32 880 m? couverte.
1.8.2.Missions
Ses principales missions :
Fabrication des grues a montage rapide GMR 20/10, GMR 18/05 et GMR 14/04 ; fabrication
des retro- chargeurs; fabrication des épandeuses a liant ; fabrication des bennes a béton;
fabrication de fourches leves palettes.
1.8.3.Objectifs

L’ objectif de FAGECO est de satisfaire les besoins du marché, ainsi le développement
et I’amélioration et la construction de ces produits, développer des force humaine planifiée
(cadre supérieurs, cadres,...) afin de réaliser tous les objectifs.
Prévenir et diminuer les accédants de travail ; préserver les sources prévenir lapollution
Comme elle veuille sur le respect et e maintien des exigences de la norme 1SO 9001.
1.8.4.Effectifs
Son effectif actuel est de 201 et ce présente comme sulit :

Tableau N°9 : Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles.

Effectif global Exécution Maitrise Cadres Cadres supérieurs
201 127 35 29 8
100% 63,18% 17,41% 14 ,42% 3,98%

Source interne al’ entreprise.
19. CasdeCEVITAL
1.9.1. Présentation

Cevital est une Société par Actions au capita privé de 68,760 milliards de DA. Elle a
été crée en Mai 1998. Implantée a |’ extréme —Est du port de Bejaia. Elle est I"un des fleurons
de I'industrie agroalimentaire en Algérie qui est constituée de plusieurs unités de production
équipées de la derniére technologie et poursuit son développement par divers projets encours
de réalisation. Son expansion et son développement durant les 5 dernieres années, font d’ elle
un important pourvoyeur d’ emplois et de richesses.




Elle aentrepris la construction des install ations suivantes :
Raffinerie d’hile; Margarinerie; silos portuaires ; raffinerie de sucre a Bgaia et I’unité de
production de jus de fruits cojek rachetée par le groupe Cevita dans le cadre de la
privatisation des ' entreprises publiques algériennes en novembre 2006. Le Complexe Agro-
alimentaire est composé de plusieurs unités de production: Huiles Végétales. Margarinerie et
graisses vegeétales; Sucre blanc ; Sucre liquide ; silos portuaires ; Boissons. CEVITAL FOOD
donne une grande importance au contréle de qualité des produits. Cela s'est traduit par
I’ engagement de la direction dans |le Process de certification 1SO 22000 version 2005.
1.9.2.Missions et objectifs

Améliorer en permanence la productivité, la qualité des produits et des conditions de
travail ;
L’ éaboration de la politique de communication afin de développer I’ adhésion du personnel
aux objectifs fixés par |’ organisation
Respect des exigences reglementaires produits, environnement et la sécurite.
1.9.3.Effectifs
CEITAL Food est passé de 500 salariés en 1999 a 3996 sal ariés en 2008.
1.10. Casla SARL all plast
1.10.1. Présentation

la SARL ALL PLAST se positionne en tant que leader sur le marché nationa de la
production d emballages plastique destinés au conditionnement de produits alimentaire
particulierement lafeuille laitiere, elle couvre 55% des besoins du marché national .
Avec un capital social de 282 420 000 DA, comme €lle se localise a taherracht AKBOU, ses
principaux client et partenaires dans leur développement sont DANONE, SOMMAM
BELLAT, ALMES TUNISIE et GOLDINA TUNISIE.
1.10.2. Missions et objectifs

Fournir d’ une fagon réguliere, des produits compétitifs tant sur le plan qualité que prix a
la hauteur des attente de ses clients ; fournir en permanence des produits en totale conformité
1.10.3. Effectifs
LaSARL ALL PLAST aun effectif qui se présente comme suite:

Tableau N°10 : Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles.

Effectif global Exécution Maitrise Cadres
94 48 39 7
100% 51,06% 41,48% 7, 44%

Sourceinterne al’ entreprise




1.11. Casde Cosider TP
1.11.1. Présentation

Cosider Travaux Publics société par action issue de la société mere et I’ une des plus
grande filiales du Groupe Cosider, au capital social de 4.000.000.000 DA.
Cosider Travaux Publics, recéle une grande expérience dans la maitrise de la construction des
grands ouvrages d' infrastructures publiques. Cosider Travaux Publics a obtenu sa certification
selon leréférentiel international 1SO 9001 Version 2008. Elle occupe une position dominante
dans les grands domaines d'activités qui sont les secteurs clés pour le dével oppement du pays.
1.11.2. Missions

Rédlisation de routes, autoroutes, des voies ferrées, de pistes d’aérodromes et des
ouvrages d art (Travaux Infrastructures) ;
Laréalisation des ouvrages souterrains et maritimes (Ouvrages Spéciaux) ;
Rédlisation des grands ouvrages hydrauliques (barrages et transfert ...) ;
Préparation et exécution des travaux de chantiersferroviaires (Travaux ferroviaires).
1.11.3. Objectif

L’ objectif principale est d'investir dans de nouveaux créneaux nécessitant une haute
technologie et ce pour la pérennité et I’ accroissement de son activité.
1.11.4. Effectifs

L’ entreprise cosider TP possede un effectif varie totalisant 28575salaries repartie en
différentes catégories dans les différentes structures |e tableau suivant nous illustre cette

répartition.

Tableau N°11 : Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles.
Effectif global Exécution Maitrise Cadres
28575 19060 6149 3366
100% 66 ,70% 21,51% 11,78%

Source: interne al’ entreprise

1.12. CASdelaspal’algérienne des assurances

1.12.1. Présentation

La création de la 2a s'inscrit dans le cadre de |’ ordonnance 95-07 du 25/01/1995consacrant
I’ ouverture du marché des assurances ; avec un capital sociale 2.000.000.000,00 DA

La 2a est la premiere compagnie d assurance a étre certifiée selon la norme international 1SO

9001 version 2008 relative a la satisfaction des exigences clients depuis le 16 septembre 2004,




le certificat a été renouvelé le 29 septembre 2013. Avec 9 délégations régionales a Alger est,

Alger ouest, Annaba, Tlemcen, Oran, Ghardaia, Sétif, Constantine et |a dél égation de Bgjaia.
1.12.2. Missions

La devise de 2A est axée sur la proximité et |’écoute client, pour une prestation de

gualité a travers le consell; la prévention; la compétence et disponibilité; la rapidité

d’ exécution des indemnisations pour satisfaire les missions :

e Assurance risgue divers: incendie responsabilité civil professionnelle, vols, dégat des

ealx, brise de glace, multirisques habitations, multirisques entreprises et professionnelles ;

e Assurance construction et engineering: tous risque chantier, perte d exploitation,

montage RC décennale, engin de chantier ;

e Assuranceindustrielle : incendie, perte d exploitation, brise de machine, RC produit ;

e Assurance éectronique et informatique : tout risque informatique ;

e Assurance agricole: incendie, gréle, bétail, serres, avicole, péche et aquaculture ;

e Assurance transport : facultés maritimes, terrestre et aérienne, tous corps de navires;

e Assurance automobile: responsabilité civile et dommage aux véhicules avec

assistance ;

e Assurance de personnes en partenariat avec AMANA : assurance voyage et assistance

groupe, Déces vie, capitalisation, individuelle.

