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Introduction Générale

I- Cadre Théorique

Le monde industriel a subi une évolution permanetgeplus en plus marquée ces
dernieres années. Ce rythme accéléré de changemteaine une forme d’incertitude qui
oblige les entreprises a développer une grandecitédpd’innovation et d’adaptation.
Franchini etal. (1997), affirment que le marché évolue et I'envirement économique se
caractérise par un accroissement de la compétitddgbnomique et par une diversification
accrue des produits. Par conséquent, I'évolutiantéehnologies s'accélére et concerne de
plus en plus toutes les activités de I'entrepriBans le méme sens, Mevellec (1988),
signale que nous sommes dans une époque ou lempmlast de produire ce que I'on est
capable de vendre et non plus de vendre ce l'ocagstible de produire. Les moyens de
production se déspécialisent, et deviennent flesibt’est a dire adaptables a une large

diversité de produits.

Les entreprises doivent alors se fixer des obgéliévés en termes de qualité, de rapidité
de développement de nouveaux produits, de leur suisée marché et de flexibilité. Cela
exige une maitrise des changements organisatiommeltechnologiques et la capacité
d’'innover. Ansari (1999), a montré que la survigapit alors liée a un ensemble de
transformations tant au niveau des structures aigdhisation qu’'a celui des pratiques
managériales dans la recherche d'une optimisatiorstante de la production. Dans la
méme perspective, David etl. (1999), soulignent que le défi de la productist e
totalement modifié (I'obligation de la qualité, Ibigation de différentiation des produits,
le respect des délais et le respect des codlts)cdtamequent, de nouvelles approches
d’organisation ont été proposées au cours de cegdes années permettant la maitrise de

la performance et contribuant a répondre a de reuwebjectifs de production.

Un nombre croissant d’entreprises est ainsi plategés une démarche de certification pour
approfondir et progresser dans leurs démarches éli@iation de compétitivité et de
performance. En effet, la certification vise a ¢ dorganisation s’efforce de mettre en
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place et de maintenir un systeme de qualité reafiirga propre compétitivité et qui lui

permet d’atteindre la qualité requise pour le pioelule service.

Si on retient que le centrage des entreprises aegtefformance et indirectement les
résultats, les normes ISO 9000 peuvent répondre atentes. Puisque l'une des
caractéristiques des normes ISO 9000, est d’agitesuéchanges horizontaux et donc de
favoriser le lien de communication interne notamirerec I'approche transversale des
processus. Les normes montrent I'entreprise sangllé d’'une vision des processus, inter-
reliés et communicants. La mesure de la satisfaates clients, 'amélioration continue,
I'attention accrue sur les ressources disponilidesiesure du systéme des processus et du
produit et service, 'analyse des données recasiin matiere de performance du systeme
de management de la qualité et I'implication dealitection générale sont également de

nouvelles exigences.
II- Problématique et Objectifs de Recherche

Le panorama de la certification est large, et s bonne approche pour faire le premier
pas vers I'excellence. Malgré ses apports avéaértification ne constitue pas la réponse
totale aux aspirations des entreprises, ni un passsuffisant vers I'excellence. Devant
cette situation, le concept de Total Quality Mamaget (TQM) apparait comme un
ingrédient susceptible de maintenir et d’amélideerperformance des entreprises, qui
pourront ainsi soutenir la concurrence. Partargadie affirmation, Ansari (1999), souligne
que le TQM est un outil puissant pour relever o&fiscet contribue a atteindre un niveau
de compétitivité élevé. Potentiellement, le TQMae$se la qualité des produits et des
services, diminue les colts dans toutes les a&sivieduit le délai de développement de
produits, accroit la satisfaction de la clientaméliore les relations avec les intervenants
externes, etc. De plus, le TQM vise a améliorgrddormance globale des entreprises et a
suivre la procédure, a la respecter et a rechemmgrermanence a I'améliorer. C’est la
raison pour laquelle de nombreuses entrepriseprtonscience de la richesse de TQM
et ont lancé des procédeés pour en tirer des arattios mesurables. Pour illustrer cette
richesse, Gunasekaranatt (1998), nous citent quelques expériences a cet, effles que
celles de Al-faraj et Alidi (1992) en Arabie Sadedi de Prowell (1992) aux USA chez la
compagnie Raychem ; de Belleniat (1991) reportent I'éxprience de Dow-Corning en
Australie ; de Cieri eal. (1991) et Harber et Mariott (1999) également estfalie.
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Pourtant, les démarches proposées par les sptasatis la qualité n'ont pas eu la méme
réussite lorsqu’elles ont été implantées dansreiffis entreprises et ont été critiquées par
plusieurs auteurs tels que Oberle (1990), SchaffeThomson (1992), Kelly (1992),
Spencer (1994), Ryan ak (2001). Shin eal. (1998), précisent que si plusieurs entreprises
ont réussi I'implantation d’'un projet de la qualég&ont pu améliorer leurs performances,
d’autres ont été frustrées par le manque d’améimraisible et ont commencé a se poser
des questions sur la valeur réelle de ces praprtmt etal. (1994), soulignent que malgré
la richesse du TQM, certaines entreprises ont &ales difficultés majeures pour le mettre
en place d’'une facon réussie. En effet, seulemetiers des organisations ont observé des
améliorations remarquables suite a la mise en cediure projet de TQM. Tornow et
Wiley (1991), ont montré dans leur article « seaviiality and management practices : a
look at employee attitudes, custumer satisfactaong bottom-line consequences » que
'implantation du TQM a engendré des effets négatiir la performance. Dans le méme
ordre d’'idées, Ahire eal. (1996), Waler et Ahire (1996), Sila et Ebrahimp@202),
Sousa et Voss (2002) soutiennent la méme thésédeet tes causes majeures liées a
I'échec du TQM.

Suite a cette revue de la littérature citée ci4desane conclusion mérite d’étre signalée.
En effet, les résultats des travaux portant spetformance et le TQM sont contradictoires
et font que le lien entre le TQM et la performaese flou. Il nous a donc semblé utile et
intéressant d’engager un travail de recherche adt®weette thématique d’évaluation et de
pilotage de la performance, dans un contexte emjsifin de répondre a une interrogation

principale qui fait I'objet de notre problématigaisavoir :

Comment mesurer le lien pouvant exister entre les rptiques de TQM et la

performance globale dans les entreprises tunisienaelu Textile-Habillement ?

Pour mieux cerner cette problématique nous avores din ensemble de protocoles, a

savoir :

1. Définir les concepts-clés du Total Quality Managet et de la performance

globale.

2. Définir un modeéle de mesure de la performancbaiéosur la base d’'une revue de

la littérature spécialisée.
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3. Valider le modele ainsi développé dans un sedtatégique : celui du Textile-

Habillement.
I1I- Secteur d’Etude

Le choix du secteur Textile-habillement comme farchinvestigation n’est pas arbitraire.
En Tunisie, I'adoption des accords de libres échandp libéralisation des prix et le
démantélement douanier, ont rendu I'environnemecbn@mique tunisien plus
concurrentiel. Les objectifs de maitrise des calgsproduction, d’amélioration de la
qualité et de réduction des délais prennent dansoteeau contexte une dimension
stratégique. Le secteur du textile—Habillement emidie n’'est pas resté a l'abri des
changements cités précédemment. D’ailleurs, laathitn privilégiée du secteur sur le
marché européen (95% des exportations sont destilEsrope) est appelée a disparaitre
sous l'effet de nombreux facteurs tels que l'asgami douaniére union européenne-
Turquie, le renforcement de la position des pajgipe Centrale et Orientale (PECO) et

la multiplication des zones de libres échanges Bueion européenne etc.

Face a ce nouveau contexte concurrentiel, lespiges du textile—Habillement en Tunisie
sont appelées a améliorer leur productivité, paddption de modes de gestion plus
modernes, plus souples et plus performants afigadmer le pari de la compétitivité. A

notre avis le TQM pourrait assurer cet objectif.
I'V- M¢éthodologie

Une fois que la problématique est fixée, reste ricewoir la méthodologie de recherche
afin d’apporter une réponse a notre interrogatiem.effet, notre travail est subdivisé en

Cing chapitres.