1.12.3. Objectifs

Diversité de produits offerts ; qualité de service : information les choix ; éude globae

desrisques; diligences dans e reglement des sinistre ;

Diffuser |’assurance du public afin d’investir des segments de marché non encore exploités

ou peu développés : les nouveau produits qui accompagnent I’ évolution économique et social.
1.12.4. Effectifs

Le personnel de la2a est composé de :

Tableau N°12 : Répartition des effectifs selon les catégories professionnelles.

Effectif total | Exécution Maitrise Cadres Cadres sup Chef agence et
collaborateur

465 29 51 210 59 116

100% 6,23% 10,96% 45 ,16% 12,68% 24,94%

Source interne al’ entreprise




2. Présentation générale dela démarche méthodologique

Nous alons dans un premier temps aborder les objectifs de notre travail. En second lieu
faire une présentation de notre démarche d’ enquéte en matiére d’ approche choisie et des outils
de recherche et de traitement des données collectées permettant de vérifier ou d’infirmer les
hypotheses de larecherche, lieu d’ enquéte et la modalité de distribution des questionnaires.
2.1. Objectifsdelarecherche

L’ objectif de notre recherche suit une double perspective.

D’ une part, nous voulons connaitre et analyser le degré de maitrise des entreprises initiant une
démarche qualité des exigences du SMQ.

D’ autre part, nous voulons identifier les variables clés du SMQ et leurs relations directes et
indirectes.

2.2. Méthodologie derecueil desdonnées

L’ enquéte est réalisée grace a deux questionnaires qui servent d’outils de recueil des
données, présenté sous forme de cing pages, de la maniere suivante : Dans la premiere page,
une lettre d’introduction adressée aux répondants et ayant comme objet I'intitulé du sujet de
recherche, le cadre ingtitutionnel et académique de I’ é&ude et la confidentialité des réponses.

La deuxieme page est une demande de collecte de donnée adressée aux directeurs des
organismes d’ accueils.

La troisiéme page est un questionnaire ou NOUs avons Posé une série de questions
fermées pour nous permettre de mesurer le degré de maitrise des exigences du systéme de
management de la qualité version 2015.

La quatrieme page aussi un guestionnaire que nous avons présenté sous forme d’une
matrice qui indique I’'influence des variables constitutives des exigences du SMQ entre elles-
mémes.

La cinguieme page présente les significations des acronymes utilisés dans la matrice.
2.3. Construction del’échantillon

Interroger I’ ensemble de la population d’ é&ude dans la plupart des cas n’ est pas possible
(toutes les entreprises certifiées selon la norme iso 9001 :2008/ou 2015 systéme de
management de la qualité exigences, ou celles qui possedent une cellule management de la
gualité). Sous contrainte de délais d enquéte tres courts, d accessibilité des répondants et
I’absence d une connaissance précise de la talle de la population, nous avons extrait un
échantillon par la méthode non probabiliste (il s agit smplement d’interroger les répondants

qui sont accessibles)
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Notre échantillon comporte 12 entreprises, dont 7 publiques et 5 privées de différents
effectifs et secteur d'activité (10 entreprises industrielles, et 2 entreprises prestataires de
service).

2.4. Lechoix desrépondants

Afin d’avoir une représentation exacte de chaque entreprise, les deux questionnaires
sont administrés par tous les responsables de fonction. Pour des raisons de délais et
d accessibilité 25% des questionnaires sont administrés seulement par le responsable
management de la qualité (& savoir 3/12). Les modalités d’ administration sont en face a face,

par téléphone et par internet (cas de Mud-Logging filiale de Sonatrach).

2.5. Formulation des questions

A I'intérieur de ces deux outils, nous avons intégré des questions fermées (dites
fermées s les modalités de réponse sont pré-codées™®) avec multiples choix du degré de
maitrise (éléve, moyen, faible) pour le premier questionnaire. Quant au second questionnaire,
les questions sont formulées de facon a faire ressortir le degré d'influence (une influence
forte, moyenne, faible, pas d' influence ou influence potentielle).
Les questions fermées permettent aux répondants de s exprimer plus rapidement, et pour

I’enquéteur celalui facilite le dépouillement, le codage et I’ analyse.

Le premier questionnaire englobe (14) questions classées en (2) deux axes.

> Le premier axe comporte (10) questions liées au degré de maitrise des dix chapitres
(exigences) du SMQ de laversion 2015 présentées precédemment (le premier chapitre).

> Le deuxieme axe permet d'évaluer le degré d efficacité, d'efficience, le degré de
satisfaction des parties intéressées et le degré d appréciation globale des démarches de
certification.

Le second questionnaire présenté sous forme d' un tableau a double entrée (d'anayse
structurelle) qui contient 33 variables en ligne et les mémes en colonne et au répondant
d’'indiquer le degré d'influence de chaque variable sur les 32 autres variables, quelle soit
forte ; moyenne ; faible ; potentielle ou pas d'influence puis, nous avons fait une synthese des
scores de I’ensemble des responsables de chagque entreprise en retenant la majorité des
propositions. Pour avoir une matrice représentative de la réalité, nous avons fait de méme

pour chaque entreprise. Par |a suite, nous avons fait une synthése des scores de I’ ensembl e des

5% M.-L.Gavard-perret et al, Méthodologie de recherche en science de gestion réussir son mémoire ou sa thése,
2¢édition, Pearson, France, 2012, p132.
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entreprises certifiées en retenant la majorité des propositions, et ce pour avoir une
représentation générale voisine de laréalité des entreprises certifiées de lawillaya de Bejaia
La vérification empirique de nos hypothéses de recherche nous a obligé de recourir a
I"utilisation d'un certain nombre d outils informatiques, a savoir Le Sphinx pour |I'analyse
statistique et le logiciel « MICMAC » (Matrice d’ Impacts Croisés, Multiplication appliquée a
un Classement) pour I’identification des variables clés qui influencent |’ existence du SMQ et
indiquer larelation qui existe entre ces variables.
D’une maniéere générale, nous pouvons schématiser notre démarche méthodol ogique comme
suit :

Figure n®13 : schéma représentant la démarche méthodol ogique.

Source: réaliser par nous méme.

2.6. Lalistedesvariables
Au préaable au traitement MIC-MAC, il convient bien de déimiter le systeme;
recenser laliste des variables décrivant e systéme.