Le premier chapitre est consacré a la définitiamtincipaux termes relatifs a la qualité. Il
est primordial que le lecteur ait une bonne comgmélon du vocabulaire utilisé par les
promoteurs de la qualité. Rien de mieux que de cemaer par un bref exposé sur la
notion méme de la qualité. Il conviendra de voimogent cette notion fut appliguée dans
le monde industriel et passer en revue les difféseperceptions de la notion de qualité
jusqu'a I'’émergence de Total Quality Managemente Usvue de la littérature sera

déployée a ce propos afin de préciser ce concept.
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L’objet du deuxiéme chapitre est de présenter é@fiexion sur le concept de performance
avec ses dimensions multiples avant de passervere tes avantages et les limites des
outils de mesure existants. Ces propos serontrédsiet étayés par les réflexions sur la

performance dans un domaine particulier, celui d@lQuality Management.

Dans le cadre du troisieme chapitre, notre réflesiest portée sur le développement d’un
modele d’évaluation de la performance globale dareslogique de TQM sur la base d’'un
ensemble de pratiques du TQM. En effet, nous apoms2dé a une revue de la littérature
sur les difféerentes pratiques du TQM les plus séi#is au niveau des prix de la qualité
(Deming, MBNQA et EFQM) et au niveau de la litténrat managériale d’'une maniere
générale (Kaplan et Norton 1992, 1998 et 2001).

Dans le quatrieme chapitre, nous présentons laauélbgie a utiliser pour étudier la
nature de la relation entre le TQM et la perforngagiobale de I'entreprise. Pour apporter
des éléments de réponses, nous avons mené une etydeque auprés de quelques

entreprises appartenant au secteur Textile-Haleitersur la base d’'un questionnaire.

Enfin, le dernier chapitre présente et analyseadssltats des études empiriques réalisées
auprés des entreprises tunisiennes du secteurro@nd@our réaliser le traitement, nous
avons utilisé des outils quantitatifs d’analyse dianées et plus précisément I'analyse
factorielle et les modeles d’équations structuseién de montrer la nature et le sens du
lien pouvant exister entre les différentes varigbliel modele développé au niveau du

troisieme chapitre.
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Chapitre 1 : Total Quality Management :

Fondements et Concepts de Base

Introduction

Les difféerents chocs pétroliers enregistrés damsdede de 1945 a 1975 ont provoqué des
périodes de turbulence qui ont porté les entrepiseréer des moyens de s'adapter a un
environnement compétitif non ordinaire, considésai®@nt endurci. Pour pouvoir évoluer
convenablement dans cette logique économique,rigepeises ne pouvaient plus gérer
leurs affaires comme auparavant. C’est dans ceecderchangements, d’évolutions et
bouleversements sur le plan politique, social, netdgique et économique que le

mouvement de la qualité fut institué.

Le concept de la qualité a fait sont apparitionsdanrmonde des affaires dans les années 60
au Japon, a la fin des années 70 et plus spécialemealébut des années 80 aux USA et en
Europe. A l'origine de cette qualité se trouve onaept de gestion d’entreprise développé
par Edward Deming, d’origine américaine, dénommtalTQuality Management. Comme

le souligne Ansari (1999), le développement de T€d¥Wlassocié a d’autres personnalités
importantes tels que Juran, Feigenbaum, Crosbyikawh, Taguichi, etc. Son
développement est lié aux apports d’experts en geamant comme Peter Drucker ou Mc

Gregor, et aussi a celui de I'école japonaise.
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Dans ce chapitre, il sera question de la définities principaux termes relatifs a la qualité.
Il est primordial que le lecteur ait une bonne cohpnsion du vocabulaire utilisé par les
promoteurs de la qualité. Pour cela, il faut comeeerd’abord par un bref exposé sur la
notion méme de la qualité dans lequel on expl@imymment cette notion est appliquée
dans le monde industriel, puis passer en revudif&sentes perceptions de la notion de
qualité jusqu’a I'émergence de Total Quality Mamagat. Une revue de la littérature sera

déployée a ce propos afin de préciser ce concept.
I- Evolution du Concept de Qualité

Juran en (1995), dans son ouvrage « A history afddang for Quality », a souligné que la
gestion de la qualité n'est pas une activité récefn trouve des textes traitant de
normalisations et de controle de la qualité danatiquement toutes les grandes
civilisations anciennes. Toutefois, la vague deytemité que connait la qualité dans les
années quatre vingts est sans précédent. Le thealigée transformé par apres Total
Quality Management- devient préedominant et I'élétmmantral d’'une bonne partie de la
littérature en gestion, donnant naissance a un eroait de qualité. Le premier objectif de
cette section est d’analyser I'évolution des nati@n gestion de la qualité, et plus

particulierement le passage de la qualité « ortbraiau Total Quality Management.

I-1- Définitions de la Qualité

Qu’est ce la qualité ? Question bréve, mais quespieembarrassante. Vouloir définir ce
qgue I'on entend par « qualité » est une tachecd#fi L'utilisation de ce terme n’est pas
récente dans le langage courant. Ses premiersatilirs ont probablement cru qu'il
existait un consensus sur sa signification. Lordgueot est apparu dans le dictionnaire, sa
définition n’était ni claire ni convaincante. Aujathui encore, sa définition reste ambigué
et présente beaucoup d’équivoques. Son sens edoit la situation dans laquelle ce terme
est utilisé et aussi selon la vision des uns etadé®s. Cependant, comme Glasser (1992),
le souligne, méme s’il semble difficile de défimie que I'on entend par la qualité d'un
objet, on peut quand méme la reconnaitre lorsqu@ib un objet de qualité. De son
compte, Martin (1993), fait état d’'une expérienaue qu'illustre bien la difficulté

d’arriver a un consensus sur la définition de lalidg.
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Sur le plan étymologique, le terme qualité vientatin Qualitas, qui signifie « facon dont
I'objet est constitué ». La fagon la plus simpledééinir la qualité d’'un objet, consiste a en
décrire les caractéristiques, il possede d’aborthices qualités avant d’étre de qualité. La
qualité d’'un objet pourrait donc étre I'ensemble sles caractéristiques. Elles sont
constantes et mesurables. On parle alors de siéégolajlective. Le mot qualité prend alors
un sens descriptif. Murgatroyd et Morgan (1993}, rars en relief trois fagons de définir la
qualité. Une premiere facon consiste a déterminsrstandards, des normes a respecter et
des procédures a suivre afin d’obtenir un produitua service de qualité. Une seconde
facon qui découle de la premiére, et qui consistéesnent a imposer occasionnellement
des standards, des normes et des procédures. Autretit, c’est une qualité que I'on
exige de maniere occasionnelle. Enfin, la qual@ét@tre définie par les bénéficiaires du
produit ou du service lorsqu’ils font part de ledéances ou de leurs attentes concernant

le produit ou le service en question.

Dans la méme orientation, Zeithaml et Berry (1990} mené des entrevues aupres de
2000 clients représentant un large éventail d’asgdion de service afin de déterminer les
différentes dimensions de la qualité du point de des clients. Ils sont parvenus a les
limiter a cing et a les hiérarchiser, ainsi: ($8iretemps de réaction, attention,

considération et environnement).

Plusieurs auteurs ont traité de la définition degmes en gestion de la qualité, mais on ne
compte que quelques textes qui sont consacrésnalysge comparative des différentes
définitions de la qualité (Garvin 1984,1988 ; ReegeBednar 1994 ; Seawright et Young
1996). Des 1984, Garvin (1984) dans son article haMdoes product quality really
mean », commence par la revue et le classementatisemble de définitions proposées

par divers auteurs. Il distingue cing facons denitéf qualité :

1. L’'approche transcendante la qualité est vue comme un caractére inné
d’excellence, absolu et universel. On ne peut définrécisément ce qu’est la

qualité, mais celui qui y a été exposé « la rectirquand il la voit ».

2. L’approche fondée sur le produitici, au contraire, la qualité est vue comme une
variable précise et mesurable, qui est liee a lésgrce de certaines
caractéristiques ou encore a la quantité d'un oligréd ou d'un attribut que

posséde le produit. Cette définition a deux comataselon Garvin. D’abord, une
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meilleure qualité entraine des codts plus élevésule, la qualité se présente
comme une caractéristique objective du produihoet comme une caractéristique

attribuée au produit par I'observateur.

3. L'approche fondée sur I'usager dans ce cas, la qualité est justement une affair
d’attribution par les acheteurs ou les usagersrddyit. Garvin place dans cette
approche la définition donnée par Juran dans lemigres éditions du Quality
Control Handbook et qui stipule que la qualitélegititude a I'usage (fithess for
use), mais il inclut aussi toutes les définitions gffirment que la qualité est la
satisfaction des besoins des clients. Selon Igajit de définitions hautement
subjectives et qui posent en cela, des difficulfstiques en matieres

d’identification des préférences du marché.

4. L’approche manufacturiere dans cette approche, la qualité est définie ceram
conformité aux exigence ou aux spécifications. s&arvin, la qualité est définie
d’'une maniere qui facilite I'ingénierie de desigrescontrble de la production, ce
qui I'amene a dire que ces définitions sont oriest&ers le fonctionnement
interne. Le corollaire de cette facon de définirglaalité est qu'une meilleure

qualité colte moins cher gu’'une mauvaise qualité.

5. L'approche fondée sur la valeurici, la qualité est jumelée aux codts et au.prix
Un produit sera de qualité s’il remplit les conalits a un prix raisonnable ou s'l

est fabriqué de facon conforme a un codt raisormnabl

Selon Garvin, la présence de différentes défingtiaexplique par le fait que la question
de la qualité est traitée par différentes discgdinLa philosophie, qui développait
I'approche transcendante ; I'économie, qui adofitéga approches fondées sur le produit
ou sur l'usager ; le marketing, qui se concentrel’'sgager ; et la gestion des opérations
qui utiliserait, selon le cas, les approches foed®e 'usager ou sur la valeur, mais aussi
I'approche manufacturiére. Il souligne que la pnésede différentes définitions risque
d’entrainer des conflits particulierement entre défrentes fonctions de I'entreprise, et
gu'’il est important de reconnaitre les divergen€sss observations conduisent Reeves et
Bednar a conclure que toutes les définitions dgukité présentent des avantages et des
limites. Certaines définitions facilitent le corgbet la mesure, d’autres sont plus

englobantes et universelles, d’autres encore stata plus aux points de vue du client ou
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sont plus motivantes par les travailleurs. lls enpiqu’il est un peu difficile de cerner la
richesse et la complexité du concept qualité adfieur d'une seule définition. Les

gestionnaires et les chercheurs, doivent choisléfanition qui correspond le mieux a leurs
besoins, selon le contexte d’'usage et les objgmtitssuivis. lls doivent aussi comprendre

les arbitrages réalisés et reconnaitre les lindigels définition choisie.

Cette vision de l'existence de différentes défams comme une manifestations de la
complexité naturelle de la notion de qualité estgugee par Seawright et Young (1996), de
méme que par Revees et Bednar (1994). Seawrigfibwetg partent de la typologie de
Garvin, a laquelle ils ajoutent deux nouvelles s#gs. les définitions multidimentionnelles
qui définissent la qualité a partir d’'un ensembl@éaments constitutifs, par exemple les
huit dimensions de la qualité proposées par Gaminencore les parametres du prix de
Malcolm Baldrige., et les définitions stratégiqugsi renvoient aux avantages stratégiques
a retirer de la qualité des produits et des sesviCes auteurs considerent quatre fagons de

définir la qualité :

1. La qualité, c’est I'excellence I'excellence est liée aux caractéristiques dibjet
ou d’une personne qui constituent un idéal du bisrsoulignent également que
la définition par I'excellence est la plus susdaptide recueillir 'adhésion des
employés et de les motiver, en faisant appel aedéf qu’on peut retirer en
fabriquant un excellent produit ou a rendre un Bewe service. C'est aussi la
définition la plus couramment utilisée en publicipfiisqu’elle évoque le plaisir

de posséder un produit supérieur.

2. La qualité, c’est la valeur selon Reeves et Bednar, cette définition remante
milieu du XVII*®siécle. Elle a été reprise par la théorie éconamay milieu du
XX ®™ sigcle. Elle aurait alors servi & ajouter la notite qualité aux modéles
economiques traditionnels qui considéraient le maxnme déterminant quasi-
unique de la demande. Cette définition a I'avantdgbliger les producteurs a
tenir compte simultanément de deux éléments majeuis influencent les
décisions d’achat. De plus, elle permet de compadesrproduits et des services
tres différents ainsi que d’évaluer I'impact depl@sence de produits substituts.
Enfin, elle améne les entreprises a se concenttarf@is sur 'efficacité et sur
I'efficience des opérations : les produits doiveatisfaire les besoins, mais aussi

tout en étant fabriqués a un co(t raisonnable sienit les vendre a bon marché.
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3. La qualité, c'est la conformité aux spécificationsRevees et Bednar font
remonter l'origine de cette définition aux déebugsla production en grande série.
Cette définition est la plus simple et la plus atiénnelle, car elle permet de
justifier le contréle de la qualité. Dans la mesore les besoins des clients
peuvent étre satisfaits par la présence de cestaiaeactéristiques précises, et
dans la mesure ou ces besoins ont été bien détsreinbien traduits dans les

spécifications, la définition par la conformité ddenla plus appropriée.

4. La qualité, c’est rencontrer ou dépasser les atesitles clients cette définition
a trouvé son origine dans divers textes sur le etang des services dont la
parution, au début des années 80, a suivi 'acseaient de l'industrie des
services dans I'’économie des pays. Les travaux lsumarketing, et plus
spécialement ceux qui ont trait aux facons d’'ideartet de mesurer les besoins et
les préférences des clients, auraient égalemenineumportance déterminante
sur le développement de l'idée que seule la quabt@pte, c’est celle qui est
percue par les clients. Contrairement a la définitpar la conformité aux
spécifications, la définition par la satisfactiagsctlients permet de faire intervenir
une variété des facteurs subjectifs. Elle a atesahtage d’'obliger I'entreprise a
demeurer a I'afft des changements dans I'envirovam, particulierement en ce

gui concerne les besoins des clients.

Les observations précédentes conduisent ReevesdiiaB a conclure que toutes les
définitions de la qualité présentent des avantajedes limites. Certaines facilitent le
contrle et la mesure, d’'autres sont plus engl@samt universelles, d’autres encore
s’adaptent mieux aux points de vue du client oud plus motivantes pour les travailleurs.
Les chercheurs doivent donc se résoudre a chabe qui correspond le mieux a leurs
besoins, selon le contexte d’'usage et les objgutitssuivis. lls doivent aussi accepter les

arbitrages réalisés et reconnaitre les limiteadakfinition choisie.
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Tableau 1: Définitions classiques de la qualité

1. Orientation fabrication
- « La qualité signifie la conformité aux exigence®»B. Croshy

— « La qualité est le degré de conformité d’'un progharticulier par rapport a ur
norme ou a une spécificationkh, L. Gilmore

2. Orientation client
- « La qualité est I'aptitude a I'emploi 3, M. Juran

e

- « La qualité totale est I'aptitude a satisfaire desgences des clients en faisant|les
choses bien du premier coupWestinghouse

- «Vous avez satisfait un client lorsque les mardises que vous vendez he
reviennent pas tandis que le client, lui, revier$.»Marcus.

3. Orientation Produit

- «les difféerences de qualité relévent des diffeeenadans la quantité des
caractéristiques ou composantes désirés Abbot

- « La qualité a trait a la proportion d'attributsppiémentaires par rapport apx

attributs attendus ¥. B. Lefler.
4. Orientation Valeur

- « La qualité est I'excellence, a un prix raisoneadtl la maitrise des écarts a un g
raisonnable »R. A. Broh.