Ladélimitation du systeme a alors consisté a dresser une liste la plus compléte possible
des variables a prendre en compte, quantifiables ou non, afin d'avoir une vision globale aussi
exhaustive que possible du systéme de management de la qualité des entreprises enquétées.
La synthése des différentes réflexions a permis de constituer une liste de 33 variables
caractérisant les 10 chapitres (exigences de la norme iso 9001 :2015) systéme de management
delaqualitéasavoir :

Contexte de I’ organisme

1. compréhension del'organisation et de son contexte (com-org)
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2. compréhension des besoins et des attentes des parties intéressées (com-bes)
3.  détermination des portées du systeme de management de laqualité (det-port)
4.  SMQ et processus associés (smg-res)

Leadership

5.  responsabilité et engagement de ladirection relatifs au smq (resp-dire)
6. orientation client (orien-cl)

7. politique qualité (polit-qglt)

8.  role, responsabilité et autorité au sein de I'organisme (r-res-aut)
Planification

9.  action amettre en ceuvre face aux risques et opportunités (act-ris-op)
10. objectifs qualité et planification pour les atteindre (obj-qlt)

11. planification des modifications (pln-md)

Support

12. ressources humaines (res-hum)

13. infrastructures (infra)

14. environnement pour lamise en oeuvre des processus (env-proc)

15. ressources pour lasurveillance et lamesure (res-surv)

16. gestion des connaissances (gst-conn)

17. compétence du personnel (comp-per)

18. sensihilisation (sensib)

19. communication avec le personnel (com-per)

20. informations documentées (info-doc)

Réalisation des actions opérationnelles

21. planification et maitrise opérationnelles (plan-oper)

22. détermination des exigences relatives aux produits et services (exig-p-9)
23. communication avec le client (com-cl)

24. conception et dével oppement des produits et services (conc-p-s)

25. maitrise des produits et services fournis par des prestataires externes (mait-p-s)
26. production et prestation de service (prod-pres)

27. libération des produits et services (libe-p-s)

28. maitrise des produits et services non conformes (mai-n-con)

Evaluation des performances

29. surveillance, mesure, analyse et évalution (surv-mus)

30. audit interne (audt-int)




31. revuededirection (rev-dire)
Amélioration
32. non-conformité et actions correctives (ncon-act)

33. amédioration continue (amel-con)

Les résultats obtenus seront traités dans le chapitre suivant.

&



Introduction
Apres avoir effectué le travail de recensement et réuni les informations nécessaires a

une bonne compréhension du systéme de management de la qualité, il s agit maintenant
d’introduire les informations dans I’outil MIC MAC ; de réduire la complexité du systeme
aux variables clés. L’ objectif est de pouvoir centrer I’analyse sur les variables essentielles et
avoir les influences directes, indirectes et le classement des influences /dépendances afin de
gagner en pertinence. En ce qui concerne le deuxieme questionnaire, nous allons déterminer le
degré de maitrise des exigences du systeme de management de la qualité auprés des
entreprises enquétées.
l. interprétation desrésultats du premier questionnaire

Le premier questionnaire nous I’ avons élaboré de fagon a faire ressortir le degré de maitrise

des chapitres du SMQ par les entreprises enquétées
1. évaluation du degré de maitrise des exigences du SMQ

Lepremier axe: consiste adéterminer le degré de maitrise des exigences du SMQ.

1.1. interprétation de la question O1: Veuillez indiquer votre degré de maitrise du
domaine d’ application ?

Tableau n° 13 : Degré de maitrise du domaine d application

_ _ MNb. cit. Freo.
application
elve 10 S53.39%
movyen =2 16,796
faible O 0,0
TOTAL OBS. 12 100%:

Sour ce : données de |’ enquéte élaborées al’aide du logiciel sphinx.

A partir de I’ enquéte que nous avons faite auprés des responsables de fonction, on a obtenu
les résultats suivants :

Nous observons, a travers le tableau n°13, que la maitrise élevée représente 83.3% des
réponses, ce qui indique gque presgque une quasi-totalité des répondants connaissent et
maitrisent le domaine d’ application de lanormeiso 9001.

1.2. interprétation de la question 02: Veuillez indiquer votre degré de maitrise des
références normatives ?

Le tableau n°14 nous indique que deux 2 /3 (8/12) soit 66.7% des répondants maitrisent les
références normatives a un degré élevé, et 1/3 (4/12) soit 33.3% les maitrisent a un degré

moyen.




Tableau n° 14 : Degré de maitrise des références normatives

références normatives M. et Fréa.
elvé S B566,7%
moyen o 33.,3%
faible 0 0,0%
TOTAL OBS. 12 100%

Sour ce : données de I’ enquéte élaborées al’ aide du logiciel sphinx.

1.3. interprétation de la question 03: Veuillez indiquer votre degré de maitrise des
Termes et définitions?

Nous observons, a travers le tableau n°15, que la maitrise élevée représente 91.7% des
réponses, ce qui indique que la quasi-totalité des répondants connaissent et maitrisent les
Termes et définitions de lanorme iso 9001 a un degré éleve.

Tableau n° 15 : Degré de maitrise des Termes et définitions

_ o N . cit. Freaq.
termes et difinitions
Elewe 11 91 76
moyen 1 =S, 59
faible O 0,0%%
TOTAL OBS. 12 100%%G

Sour ce : données de |’ enquéte élaborées al’aide du logiciel sphinx.

1.4. interprétation des questions 04 et 05: Veuillez indiquer votre degré de maitrise du
contexte de |’ organisme et |e leadership?

Tableau n°16 nous indigue que plus de la moitie 58.3% des interrogés maitrisent le contexte
de I’ organisme a un degré élevé, de méme pour le chapitre leadership.

Tableau n° 16 : Degré de maitrise du contexte de I’ organisme et |eadership

b ot | Fré leadershi Mb. cit. | Frég.
contexte de I'organisme o 9 eadership
élevé 7 | 583% eleve 7 | 583%
moyen 5| 41.7% MoYen 5 41 7%
faible 0| 00% faible 0 0,0%
TOTAL OBS. 12 | 100% TOTAL OBS. 12 100%

Source : données de I’ enquéte élaborées al’ aide du logiciel sphinx.




1.5. interprétation de la question 06: Veuillez indiquer votre degré de maitrise de la
planification du SMQ ?

La figure n°14 nous indique gque la moitie des répondants maitrisent la planification du SMQ
aun degré élevé et I’ autre moitie le maitrise a un degré moyen.

Figuren® 14 : Degré de maitrise des Planification du SMQ.

Source : données de I’ enquéte élaborées al’ aide du logiciel sphinx.

1.6. interpreétation de la question 7 : Veuillez indiquer votre degré de maitrise des supports
du SMQ ?
Le tableau n°17 nous indique que la majorité des répondants maitrisent les supports du SMQ
aun degré élevé.

Tableau n° 17 : Degré de maitrise des supports

M. it Fréo.

Support
2lewé o EG, 73
MOy en < 55,3539
Tailkale O 0,0%:
TOTAL OBS. 12 100%

Sour ce : données de |’ enquéte élaborées al’aide du logiciel sphinx.
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1.7. interprétation de la question 08: Veuillez indiquer votre degré de maitrise du
chapitre 8 : réalisation des activités opérationnelles ?

Le tableau n°18 nous indique que la moitie des répondants maitrisent la réalisation des
activités opérationnelles aun degré éevé. Et I’ autre moitie la maitrise a un degré moyen.

Tableau n° 18 : Degré de maitrise du chapitre réalisation des activités opérationnelles.

. . .. M. cit. | Frég.
realization des activités opeérationnell
Elevé B | 50,0%
MaYen B | 20,0%
faible 1] 0,0%
TOTAL OBS. 12 100%

Sour ce : données de |’ enquéte élaborées al’aide du logiciel sphinx.

1.8. interprétation de la question 09: Veuillez indiquer votre degré de maitrise des
Evaluations des performances?
La figure n°15 nous indique que la maorité des répondants maitrisent les évaluations des
performances a un degré éleve.

Figuren®15: Degré de maitrise du chapitre évaluation des performances

evaluation des performance

Sour ce : données de |’ enquéte élaborées al’aide du logiciel sphinx.
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19.interprétation de la question 10: Veuillez indiquer votre degré de maitrise des
Amédliorations?
Le tableau n° 19 : nous indique que la moitie des répondants maitrisent les améliorations a un
degré élevé, et |” autre moitie a un degré moyen.

Tableau n° 19: Degré de maitrise de I’amélioration

amelioration k. =it Freo.
JEX TS 5 S0 ,02
oy = = =0 ,0%
Taikbal= [l I - -
TCOTAL OBS. 12> 41 k0

Source : données de I’ enquéte élaborées al’ aide du logiciel sphinx.

2. deuxieme axe : détermination du degr é de performance et le degré d’ appréciation des

démar chesde certification.

2.1. interprétation delaquestion n°11: Veuillez indiquer votre degré d’ efficacité de SMQ
par apport aux objectifs qualité?

Le tableau n° 20 : nous indique que la majorité des entreprises enquétées arrivent a réaliser
moyennement leurs objectifs qualité soit 75%, et 25% a un degré élevé.

Tableau n° 20 : Degré d' efficacité du SMQ par apport aux objectifs qualité.

, . Mo, cit. | Frég.
degre d'efficacite de votre SMQ
Eleyvé 3 | 250%
moyen g9 [ V5 0%
okl 0 0,0%
TOTAL OBS. 12 100%

Source : données de I’ enquéte élaborées al’ aide du logiciel sphinx.

2.2. interprétation de la question n°12: Veuillez indiquer le degré d efficience de votre
SMQ par apport aux moyens engagés?

Le tableau n° 21: nous indique que la quasi-totalité 83.33% des répondants arrivent a
I’ efficience de leur SMQ par apport aux moyens engagés a un degré moyen et sauf 16.66%

qui arrivent aun degré élevé.




Tableau n° 21 : Degré d efficience du SMQ par apport aux moyens engages.

. ) Mb.cit. | Frég.
degré d'efficience de votre SMOQ
Eleyé 2 | 167%
MOYen 10 | 83,3%
faible 1 0,0%
TOTAL OBS. 12 100%

Source : données de I’ enquéte élaborées al’ aide du logiciel sphinx.

2.3. interprétation dela question n°13: Veuillez indiquer le degré satisfaction des parties
intéressées?

La figure n°16 : nous indique que 41.66% des entreprises enquétées arrivent a la satisfaction
de leurs parties intéressées a un degré moyen, 33.33% a un degré élevé, et le reste de 25% a
un degréfaible.

Figuren® 16 : Degré de satisfaction des parties intéressées

Source : données de I’ enquéte élaborées al’ aide du logiciel sphinx.

24. interprétation dela question n°14 : Veuillez indiquer votre appréciation globale des
démarches de certification ?

La figure n°17 : nous indique que la moitié des entreprises enquétées affirment un apport
positivement éevé des démarches de certification, et I’autre moitié affirment un apport

moyennement positif.
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Figuren®17 : L’ appreéciation globale des démarches de certification

Sour ce : données de I’ enquéte élaborées al’aide du logiciel sphinx.

En somme, le premier axe nous permet de dire que la maitrise des entreprises enquétées des
chapitres de la norme iso 9001 est présenté sous deux catégories, la premiere avec un degré
éleve de 61.67 %, la seconde est de 38.33% avec une maitrise des chapitres (exigences) a un

degré moyen.

Tableau n° 22: Degré de maitrise global des exigences du SMQ par les entreprises

enquétées.
devé moyen faible | total

Domaine d’ application 6 6 0 12
Références normatives 5 7 0 12
Termes et définitions 6 6 0 12
Contexte de I’ organisme 8 4 0 12
leadership 6 6 0 12
planification 7 5 0 12
support 7 5 0 12
Réalisation des activités opérationnelle | 11 1 0 12
Evaluation des performances 8 4 0 12
amélioration 10 2 0 12
Tota 74 (61.66%) | 46 (38.34%) | 0(0%) | 120 (100%)

Source : données de I’ enquéte.




Interpreétation desrésultatsdel’analyse structurelle MICMAC

1. Matrice d’entrée (La Matrice d'Influences Directes MID)

La Matrice d'Influences Directes (MID) qui décrit les relations dinfluences directes

entre les variables définissant le systéme avec des intensités notées de 0 a 3, et la possihilité

de signader des influences potentielles. Et la Matrice des Influences Directes Potentielles

MIDP représente les influences et dépendances actuelles et potentielles entre variables. Elle

compléte la matrice MID en tenant également compte des relations envisageables dans le

futur.

: Faible;

: Moyenne;
: Forte;

: Potentielle.

T W N B O

: Pasd'influence ;

1.1. CaractéristiquesdelaMID
Ce tableau présente le nombre de 0,1,2,3 et P de la matrice et affiche le taux de

remplissage calculé en faisant le rapport entre le nombre de valeurs MID différentesde O et le

nombre total d'ééments de la matrice.

Tableau n° 23 : caractéristiques delaMID

INDICATEUR VALEUR
Taille de la matrice 33
Nombre d'itérations 2
Nombre de zéros 33 (3%)
Nombre de un 27 (2,5 %)

Nombre de deux

144 (13,223%)

Nombre de trois

885 (81,267%)

Nombre de P 0
Total 1089
Taux de remplissage 96,99%

Source: établi par nossoinsal’aide du logiciel MicMac.

Nous observons, a travers le tableau n°23, que I'influence forte (nombre de 3)

représente la quasi-totalité avec 81,267% des réponses, et un taux 13% pour I’'influence

moyenne ce qui indique que 96,99% des influences de la matrice sont dites directes. A noter
gue les 3% restants représentent |’influence d’une variable sur elle-méme (la diagonale aij
i=j=0). Ce qui indique que les relations qui existent entre ces variables sont des influences et

dépendances actuelles et non potentielles.
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Cette matrice va nous permettre d’identifier les variables les plus importantes a partir des

totaux, en ligne exprimant le poids total de la variable en influence, et en colonne en

dépendance.