- «La qualité c'est étre les meilleurs sur le pla@ certaines exigences ﬂes

consommateurs. Ces exigences sont : I'aptitudeeraploi et le prix de vente
produit » A. V. Feigenbaum

5. Multidimensionnelle

- « La qualité n’est ni une préoccupation, ni un pEote, mais une troisieme noti
indépendante des deux autres... méme s'il est imesde définir la qualité, tout |
monde sait de quoi il s’agit R. Pirsig

ot

u

La diversité des définitions proposées, chacunet ganrtant, concise et cohéren
suggere qu'il n'existe pas une définition uniqueidtale du concept « Qualité ».
appartient a chaque entreprise d’en développeraggaeconception, celle qui a le plus

sens pour elle.

Kolarik (1995), souligne que la tendance actuedievers I'élargissement du concept

te,
Il
de

de

Qualité aboutissant a une évolution vers des difivs ayant un spectre de plus en plus

large. A titre d’exemple, la norme ISO 8402 (daasversion la plus récente), définit la

gualité en tant qu’ « ensemble des caractéristigue entité qui lui conférent I'aptitude
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a satisfaire des besoins exprimés et impliciteSachant que pour 'AFNOR, le terme
entité désigne non seulement un produit ou un G®rvinais aussi une activité, un

processus, un organisme Ou une personne.

Cette définition présente une autre particularicvatrice. Elle place I'accent sur la
satisfaction des besoins implicites des consommetdia qualité, initialement définie
comme la conformité aux exigences objectives, négscet formalisées avec le client,
évolue vers une meilleure prise en compte destattesubjectives et non formulées. La
satisfaction de ces besoins implicites implique tueualité soit recherchée a tous les
stades du cycle de vie du produit ; de la concepjisqu’aux prestations associées, en

passant par la réalisation et la maintenance gediil de production.

L’évolution, dans la littérature, vers une acceaptatde plus en plus large du concept de
qualité va de pair, dans le monde des entrepiases, un accroissement de I'importance de

la qualité en tant que facteur de performance.

I-2- Nécessité de la Qualite

L’élargissement progressif du concept de qualitéost importance croissante en tant que
facteur de performance des entreprises sont intanefdies aux évolutions actuelles de
I'environnement économique, technologique, sociocel et politico 1égal.

I-2-1- Evolution de ’Environnement Economique

Depuis la seconde guerre mondiale, le monde a adénadilement évolué. Les moyens de
transport se sont rapidement développés. Les t@l@cmications relient électroniquement
toutes les parties du monde. L'ouverture progressles frontieres tend a élever les
standards en matiere de qualité et a réduire igsapla consommation. Elle exacerbe la
concurrence et conduit la création d’emplois ridath I'exportation, autorisant les

entreprises a produire pour un marché international
I-2-2- Evolution de ’Environnement Technologique

L’évolution technologique améne des changements tiandustrie et dans les relations
entre entreprises et leurs clients. Le développérdenl’automatisation des nouvelles
technologies et notamment de I'informatique appda la conception, a la production et a

la gestion entraine une diminution progressive atggs de fabrication. La diversité des
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produits tend a devenir aussi peu colteuse quédmamté, ce qui suscite de nouvelles
exigences de la part des consommateurs. Facesa@etiance, un dirigeant astucieux peut
tirer parti des évolutions de la technologie pouréborer les services a la clientele,

diminuer ses prix et accélérer I'introduction deime@aux produits sur le marché.
I-2-3- Evolution de PEnvironnement Socioculturel

La main d’ceuvre dans le passé était, en générdronme ou susceptible de s’adapter a
I'entreprise. Les travailleurs d’aujourd’hui, pasntre, présentent une grande diversité du
point de vue de 'age, de la race, de la culturdestvaleurs. Gérer ces différences et étre
capable de produire un bien ou un service de guabinhstituent un véritable défi pour
I'entreprise. En outre, la main d’ceuvre d’aujourd’hspire a étre davantage valorisée dans

son travail et a participer plus activement a &ade I'entreprise.
I-2-4- Evolution de ’Environnement Politico- Légal

Les évolutions de [I'environnement économique, tetdgique, et socioculturel
provoquent la mise en ceuvre, par les pouvoirs gaibtie nouvelles réglementations et
souvent des nouvelles contraintes destinées avepeises. La variété des programmes qui
s’adressent au monde des entreprises est eénormginSevisent des objectifs divers,
autres que la croissance économique, la protea®mr’emploi ou la maitrise de la
pollution de I'environnement. En matiere de prdtectdu milieu naturel en particulier,
'opinion publique exerce une pression croissante k& gouvernement et sur les
entreprises, afin que des dispositions soient grife plus, la qualité écologique des
produits et processus de fabrication devient, pesr consommateurs, un critere de

sélection, et, par conséquent, pour les entrepiiseacteur de compétitivité.

Face a ces évolutions, les entreprises désirapt @&mpétitives n’ont plus le choix
d’améliorer ou non la qualité de leurs produitsdet leurs services. Mais pour gérer
adéquatement leur démarche d’amélioration de l&t§ualles doivent, avant tout, mettre
en place et maintenir une organisation ouverte égeptive a l'innovation et au

changement.
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I-3- Passage de la Qualité au Total Quality Management

Comme on I'a vu précédemment, la gestion de laitgualest pas récente. Inévitablement
liée a toute activité de production, elle deviehtspformelle et plus technique sous la
poussée de I'industrialisation et le développendestméthodes de fabrication de masse au
début de vingtieme siécle. A partir des annéesl&Q(gestion de la qualité bénéficie
également des nouveaux acquis de la mathématiqdesesciences de la gestion pour
devenir une spécialité a part entiére. Elle sacht alors a la gestion de la production.

Les contraintes de fabrication particuliéres, lidda seconde guerre mondiale, contribuent
aussi a lI'essor de la gestion de la qualité et diffasion des techniques des contrbles
statistiques (Duncan 1986, Grant et Lang 1991) sDes années soixante, c’est le domaine
de l'aérospatiale qui force le développement dehodss encore plus poussées pour
garantir la fiabilité des pieces et des composamiedgré ces avancees, la gestion de la
qualité demeure, toutefois, une activité de gestmmme une autre, essentiellement liée a
la fabrication. Ce n’est qu'au début des annéedrguangts que la qualité devient un
mouvement. On souligne également que le JUSE (Uonfodapanese Scientists and
Engineers) a instauré un prix Deming attribué ahement aux entreprises qui se
distinguent par leur application des méthodesssiaties de gestion de la qualité. Deming
n'est pas le seul a se voir bénéficié du titre alergu de la qualité, méme s’il demeure, aux
yeux de beaucoup, l'ultime maitre a penser du moeve de la qualité. Des le milieu des
années quatre vingts, on a déja tout un ashrant, lderplus connus sont Joseph Juran,
philip Crosby et Armand Feigenbaum. Ces dernietd’avantage sur Deming d’avoir déja
publié plusieurs livres en gestion de la qualitéitr® la concrétisation de gourous, les
débuts du mouvement de la qualité sont marquétagaopularité de deux approches qui

sont les cercles de la qualité et le contrlesttgtie des procédés (CSP).

Les cercles de la qualité ont été développés annJap début des années soixante et sont
'une des premiéeres approches japonaises a étrertiégs en Amérique au début des
années quatre vingts. Lors d’'une étude realiséEO8a par la bourse de New York, 44%
des entreprises de plus de 500 employés disentodnnais en place. Les cercles de qualité
présentent 'avantage de symboliser la gestionigiaative moderne tout en permettant
aux gestionnaires de conserver le controle réétuis entreprises. La seconde approche :

« le contrdle statistique des procédés » a I'aygnte pouvoir étre présentée comme étant
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typiqguement américaine, puisqu’elle a été dévelepper des chercheurs dans les années

vingt.