1.2

Sommes deslignes et colonnesdelaMID

Cetableau nous renseigne sur les sommes en ligne et en colonne de lamatrice MID.

Tableau n°24 : sommes des lignes et colonnes

N° VARIABLE ToTAL TOTAL DES
DES COLONNES
LIGNES
Contexte de I’ organisme
1 compréhension de l'organisation et de son contexte 92 83
2 | compréhension des besoins et des attentes des parties intéressées 90 89
3 | détermination des portées du systéme de management de la qualité | 94 95
4 SMQ et processus associés 96 91
Leadership
5 responsabilité et engagement de la direction relatifs au SMQ 96 91
6 orientation client 88 94
7 politique qualité 90 90
8 role, responsabilité et autorité au sein de I'organisme 85 89
Planification
9 action a mettre en ceuvre face aux risques et opportunités 96 91
10 | objectifs qualité et planification pour les atteindre 94 95
11 | planification des modifications 90 91
Support
12 | ressources humaines 95 91
13 | infrastructures 64 80
14 | environnement pour la mise en ceuvre des processus 82 88
15 | ressources pour la surveillance et la mesure 90 88
16 | gestion des connaissances 88 89
17 | compétence du personnel 95 87
18 | sensibilisation 95 87
19 | communication avec le personnel 85 90
20 | informations documentées 89 90
Réalisation des actions opérationnelles.
21 | planification et maitrise opérationnelles 92 89
22 | détermination des exigences relatives aux produits et services 95 93
23 | communication avec le client 93 89
24 | conception et développement des produits et services 93 90
25 | maitrise des produits et services fournis par des prestataires externes | 86 90
26 | production et prestation de service 89 89
27 | libération des produits et services 77 92
28 | maitrise des produits et services non conformes 88 95
Evaluation des performances
29 | surveillance, mesure, analyse et évaluation 86 88

=



N° VARIABLE TOTAL TOTAL DES

DES COLONNES
LIGNES

30 | audit interne 94 87

31 | revue de direction 94 93

Amélioration

32 | non-conformité et actions correctives 93 90

33 | amélioration continue 96 96

Totaux 2970 2970

Source: établi par nossoinsal’aide du logiciel MicMac.

1.2.1.Classement desvariables selon leur degré d’influence

Un classement direct est réaisé en faisant la somme des chiffres sur une ligne, on
obtient le nombre de fois ou la variable en abscisse(i) a influencé les autres variables est donc
un indicateur d’influence de la variable: c'est la motricité. Le classement fait ressortir d’ abord
le « SMQ et processus associés », « responsabilité et engagement de la direction relatifs au
SMQ », «les actions a mettre en ceuvre face aux risques et opportunités » et «|’améioration
continue »comme variables les plus influentes sur |’ évolution du SMQ. Et vient en suite les
«ressources humaines», «compétence du personne », «sensibilisation» et «la
détermination des exigences relatives aux produits et services » en deuxiéme position pour
leur réle important a I’évolution du SMQ. Enfin derniere position les infrastructures qui

exerce laplus faible influence.

Tableau n 25:classement par ordre d'influence

classement | N° Variable Total

des
lignes

1 4 | SMQ et processus associés 96

2 5 responsabilité et engagement de la direction relatifs au SMQ 96

3 9 action amettre en ceuvre face aux risgues et opportunités 96

4 33 |amélioration continue 96

5 12 | ressources humaines 95

6 17 | compétence du personnel 95

7 18 |[Sensibilisation 95

8 22 | détermination des exigences relatives aux produits et services 95

9 3 détermination des portées du systéme de management de la qualité 9

10 10 |objectifsqualité et planification pour les atteindre 94

11 30 [audit interne 94

12 31 |revuededirection 94

13 23 | communication avec le client 93

14 24 | conception et dével oppement des produits et services 93

15 32 | non-conformité et actions correctives 93

@




16 1| compréhension de I'organisation et de son contexte 92
17 21 | planification et maitrise opérationnelles 92
18 2 compréhension des besoins et des attentes des parties intéressees 90
19 7 |politique qualité 90
20 11 | planification des modifications 90
21 15 |ressources pour lasurveillance et lamesure 90
22 20 [informations documentées 89
23 26 | production et prestation de service 89
24 6 orientation client 88
25 16 |gestion des connaissances 88
26 28 | maitrise des produits et services non conformes 88
27 25 | maitrise des produits et services fournis par des prestataires externes | 86
28 29 [surveillance, mesure, analyse et évaluation 86
29 8 réle, responsabilité et autorité au sein de I'organisme 85
30 19 | communication avec le personnel 85
31 14 | environnement pour la mise en ceuvre des processus 82
32 27 |libération des produits et services 77
33 13 |Infrastructures 64

Source: établi par nos soinsal’aide du logiciel MicMac et excdl.

1.2.2.Classement desvariables selon leur degré dépendance

La somme des chiffres en colonne constitue un indicateur de dépendance de la

variable()) et ainsi un indicateur de sa sensibilité aux évolutions du systeme.

Tableau n 26:classement par ordre de dépendance

classement | N° Variable Total des
colonnes

1 33 [amélioration continue 96

2 3 détermination des portées du systéme de management de laqualité 95

3 10 |objectifsqualité et planification pour les atteindre 95

4 28 | maitrise des produits et services non conformes 95

5 6 orientation client 94

6 22 | détermination des exigences relatives aux produits et services 93

7 31 |revuededirection 93

8 27 |libération des produits et services 92

9 4 SMQ et processus associés 91

10 5 responsabilité et engagement de la direction relatifs au SMQ 91

11 9 action a mettre en ceuvre face aux risgues et opportunités 91

12 11 | planification des modifications 91

13 12 | ressources humaines 91

14 7 politique qualité 90

15 19 | communication avec le personnel 90
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16 20 |informations documentées 90
17 24 | conception et dével oppement des produits et services 20
18 25 | maitrise des produits et services fournis par des prestataires externes |90
19 32 | non-conformité et actions correctives 90
20 2 compréhension des besoins et des attentes des parties intéressees 89
21 8 réle, responsabilité et autorité au sein de I'organisme 89
22 16 | gestion des connaissances 89
23 21 | planification et maitrise opérationnelles 89
24 23 | communication avec le client 89
25 26 | production et prestation de service 89
26 14 | environnement pour la mise en ceuvre des processus 88
27 15 | ressources pour lasurveillance et la mesure 88
28 29 |surveillance, mesure, analyse et évaluation 88
29 17 | compétence du personnel 87
30 18 [ Sensibilisation 87
31 30 [audit interne 87
32 1 compréhension de I'organisation et de son contexte 83
33 13 [ Infrastructures 80

Sour ce : éabli par nos soins al’aide du logiciel MicMac et Excel.

1.3. Plan influence-dépendance direct

L’ ensemble des variables influentes et dépendantes peut donc étre positionné dans un plan
influence-dépendance (direct, indirect ou potentiel).

Figuren®18 : Plan influence-dépendance direct

Sour ce : éabli par nos soinsal’aide du logiciel MicMac.
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Dans notre cas, nous avons obtenu 4 catégories de variables

1.3.1. Secteur 1: Lesvariablesd entrée (motrice)

Se positionnent atitre de variables |es plus déterminantes du SMQ:
Tableau n°27: classement des variables motrices

N° | Variable

6 | compétence du personnel (7.2)

7 | lasensibilisation (7.3)

11 | audit interne (9.2)

16 | compréhension de |'organisation et de son contexte (4.1)°’

Ce sont des variables a la fois trés influentes et peu dépendantes. A ce titre, elles
pilotent et commandent le systéme qualité. Elle exerce une influence nette en ayant une
emprise sur le systeme de management de la qualité. En effet, les acteurs qualité ont souligné
I’importance de la compréhension de I’ organisme et de son contexte par la compréhension de
tout ce qui peut influencer la finalité et I'orientation stratégique de |’ entreprise (culture
d entreprise, innovation, orientation stratégique, compétition, marché et obligation). Afin de
déterminer si le SMQ respecte les exigences internes de I’entreprise, cette derniére doit
réaliser régulierement des audits internes planifiés « la maitrise de la qualité devrait vérifier le
processus, pas le produit» Edwards Deming. Comprendre I’influence positive des
compétences du personnel avec I'identification des personnes ayant une influence sur la
performance liée a la qualité. De méme pour la sensibilisation de la politique et des objectifs
qualité.

1.3.2. Lesvariablesrelais (secteur 2)
Dans la catégorie des variables «relais», est classée la majorité des variables du systéme de
management de la qualité a savoir :

Tableau n° 28 : desvariablesrelais

Variables

compréhension des besoins et des attentes des parties intéressées

détermination des portées du systéme de management de la qualité

SMQ et processus associés

responsabilité et engagement de la direction relatifs au SMQ

orientation client

politique qualité

réle, responsabilité et autorité au sein de I'organisme

action a mettre en ceuvre face aux risques et opportunités

objectifs qualité et planification pour les atteindre

57 Représente le chapitre de la norme et le sous chapitre (chapitre 4 : contexte de I'organisme, sous chapitre 1 :
compréhension de I'organisme et de son contexte).
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planification des modifications

ressources humaines

environnement pour la mise en ceuvre des processus

gestion des connai ssances

communication avec le personnel

informations documentées

ressources pour lasurveillance et lamesure

planification et maitrise opérationnelles

détermination des exigences relatives aux produits et services,

communication avec le client

conception et développement des produits et services

maitrise des produits et services fournis par des prestataires externes,

production et prestation de service

maitrise des produits et services non conformes

surveillance, mesure, analyse et évaluation

revue de direction

non-conformité et actions correctives

amélioration continue

Du fait a la fois de leur forte dépendance et influence, toute évolution observée au
niveau de ces variables relais se répercute directement sur les autres variables.
La plupart des variables du SMQ se trouvent dans de ce groupe. Sont en fait des variables qui
vont ellesmémes influencer directement les variables dépendantes. On trouve dans cette
catégorie de variables, les variables décrivant e chapitre 4 (le contexte de I’ organisme) de la
norme iso 9001 :2015a I’ exception du sous chapitre 4.1 (compréhension de I’ organisme et de
son contexte) ; le chapitre 5 : leadership et le chapitre 6 : planification, dans leur totalité. A
coté de ces variables, on observe la présence des variables du chapitre 7: support, a
I’exception de la sensibilisation qui est classée comme variable d' entrée et la variable
infrastructure qui est autonome aux évolutions du SMQ. On observe également la présence
des variables du chapitre 8: réalisation des activités opérationnelles a I’exception de la
variable 8.6 : libération des produits et services, ains que le chapitre 9: évauation des
performances a |I’exception des audits internes. Le chapitre 10: amélioration. surtout, il
convient de repérer des a présent la position particuliére, a la fois tres motrice et tres
dépendante de la variable "améioration continue”, qui va sans doute jouer un réle important
dans |'évolution du systéme de management de la qualité
1.3.3. Secteur 3: variablesrésultats

On observe seule la variable « libération des produits et services » se trouve placée dans
ce bloc, variable a la fois peu influente et fortement dépendante. Elle constitue en quelque
sorte «l’ output>» du systéme qualité. Son évolution est conditionnée par les variables d entrée

et aun degré moindre les variablesrelais.




1.3.4. Secteur 4: Variables autonomes

Ce sont effectivement des variables qui sont a la fois peu motrices et peu dépendantes,
dont on peut dire que leur évolution se fait de maniére autonome par rapport au systeme de
management de la qualité. Dans notre cas, la variable «infrastructure » se situe au point

d’origine, du fait alafois de satres faible dépendance et influence.

1.4. Graphedesinfluencesdirectes

Le graphe ci dessous est déterminé a partir de la matrice d'influences directes MID la totalité
des relations (100%).

Figuren 19: desinfluences directes a 100% des relations.

On observe que «I'infrastructure » exerce une trés faible influence sur le « planification et
maitrise opérationnelles ». La « planification et maitrise opérationnelles »exerce une moyenne
influence sur la « compréhension de |'organisation et de son contexte » et la « compétence du
personnelle » exerce une tres forte influence sur la « gestion des connai ssances ».

La «politiqgue qualité» exerce une influence directe sur les «informations

documentées » et sur les « actions a mettre en ceuvre face aux risques et opportunités ».

7y



Pour une melilleure lisibilité, nous allons interpréter les résultats d’un graphe a 10% des
relations comme suite.

Figuren® 20: desinfluences directes a 10% des relations.

Source: établi par nos soinsal’aide du logiciel MicMac.

Nous observons, atravers lafigure n® 20, que I’améioration continue dépend de toutes
les variables a savoir I’audit interne ; informations documentées; maitrise des produits et
services non conformes ; surveillance, mesure, analyse et évaluation ; planification et maitrise
opérationnelles; responsabilité et engagement de la direction relatifs au SMQ; non-
conformité et actions correctives; et autres. De méme |’amélioration continue exerce une
grande influence sur ces variables, puisgue le succés d'un organisme repose sur une volonté
constante d'amélioration et le SMQ dans son ensemble peut étre réalise en appliquant le cycle
PDCA qui permet a I’organisme de maitriser les interactions et interdépendances entre les
processus du systéme de telle sorte que les performances globales de |’ organisme puissent étre
améliorées et arriver ala satisfaction du client vocation principale du SMQ.

Lavariable « responsabilité de la direction » exerce une forte influence directe et unique
sur la variable dentrée «compréhension de I'organisme et de son contexte». La

« communication avec le client » & son tour exerce une influence forte sur la « production et
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prestation de service» En outre, cette derniere exerce une influence directe sur la
« détermination des portées du systéme de management de la qualité».