Plus récemment, Zhang (2000) a fait une revue fggte traitant des mesures de la qualité
et de ses concepts. L’évolution a été la suivamsepection de la qualité, controle de la
qualité, assurance de la qualité, et Total Qualignagement. La signification de chacun

de ces termes sera expliquée dans la partie saivant
I-3-1- Inspection de la Qualité

Au début de la révolution industrielle, la prodoatiétait unitaire et assez restreinte. Toutes
les étapes de production étaient faites par un @isan. La mesure de la qualité des
produits était unitaire, c'est-a-dire que 100% dexduits étaient inspectés avant d'étre
expédiés aux clients. L’avantage principal étaie,qde facon, certain que les produits
finaux étaient de bonne qualité. Cette méthodetecsié et lente, est devenue inapplicable
avec l'accroissement de la production et de laneldyie du début du siecle. Dupon
(1998), a critiqué cette technique, puisqu’ellelisgte uniqguement a séparer les bons
produits des mauvais, éventuellement de trier pdesiimauvais ceux qui doivent étre
rebutés et ceux qui seront retouchés. De plus,edpart, elle met en conflit permanent
ceux qui contrélent et ceux qui exécutent ; ceequpéche, chez I'ouvrier, toute initiative
d’amélioration de la qualité, et d’autre part, elle permet pas de détecter a temps la
fabrication des mauvais produits. En plus, il cdest que I'optimisation de I'inspection
revient a déterminer les points de contrdle judixiéapprovisionnements, points clés de la
fabrication, inspection finale).

Sur la base de ses limites présentées et cellés piwlifération de nombreux produits a
inspecter, les méthodes de contréle par échantdiga voient le jour. Parallelement, et au
cours de cette période, nous avons assisté a $sammie des tables d’échantillonnages
simplifiés permettant a des non-statisticiens destraire des plans d’échantillonnage.
Ajoutons qu’au cours de cette période, 'armée &aire a imposé a ses fournisseurs des
procédures appelées « Military standard » quigepbsur la notion d’A.Q.L (Average
Quality Limit). L’A.Q.L. représente le pourcentagmoyen d’éléments défectueux
acceptable dans un lot de produits donné. Les pmiges ont pris conscience qu'il vaut

mieux prévenir que guérir et que le contrble depaiter aussi sur les opérations. En effet,
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le contréle du processus est devenu une nécedstdua pour les entreprises afin de

maitriser les dérives de fabrication.
I-3-2- Contrdle de Qualité

Quelque soit le soin apporté dans la fabricatiotegtdispositions prises pour assurer la
qualité, des défaillances sont toujours possibtelese opérations de contrdle demeurent
indispensables. Contréles et non-qualité étant lesigleux colteux. Le souci majeur de
chaque entreprise étant de trouver un équilibreedatfréquence des contrdles et le risque
de non-qualité. Le champ d’action du contrdle parta fois sur les produits au sens large
et le processus. On peut distinguer quatre gramokstde contréles, dont trois portant sur
les produits et le dernier sur le processus.
— Le contréle d’entrée : contréle des approvisionnasématieres et produits semi-
finis) venant de fournisseurs extérieurs,
- Le contr6le de fabrication : contréle des encoersatbrication au fur et a mesure des
opérations d’'usinage ou de montage,
— Le contrdle final : contrdéle de produit fini,
— Le contrdle des processus de fabrication (vérifiwates outillages, des gabarits de

montage, des paramétres d’usinage).

Malgré cette évolution, le contréle de la qualééte insuffisant face a I'effet conjugué de
la complexité croissante des produits, de I'expangiénérale des marchés ainsi que de
I’évolution du niveau d’éducation. Ceci a poussgdiustrie militaire et spatiale (de 1950 a
1970 aux USA), a formaliser une démarche de managede la qualité afin d’anticiper

les erreurs, des que la conception des risquedvatagppe : C’est I'assurance de la qualité.
I-3-3- Assurance Qualité

Au cours des années soixante, un changement ukbgtis’est produit par la prise de
conscience des limites du contréle qualité. Nousnavassisté alors a une premiere
évolution préconisant qu'au lieu de vérifier dessges quantités de produits, il faudrait en
assurer la qualité. Ceci a amené a I'émergenceoduept d’assurance qualité avec la
norme ameéricaine ZI.1-ZI.3. Cette norme devraitagtir la qualité des produits

nécessaires. Cette période était centrée sur lenisseurs. Ceux-ci devaient définir par

écrit, les méthodes de production et un grand nerdkautres informations. Aujourd’hui,
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I'assurance qualité est centrée sur le client plgt@ sur le fournisseur. Les problemes de
non-qualité sont anticipés et détectés et I'efitéades mesures prises est démontrée dans
le but d’inspirer confiance au client et de I'agsugue ses exigences seront remplies. Le
controle statistique des procédés est utilisé conmnoyen de détection et outil de
prévention. Selon Lalonde (1993) l'assurance qaiabst «I'ensemble des actions
préétablies et systématiques nécessaires pour danxelients la confiance qu’un produit

satisfera a leurs exigences ».

Ce contexte nouveau a conduit a améliorer a lddaigialité du produit et le rendement du
processus. L'avénement de I'automatisation et gs®mes informatiques ont grandement
facilité ce changement. Todorov (1998), signaleafin’de pouvoir rassurer le client, une
entreprise devait remplir les conditions suivanteéfinir, par écrit, la méthode de travail,
faire en sorte que chaque employé connaisse biernresponsabilités et posséde les
compétences voulues, préciser les circuits degpietdes documents et livrer des piéces
de bonne qualité. Pour appliquer cette idée, legtaars ont commencé, avant méme de
passer la commande, a exiger un ensemble de maelum@gvention et la preuve de leur

application.
I-3-4- Total Quality Management

L’évolution du concept de la qualité nous aménaigavers le management de la qualité.
Celui-ci consiste a satisfaire le client par laenén ceuvre d’'une politique de qualité dans
toute I'entreprise. La qualité n’est plus uniquetmeantrée sur I'assurance de la qualité de
la production, mais implique la participation dehkaute direction. Ce concept, élaboré par
Deming, Juran et Ishikawa qui sont cités par Todoe été la base qui a permis de
construire la théorie du Total Quality ManagemeBlle ajoute la satisfaction des

ressources humaines, des actionnaires, la prisereidération de I'environnement et de la
société et, évidemment, la satisfaction des cliehtglorov montre une figure dans son
livre «1SO 9000 : Une force de Management » qlusite bien les liens entre ces

différentes théories de la qualité
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TOM
Total Quality Management

Management de la qualite
ISO 9000

Assurance de la qualité

Contréle
statistique de
lg aualjté

Contréle
unitaire

Figure 1: Evolution du Concept Qualité

Zhang (2000) dans son article «Developing a TQMal@u Management Method
Model », a montré que la phase de Total Quality &¢@ment est le niveau le plus élevé
puisqu'il inclut I'application des principes dedastion de la qualité a tous les aspects de la
gestion. Le TQM excige que les principes de laigesie qualité soient appliqués dans
chaque branche et a chaque niveau de l'organisaé®oar qu’'une organisation s’engage
dans ce processus, elle doit avoir une vision elaans barrieres interdépartementales,
d’excellents fournisseurs et clients etc. L’'objede TQM, n’est plus d’avoir uniquement
des produits de qualité mais encore d’avoir unarmsggation de qualité, au niveau de toutes

les fonctions.

Le TQM devient donc tout une philosophie de gestiore école de pensée qui part d’'un
paradigme différent de la gestion traditionnelleenidng, considéré comme le pere de
TQM, rejette la structure hiérarchique suivant Eltpiles entreprises sont organisées selon
un organigramme qui propose une présentation siygiémde I'entreprise. Penser
I'entreprise en tant que systeme, selon Demingneed’éliminer la sous optimisation de
I'organisation. Le systeme de connaissances apmigd® de Deming se compose de
guatre éléments interdépendants :
- La vision d'une organisation en tant que systénsructure favorisant la
communication et I'amélioration continue des preoss

— La psychologie ; leadership, gestion des ressolmeemines, ouverture d’esprit.
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— La théorie de la variation : comprendre les écadturels qui proviennent du
processus lui méme de fagcon a ne pas tirer de usionk hétives a partir d’'une
observation particuliére.