L’audit interne exerce une influence directe sur la «non-conformité et actions
correctives» et sur la « libération des produits et services ».

1.5. Classement direct et classement indirect par de dépendance

Qui'il sagisse de lamotricité ou de la dépendance, I'étude du classement indirect aide a déceler
les variables essentielles du systeme, et la comparaison des deux classements (direct et
indirect) peut montrer que I'on surestime ou sous-estime la position de certaines variables et
remettre en cause certains schémas de pensée. Ains le classement indirect peut confirmer
I'importance de certaines variables a savoir « amélioration continue » qui occupe le premier
rang par son score de dépendance, aussi bien en classement direct qu'en classement indirect,
de méme pour la orientation client ; exigences relatives aux produit et services; revue de
direction et libération des produits et services qui dépendent fortement des autres variables. A
I’inverse I'infrastructure, compréhension de |’ organisme et de son contexte, compétence du
personnel, les moins dépendantes.

D’autres au contraire ont une dépendance des variables du SMQ plus importantes que
le classement direct asavoir : objectif qualité ; les actions a mettre en ceuvre face aux risques
et aux opportunités ; par exemple communication avec le client qui passe du 24eme rang au
19eme rang; non-conformité et action corrective qui passe du 19eme au 14eme rang et
surveillance, mesure, analyse et évaluation qui passe du 28eme rang au 26 ; et les autres sont
présentés dans la figure suivante

D’autres, enfin, voient leur réle diminuer au profit des variables précédentes lorsqu'on
prend en compte les dépendances indirectes tel que la détermination des portées du systéme
de management de la qualité qui passe du 2eme rang au 4eme rang ; la politique qualité qui
est déclassée du 14eme rang aux rang 19, de méme que la sensibilisation ; compréhension des
besoins et des attentes des parties intéressées; environnement pour la mise en ceuvre des

processus ; informations documentées.
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Figuren® 21: classement des variables directes et indirectes par ordre de dépendance.

Source: établi par nos soins al’aide du logiciel MicMac.

2. Lamatrice desinfluencesindirectesMI |

La Matrice des Influences Indirectes (MI1) correspond a la Matrice des Influences Directes
(MID) élevée en puissance, par itérations successives. A partir de cette matrice un nouveau
classement des variables met en valeur les variables les plus importantes du systéme. En effet,
on décéle les variables cachées, grace a un programme de multiplication matricielle appliquée
a un classement indirect. Ce programme permet d'étudier la diffusion des impacts par les
chemins et les boucles de rétroaction, et par conséquent de hiérarchiser les variables: par ordre

d'influence et par ordre de dépendance.
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2.1. Plan desinfluences dépendancesindirecte
Ce graphe est déterminé a partir de |a matrice d'influences indirectes M1I.

Figure n 22: Plan des influences dépendances indirecte

Source: établi par nossoinsal’aide du logiciel MicMac.

De la méme facon que pour le plan motricité-dépendance direct, on peut alors délimiter 4
secteurs sur ce graphique.

On remarquera que le groupe de variables dentrées sest enrichi dune variable
« environnement pour la mise en ceuvre des processus »qui est passée d'une situation relais a
une situation de variable de motricité, apparaissant plus motrice qu'il n'y parait quand on
étudie uniquement ses relations directes. Et aucune évolution au niveau des autres secteurs
résultats et autonomes.

2.2. Graphedesinfluencesindirectes

Le graphe ci dessous est déterminé a partir de la matrice dinfluences indirectes Ml
présentant la totalité des relations (100%).

Ou « I’infrastructure » exerce une trés faible influence sur la « politique qualité» al’inverse la

« politique qualité » exerce une influence faible sur «I’infrastructure », « objectif qualité »
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exerce une moyenne influence sur I'«audit interne», la « politique qualité »exerce une
influence relativement importante sur la « communication avec le client » et I’« amélioration
continue » exerce une trés forte influence sur I « orientation client ».

Figuren 23: graphe des influences indirectes

Source: établi par nos soinsal’aide du logiciel MicMac.

3. Principales évolutions entreles plans d’influence dépendance directe et indirecte
L’ analyse du plan motricité-dépendance indirect montre un certain nombre d'évolutions dans
le classement des variables, tant au niveau de la dépendance, qu'au niveau de la motricité. On
peut résumer les principaes évolutions en superposant le plan motricité dépendance indirect

au plan motricité-dépendance direct.
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Figuren 24. plan des déplacements directs et indirects

L égende
o Classement direct
@ Classement indirect

Source: établi par nos soinsal’aide du logiciel MicMac.

4, L a stabilité ou instabilité du systeme de management dela qualité

Selon Michel GODET (2007), on peut également, a partir du plan motricité dépendance
direct, déduire la stabilité (ou I'instabilité) du systéme. On admet qu'une variable est source de
stabilité pour le systeme si elle subit un grand nombre d'influences ou bien s elle exerce un
grand nombre d'influences sur d'autres variables. On peut considérer gu'un systéme instable se
caractérise par un nombre important de variables relais qui sont des variables a la fois tres
dépendantes et tres motrices. Dans ce cas un nuage de points autour de la diagonale. Au
contraire, un faible nombre de variables relais donne une certaine stabilité au systeme.
L'avantage d'un systéme stable est qu'il sépare nettement les deux catégories de variables qui
sont les variables motrices, sur lesquelles on peut agir ou non, et les variables résultats
dépendant des précedentes. L'observation de la répartition des variables dans le plan motricité
dépendance direct conduit a penser que nous avons affaire ici, dans le cas du systeme de
management de la qualité des entreprises renseignées, a un systeme instable, ou 27/33
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variables subissent un grand nombre d'influences et exercent un grand nombre d'influences
sur d'autres variables. A leur téte « I’ améioration continue » possédant & la fois une trés forte

influence et dépendance.

Conclusion

L’ analyse structurelle appliquée au systéme de management de la qualité nous a permis
de mettre en relief la hiérarchisation de ses propres variables. Elle positionne la
compréhension de I’ organisme et de son contexte, compétence du personnel, I’ audit interne,
sensibilisation et environnement pour la mise en ceuvre des processus comme les principales
variables d’ entrées. Ces variables pilotent et commandent le systeme qualité, en exercant une
influence par stimulation comme par freinage. L’évolution du SMQ est tributaire de ces
variables d entrée et a un degré moindre les variables conditions et relais. A ne pas oublier

I’importance du capital humain et sa capacité de maitrise des exigences du SMQ.
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Conclusion générale

Piloter, orienter et conduire la politiqgue qualité a pour finalité d accompagner les
entreprises a optimiser ses performances et atteindre la satisfaction du client.