— La connaissance : Comment l'organisation appreled?elcomment les individus
apprennent — ils ? Comment élever simultanémemntiieau des individus et de
I'organisation, en admettant que I'éducation devidus ne peut étre que bénéfique

pour une organisation ?

Dans le systeme de connaissances approfondies mden@de TQM apparait comme un
nouveau mode de pensée révolutionnant la faconlagaelle les entreprises sont dirigées.
Ainsi, elle se démarque du contrdle de la qualitérgest qu'un élément de TQM n’est

d’ailleurs méme pas indispensable si ce processtuspimisé de facon a fournir le TQM.

II- Définitions et Objectifs de Total Quality

Management

II-1- Définitions de Total Quality Management

Le niveau de conscience de TQM a considérablemaiti€ ces dernieres années. Selon
Gunasekaran etl. (1998), le TQM a recu une attention considéralales la littérature sur
la gestion des opérations et du Management stgategiPlusieurs discussions et
publications ont vu le jour et leurs contenus défé considérablement jusqu’a un certain
point. A cet effet, Plusieurs appellations et défins de TQM ont été développées. Mais
avant de la définir, quelques commentaires s’'impbdé convient d’abord de briser un
mythe. En dépit de ce que certains peuvent pré&etal principaux gouroux de la qualité,
Shewart, Deming et Juran, n'ont jamais utilisé danss écrits, I'expression Total Quality
Management. lIs ont toujours et exclusivement ééqrupés par le contrble statistique de
la qualité. En second lieu, il est difficile dereater I'origine exacte de I'expression Total
Quality Management d’aprés Giroux et Landry (199Sglon eux, il existerait des
problémes de traduction des expressions américakimsi, par exemple, de nombreux
termes synonymes existent dans le langage cousantla notion de Total Quality
Management, ou Qualité Totale ou Management deulit® Totale ou encore Gestion
Intégrée de la Qualité ou le Management Global a@eQualité ou la Démarche

d’Excellence, etc. De notre part, et pour surmoméeiprobléme de traduction, nous
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conservons l'acronyme anglo-saxon « Total Qualityanilgement », soit pour des

expressions utilisées internationalement par lesvaments pour la qualité et dont 'usage
est déja largement répandu dans les entreprisépasades organismes étrangers (JUSE,
MIT, etc.).

En effet, Kolb (2002), souligne que la majorité desits consacrés au TQM qui ne se
recoupent qu’imparfaitement et un certain traval distillation a été nécessaire pour
parvenir a en donner une image qui ait quelgqueahdiétre reconnue par une majorité de
ceux qui s’en sont fait une spécialité. Dans la m@&mentation, Cherfi (2001), dans son
ouvrage «la Qualité : démarche, méthodes et outdsmis I'accent sur le probleme
d’'imprécision du concept TQM. Cherfi a soulignée d@ communication sur le theme de
TQM a été souvent développée dans un climat d'déation et d’inflation verbale
(excellence, zéro défaut,...) de telle sorte queolecept méme de TQM parait discutable.
Pourtant les dizaines de colloques, de manifesistide remises de trophées et méme de
normes abordent la notion de TQM, force est detatersque sa définition n’est ni claire
ni figée. Ceci peut étre justifié par cette parmpiie définitions existantes dans la
littérature. La liste est loin d’étre exhaustiveus pouvons citer les travaux le plus récents.
A titre d’exemple, Grandzol etl. (1998), classent ces définitions par mode d&ation.
Les définitions du premier groupe sont tres stigtégs telles que données par Garvin
(1987). Celles du deuxieme groupe, plus pragmatigemnt proposées par Crosby (1979),
Deming (1986), et Juran (1988) et enfin nous trosvdes définitions descriptives
d’Anderson etal. (1984). En revanche, Mohr-Jackson (1998), soulign@n nombre
assez important de praticiens jugent gu’il n’y @ pae définition précise et complete de
TQM. Des qualiticiens, experts et consultants, iegxegnt ce fait par des travaux

d'inventaires distinctifs.

Suite a une revue de la littérature réalisée pak@ic etal. (2000), il a pu identifier les

principales définitions associées au TQM. Ces défirs se joignent en certains points qui
sont les suivants: I'amélioration continue, laisgattion des consommateurs, la
planification stratégique, limplication des empésy le processus managérial, le
benchmarking, I'équipe de résolution des problémies,mesure des résultats, le

rapprochement des clients et 'engagement de étain.

Le tableau ci-dessous résume les meilleures défisile TQM présentées par Curkovic et

al. (2000) dans son article « Validating the Malcolraldige National Quality Award
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Framework Through Structural Equation ModellingD%apres ce tableau, nous pouvons
conclure que le prix de Malcolm Baldrige (MBNQA)opose une définition compléte et
opérationnelle de TQM. De plus, ces points cités sm grande partie repris soit par les

référentiels d’excellences (Deming, EFQM, MBNQA, sojt par d’autres auteurs tels que

Jill A. Swift ; Joel E. Ross et Vincent K. Omachonu

Tableau 2: Meilleures Définitions de TQM Selon Cuskic

Saraph| Flynn
Juran | Demingl Croshy etal. etal. I(ng;esl)l slagc())o MBNQA
(1989) | (1994)
L amell_oratlon X X X X X X
continue
Satlsfgctlon de$ X X X X X X
clients
Planlf[cgtlon X X X
stratégique
Impllcatlon,des X X X X X X
employés
ProcesISl_Js X X X X X X
managérial
Benchmarking X X X
Equipe de
résolution des X X X X X
problemes
Me,sure des X X X X X X
résultats
Rapproqhement X X X X X X
aux clients
Engagemgntde X X X X X X X X
la direction
Total 8 6 5 8 6 8 4 10

TQM is based on a number of ideas. It means thinkin
about quality in terms of all functions of the eptese
and is a start-to-finish process that integrates
interrelated functions at all levels. It is a syste
approach that considers every interaction betwden t
various elements of the organisation. Thus, theatve
effectiveness of the system is higher than thecfuhe
individual outputs from the subsystems. The subsst
include all the organizational functions in theeli€ycle

of a product, such as (1) design, (2) planning, (3)
production, (4) distribution, and (5) field servic€he
management subsystems also require integration,
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including (1) strategy with a customer focus, (B¢ t
tools of quality, and (3) employee involvement (the
linking process that integrates the whole). A claiyl

Is that any product, process, or service can be
improved, and a successful organization is one that
consciously seeks and exploits opportunities for
improvement at all levels. The load-bearning stet

IS customer satisfaction. The watchword is contirauo
improvement.

D’autres travaux récent celles de Gunasekarah €1998), Mohr-Jackson (1998) et Chow
et al. (2001) proposent une autre version de définitioompletement différentes des
autres présentées dans le tableau ci-dessus.deétigion considere le TQM comme une
« philosophie globale qui cherche a gérer I'ensemtii processus tout au long de
I'organisation qui nécessite I'implication de tdas employés afin de satisfaire les clients
a travers un processus continu d’amélioration. Asette vision a long terme, elle permet
de maintenir suffisamment de ressources et de erainine vision claire pour assurer une
bonne allocation des ressources financieres, hawah techniques ». Cherfi (2000), la
présente comme étant « une politique qui tend @dailisation permanente de tout le
personnel d’'une entreprise pour améliorer la qhiaé ses produits et services, I'efficacité
de son fonctionnement, la pertinence et la cohérate ses objectifs ; le tout avec
I'évolution de son environnement ». Elle ajoute deg entreprises préférent parler de
démarche qualité. Cette démarche est focalisééasutlioration durable de la satisfaction
des clients par le biais de la maitrise de la tuale leurs produits et services. Ces
entreprises considerent, a raison, que seul leworppossede en ses mains les leviers sur
le client, le personnel et I'actionnaire. Lui s@dut utiliser 'expression TQM comme
synthése optimale de ces trois satisfactions. DBauspécialistes en matiere de la qualité
tels que Todorov (1997), Hubérac (2001), MayeulO@Qetc. font recours aux normes
ISO' (International Organization for Standardizatiorg@nisation Internationale de
Normalisation). La norme ISO 9001 (version 2000}déinit en tant qu’'un « mode de

management d’'un organisme, centré sur la qualééé sur la participation de tous ses

11SO : Est une fédération mondiale d’organisme#natix de normalisation de quelque 140 pays, ®mais
d'un organisme par pays. Elle a pour mission deraer le développement de la normalisation dans le
monde, en vue de faciliter entre les nations Ibsuéges de biens et de services.

Les normes de la famille ISO 9000 sont le fruitrdtonsensus international sur les bonnes pratidaes
management de la qualité. Leur objectif est d'assgu’une organisation peut régulierement fourrds d
produits ou services qui répondent aux exigencda dbentéle en matiere de qualité. Ces bonnetopies

ont été formalisées en un ensemble d’exigencesaiménas pour un systeme de management de la qualité
indépendamment de ce que fait I'entreprise, dérsartsion, de son appartenance au secteur privéldicp
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membres et visant le succes, a long terme, pantilsfaction du client et par des avantages

pour les membres de I'organisme et pour la société

Il ressort de ces définitions qu’il est difficileedcerner le concept de TQM dans une
deéfinition simple et compléte. Plusieurs études ébét réalisées afin de synthétiser les
différentes pratiques de TQM a travers un ensersigieificatif de facteurs dans le but
d’assister les utilisateurs a conceptualiser fawdiet ce concept. Ce n’est pas recemment
gue les résultats empiriques de ces facteurs wegigde TQM ont été dévoilés. A titre
d’exemple Saraph al. (1989), synthétisent les différentes pratiquesT@M via une
revue de littérature pour construire un ensembl@ deteurs de TQM. Porter &t (1995),
ont modifié la méthode d’investigation par l'utdison du prix de Malcolm Baldrige
(1992) pour formuler les pratiques de TQM. Demihgle(2000), ont identifié 8 facteurs
de TQM a partir d'une analyse factorielle de cqrmwlance. Wing et King (2001), ont
identifié 9 facteurs de TQM. Les 8 premiers factezont inspirés de ceux de Saraphlet

(1989) et le dernier touche le client et est iréspiu prix de Malcolm Baldrige.

Dans le cadre de cette these, nous adoptons umitidéfopérationnelle et qui répond a
nos objectifs de recherche. A notre avis, les egfigls de qualité cherchent a définir le
TQM a travers des criteres, et des sous critéres.référentiels de qualité s’ouvrent a des
criteres qui prennent sens tant dans leur défmippoopre que dans leur vaste champ
d’application, pour toutes les entreprises ou aggions qu’elles soient petites ou
grandes, dans une approche globale. A la différeluicaysteme de management par la
qualité (défini par la norme ISO 9000 version 20U8)évaluent les résultats autant que les
moyens mis en ceuvre. Mais la nouvelle norme ISQL 900oduit désormais les notions
d'efficacité et d’efficience. L'efficience est liéa la maitrise des processus répétitifs
(performance et productivité du geste) et I'effitd@st liée au management des processus
(performance et productivité de lintelligence).sLmodéles d’excellences proposent des
dimensions de la performance des entreprises. @aendions peuvent étre pergues
comme des mots clés ou des balises définissant, lesuentreprises, les éléments

essentiels du tracé sur le chemin de la performance

II-2- Objectifs de Total Quality Management

Actuellement, des entreprises préferent parler émadche qualité totale (TQM). Cette

démarche est focalisée sur 'amélioration duraleléadsatisfaction des clients par le biais
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de la maitrise de la qualité de leurs produitsegtises. Ces entreprises considerent, a
raison, que seul le patron possede en ses maimtsviess sur les clients, le personnel et
I'actionnaire. Lui seul peut utiliser I'expressignalité totale comme synthése optimale de
ces trois satisfactions. Kelada (1994), renforceite these en indiquant que I'approche de
TQM consiste a satisfaire simultanément et mutoedlg les trois sommet de la triade

suivante : les besoins de I'actionnaire, du cletndle I'employé en collaboration avec des
partenaires externes, en respectant 'environnerfenir I'actionnaire, il s'agit de mesurer

le rendement sur investissement, mais aussi de ¢empte d’autres aspects comme la
fierté de posséder une entreprise qui a beaucoguai®s, une réputation internationale.
Pour le client, rechercher, chez lui, un sentintensatisfaction, le séduire et susciter en lui
un sentiment d’enthousiasme a travers les produitsn lui donne. Concernant I'employé,

il s’agit de mesurer son degré de satisfaction eorat sa rémunération, les défis a
relever dans son milieu de travail, la reconnaissaet les récompenses qui viennent

couronner ses efforts, son sentiment d’appartenance équipe gagnante etc.

Dans le méme ordre d’idées, Mayeur (2004), dansosgrage « Guide opérationnel de la
Qualité : Faut-il tuer la Qualité Totale », avaitibgné que le TQM désigne une démarche
de progres continu (Kaizen a la japonaise) poupddormance, et la compétitivité des
produits ou services, intégrant les aspects det§ual sens technique et de service, de
co(t, de délai mais aussi de management orienglaesatisfaction du client. Sa finalité
est la satisfaction de I'ensemble des parties prtesade |'entreprise pour assurer son
développement et sa survie. Une démarche de TQMivee aussi des principes d’action
et de mise en ceuvre orientés vers la satisfactibanehantement du client. Le TQM est
une démarche d’amélioration continue qui mobilisendemble des acteurs de
I'organisation pour satisfaire ses clients et teulés parties prenantes dans la durée et au
moindre colt. Autrement, c’est une stratégie d’'élation systématique des gaspillages et
des codts de non qualité pour un emploi de plugles judicieux et efficace de toutes les

ressources de I'entreprise en vue d’assurer sarpafice et sa compétitivité.

Le TQM engendre des activités d’amélioration camstales processus en y associant tous
les membres de I'entreprise dans un effort intédjgmélioration de la performance
globale orientée vers la satisfaction des clientsnailleur codt. Ainsi, le TQM consiste a
placer le client au coeur des décisions et desnracti® I'entreprise, a avoir un souci

permanent de rigueur et d'efficacité, a s’appuyer Is responsabilité individuelle et
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collective de I'ensemble des ressources humainekedeeprise, a combiner action de

progres continu et rupture.

Par ailleurs, le TQM fait appel, en particulier)'@&proche systémique et a I'approche
statistique. En privilegiant I'approche systémiquiegncourage tout le monde a voir
comment toutes les parties d’une organisation suatreliées et comment elles agissent
dans le sens d’'un objectif commun. Le principesuitient le TQM et qui le distingue des
autres concepts lui procure une véritable effiéactmme, I'avait souligné Feigenbaum
(1983). Selon cet auteur, le TQM propose que l'oit dontroler la qualité a partir des
exigences du client, gu’elle se termine seulempriégsaque le produit soit entre ses mains

ou que le service lui a été rendu et que le cBeittsatisfait.

En résumé, le TQM est une philosophie de gestiegédaur un ensemble de principes qui
font appel a I'approche systémique et aux méthatisstiques dans le but d’améliorer

constamment la capacité d’'une organisation a aatisfes besoins actuels et futurs du
client. En d’autres mots, et selon Bernabé (1985),QM est un systeme structuré qui a
pour objectif de susciter la participation de tdes employés dans la planification et
limplantation d’'un processus continu d’amélioratiafin de satisfaire les besoins des
clients et d’aller méme au-dela. Cela nécessitprdsaBarker (1992), un bouleversement,
un changement de paradigme, c'est-a-dire un chagedans la facon de percevoir, de
penser, de faire les choses et de se comporteringaantation requiert ce que Senge
(1990), appelle une « metanoia », c'est-a-dire hangement d’esprit, de mentalité. Le
paradigme sur lequel est basé le TQM repose suattésdes suivantes : accorder la
priorité au client, assouplir la structure hiéragcie, promouvoir la collaboration et la

coopération, travailler en équipe et communiqueizbatalement. En général, les gens ont
tendance a adopter les informations qu’ils recdiyaour qu’elles correspondent a leur
présent paradigme. Il est alors plus difficile peux d’accepter un changement radical de

leur paradigme et d’adhérer a celui de TQM.