Le systéme de management de la qualité est constitué de processus corrélés, ce dernier
est un concept essentiel qui est a la base des normes iso 9000. L'approche processus est un
ensemble d activités corrélées ou interactives qui transforme des éléments d entrée en
éléments de sortie, ¢’ est une succession de taches réalisées a |’ aide de ressources mais avec
des contraintes internes et externes. Des résultats cohérents et prévisibles sont obtenus d’une
maniére plus efficace et efficiente lorsgue les activités sont comprises et gérées comme des

processus corrélés.

L’ objet de ce travail en premier lieu est d'identifier les éléments d entrés (clés) qui
influencent I’évolution du systéme de management de la qualité, les déments considérés
comme enjeux (relais), ont a la fois une forte influence et dépendance, et les éléments de
sorties (les résultats) variable a la fois peu influente et fortement dépendante. Pour identifier
ces ééments, nous avons utilisé la méthode d’ analyse structurelle des exigences du systeme
de management de la qualité avec I’outil MICMAC. En second lieu, I’objet est d’ évaluer le

degré de maitrise des exigences du SMQ dans le cas de (12) entreprises.

Pour cela, nous avons formulé deux hypothéses que nous avons tenté de vérifier. La
premiére hypothese postule I'amélioration comme un enjeu stratégique a I’évolution du
systeme de management de la qualité. La seconde hypothése considéere que les entreprises ont
une moyenne connaissance des chapitres (exigences) de la norme 1SO 9001 :2015 du fait des

nouveaux changements apportés derniérement.

Les différentes analyses ont fait ressortir des résultats intéressants. Nous avons pu
constater que les entreprises enquétées maitrisent les exigences de la norme 1SO9001 :2015 a
un degré élevé avec 61.33%, malgré les nouveaux changements apportés par apport ala
précédente version. Et que 41.66% arrivent a satisfaire les exigences des parties intéressées a

un degré moyen, et 33.33% a un degré élevé.

L’outil MIC MAC nous a permis d'identifier a partir du plan d’influence direct «la
compréhension de I’ organisme et de son contexte », «|’audit interne », «la compétence du

personnel » et «la sensibilisation » comme variables clés qui influence fortement I’ évolution
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du SMQ. Par ailleurs le plan d'influence indirect aidentifier la variable « environnement pour
la mise en ceuvre des processus » comme variable qui influence le systéme via une relation
indirecte (cachée). Tandis que 81.81% des variables évaluées sont considérées comme
variables relais (du fait a la fois de leur forte dépendance et influence) a savoir
« compréehension des besoins et des attentes des parties intéressees », « détermination des
portées du systeme de management de la qualité », « gestion des connaissances», il convient
de repérer la position particuliére, a la fois tres motrice et trés dépendante de la variable

"amélioration continue", qui va sans doute jouer un réle important.

Et a partir du plan motricité dépendance direct, nous déduisons I'instabilité du systéme
de management de la qualité des entreprises enquétées, qui se caractérise par un nombre
important de variables relais ou 27/33 variables subissent un grand nombre dinfluences et

exercent un grand nombre d'influences sur d'autres variables.

Ces résultats confirment la premiere hypothése qui stipule que I'améioration est un
enjeu stratégique al’ évolution du systéme de management de la qualité. Quant a la deuxiéme
hypothése qui stipule une maitrise des chapitres (exigences) de la norme 1SO 9001 :2015 aun

degré moyen, est confirmée pour 38% par les entreprises enquétées.
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Questionnaire n°1

Veuillez indiquer le degré de votre maitrise des chapitres du Systéme de Management de la

Qualité (SMQ) :

10.

11.

12.

13.

14. Veuillez indiquer votre appréciation globale des démarches de certification :
Positivement élevee:
Moyennement positive :
Faiblement positive :

Négative :

Domaine d’ application.

Références normatives.

Termes et définitions.

Contexte de I’ organisme.

Leadership.

Planification du SMQ.

Support.

Réalisation des activités opérationnelles.
Evaluation des performances.
Amélioration.

Le degre d efficacité de votre SMQ

Par apport aux objectives qualités:

Le degre d efficience de votre SMQ

Par apport aux moyens engageés :

0 Uoodoouooo e

i

Le degré de satisfaction des partiesintéressées: [ |
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=
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Université A-MIRA Bejaia.
Faculté des Sciences Economiques, des sciences commerciales et de gestion.
Département des Sciences de Gestion.

Master : Management des Organisations

Questionnaire

Ce travail de recherche en management des organisations vise a préparer un mémoire
de master qui traite de I’analyse structurelle des différentes composantes (exigences) du

systéme de management de la qualité.

En nous retournant le questionnaire diment rempli, vous permettez a la recherche en
management de la qualité de progresser de fagon opérationnelle vers la compréhension des

mécanismes concrets de gestion de la qualité des entreprises algériennes.

Il va de soi que les réponses au questionnaire sont protégés par la régle de
confidentialité, et que seul le traitement global est susceptible de publication dans un cadre
académique. La synthése des résultats sera disponible et nous pourrons vous en envoyer une

copie, sur demande.

Nous vous remercions par avance de votre aimable coopération et vous prions de

croire en I’expression de nos sentiments distingués.

L’intéressée :




Université Abderrahmane MIRA de Bejaia
Faculté des Sciences Economiques, Commerciales Et des Sciences de

Gestion.

Département des sciences de gestion

A monsieur
Le direCteUr. . ovvviveeeeriiiinieieeninaennn,
Objet : coliecte d’information
Je vous pris de bien vouloir recevoir 1’étudiant(e)... TA R! - ,.S.OS.S. AD..

inscrit(e) en .A..eme.  année master en science de gestion

spécialité....m.amﬁ.mf &u@ﬁm&,@*m

.................................................................................................................

Pour lui permettre d’accéder aux données nécessaires a la réalisation de son travail de

recherche.

Veuillez agréer, monsieur le directeur 1’expression de mes salutations les plus

distinguées.

Bejaia le #5155/.20/( &




Résumé

L’ objet de ce travail est d'identifier les variables (clés) qui influencent I’ évolution du
systeme de management de la qualité, leurs influences et dépendances. Ainsi que I’ évaluation
de degré de maitrise des exigences du SMQ par |es entreprises enquétées. C’est dans ce cadre
gue s'inscrit notre problématique portant sur I’analyse structurelle des exigences du systeme
de management de la qualité. De ce fait, notre étude est orientée vers une enquéte aupres des
entreprises certifiées selon la norme iso 9001 sous forme de deux questionnaires.

Nous avons pu constater que les variables « la compréhension de I’ organisme et de son
contexte », «l’audit interne», «la compétence du personnel » , «la sensibilisation » et
« environnement pour la mise en ceuvre des processus » sont des variables clés qui influencent

fortement I’ évolution du SMQ.

Et on a pu constater que les entreprises enquétées maitrisent les exigences de la norme
SO 9001 : 2015 a un degré élevé, malgré les nouveaux changements apportés.

Mots clés: exigences du systéme de management de la qualité, la prospective, anayse
structurelle, outil MICMAC.
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