II-3- Approches de Total Quality Management

D’aprés ce qui précéde, nous avons conclu que & min place d'un projet de TQM
nécessite un ensemble de préalables. A ce propadurant les dernieres décennies,
quelques spécialistes tels que Deming, CrosbynJi@genbaum, Ishikawa, Taguichi et

d’autres sont considérés comme les fondateurs d®l B ont développé certaines
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propositions dans ce contexte. Leurs apercus aopraje TQM offrent une bonne

comprehension des principes de bases de TQM.
II-3-1- Approche de Deming

Deming a été convaincu que la méthode de gestitoritire de Taylor était dégradante
pour I'étre humain et contre productive. Cette ¢otian profonde a eu une influence sur
la future philosophie de gestion qu’il allait pronfprés sa rencontre avec Shewhart, ils
ont pu développer ensemble une méthode permettmeélioration de rendement des
travailleurs et 'augmentation de la productiontt€anéthode permettait d’évaluer dans
guelle mesure les objets produits tombaient dasdingtes acceptables de variations. Ils

avaient mis au point « le diagramme de controléssigue ».

En 1950, Deming, débute ses interventions au Japoprofit de la JUSE (Japanese Union
of Scientists and Engineers). A travers sa préientdes problémes de la qualité, apparait
I'idée d’amélioration. Il a proposé ainsi quatreapls qui conditionnent une bonne gestion

a savoir : Plan (planifier), Do (réaliser), Checkirftroler) et Action (améliorer).

Deming est sans conteste le gourou mondial dedht@ule plus respecté et le plus admiré.
Sa philosophie commence et se termine avec lestzliEn d’autres mots, Deming a mis
les clients en téte et les considére comme étanpdesonnes les plus importantes et les
dernieres sur leurs lignes de production, puisqadhsidere la qualité comme étant
quelgue chose de nature a satisfaire, et mémeltwmtec le client. Cela représentait une

idée completement nouvelle pour les industriels.

Deming a mis l'accent sur la responsabilité de Mgnagement dans la conduite d’'un
projet de changement au niveau de l'organisatiomatiére de qualité. Afin de conduire
convenablement ce projet de changement, Demingpopeo14 points a cet effet. lls se
résument comme suit :

— Définir une amélioration cohérente basée sur kents.

— Adopter la philosophie de la qualité en incitast énployés a innover et faire preuve

d’autonomie.
— Veliller a ce que la qualité ne dépende pas desatisps.
- Traiter avec des fournisseurs qui garantissenuke fpaut niveau de qualité.

— Améliorer constamment le processus de productiole service.
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- Etablir un systéme de formation.

- Adopter et instituer le leadership.

— Eliminer la crainte.

— Supprimer les barriéres entre les services, enrifam le travail en équipe et la
communication entre les départements.

— Eliminer les exhortations.

— Promouvoir la responsabilité du personnel.

— Promouvoir la fierté du travail bien fait.

- La participation de tous.

- Créer une structure au niveau de la direction géeépour faire avancer les treize

points de la politique d’amélioration de la qualité
II-3-2- Approche de Crosby

Crosby définit la qualité comme étant la confornaité exigences. Ces derniéres doivent
étre définies clairement de telle sorte qu’elleégmsiocorrectement comprises. Son objectif
principal étant d’atteindre le zéro défaut. A cgarél, il a développé une grille qui peut étre
utilisée par les organismes, afin d’évaluer leutun& en matiére de management de la
qualité. Dans sa these, Crosby considére que gelie et le colt de la qualité sont les

deux principaux outils de mesure pour résoudredeigux problemes de qualite.

Selon Crosby, I'amélioration de la qualité reposg deux concepts fondamentaux.
Premierement, 'amélioration de la qualité. C’estprocessus qui permet d’identifier, de
classifier et de mesurer. Deuxiemement, le managehe la qualité repose sur quatre

principes absolus :

La qualité doit étre définie comme la conformitées exigences.

La méthode d’obtention de la qualité est la préeenet non pas la détection des

défauts.

La norme de performance doit étre zéro défaut.

La mesure de la qualité est le prix de la non-aonité.

L’objectif de Crosby étant toujours d’atteindrezéro défaut. A ce propos, il propose 14

étapes pour améliorer la qualité de I'organisatibqui seront énumeérées ci-apres :

1. Engagement de la direction en matiere de manageteda qualité.
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2. Equipe s’occupant d’exécuter le programme d’aondtion de la qualité.

3. Mesure de la qualité, afin de fournir les rappoedatifs aux problémes courants et

potentiels de non-conformité d’'une facon objective.

4. Co0t de qualité pour définir ses différentes cosamtes et expliquer son utilisation

comme outil de gestion.
5. Conscience a la qualité afin que cette dimensdiinsentie par tous les employes.

6. Actions correctives pour fournir une méthode é&ystjue de résolution des

problemes identifiés.
7. Action et programme permettant d’atteindre l@zB¥faut.
8. Formation et éducation des employés en matiele glealité.

9. Créer une philosophie de conscience envers latéadin de développer le zéro

défaut par jour.

10. Objectifs et engagements en terme de qualiteedbiétre définies par les employés

eux-mémes.
11. Développement des méthodes de résolution detepnes de qualité.
12. Etre reconnaissant a I'effort fourni dans lecessus de qualité.

13. Assurer des rassemblements et des communicagaBers pour le personnel de

qualité.

14. L’amélioration de la qualité est un processuging et permanent.

Il est souhaitable de souligner que Crosby ne ediitpas les enseignements de Shewhart,
Deming et Juran. Il est également convaincu deplartance et de la nécessité d’améliorer
la qualité des produits et services pour la sueid’entreprise. Cependant, il présente une

approche qu’il a développée lui-méme, indépendanmiepremiers pionniers.
II-3-3- Approche de Juran

Juran est souvent considéré comme le co-fondateanalivement de la qualité moderne
avec Deming. Néanmoins, il existe de nhombreusdérdifces entre les deux théories. En
effet, Juran met plutét I'accent sur la planifioati les problémes d’organisation, la prise

en charge de la qualité par les dirigeants et leessté de définir des objectifs
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d’amélioration. La trilogie de Juran comporte trétspes qui sont la planification de la
qualité, le contrdle de la qualité et 'amélioratide la qualité. Pour lui, la planification de
la qualité consiste a développer les produits ®plecessus aptes a répondre aux besoins
des clients. Pour y parvenir, Juran propose deidéfes objectifs qualifies, d’identifier les
clients, de déterminer leurs besoins, de défisickractéristiques des produits et celles des
processus. Enfin, il demande de créer des systdme®ontrole des processus et de les

rendre opérationnels.

Tiré de sa perception, le contrble de la qualitér@airan consiste a traiter les problemes de
qualité qui surgissent afin d’amener la plupart pesonnes a exécuter correctement leurs
taches. Pour les atteindre, il insiste a I'évabratie la performance réelle de la qualité et a
la suppression des écarts constatés. Enfin, chan,Jiamélioration de la qualité va au
déla de I'élimination des causes de défauts. Eat,affle consiste a amener la performance
a des niveaux de plus en plus élevés. Pour réaetenbjectif, il suggere l'identification
des besoins précis d’amélioration, la création uijges dotées de responsabilités et de

ressources nécessaires pour pouvoir atteindrenoéléoaations.

Pour gérer la qualité, Juran propose une approgh&€appuie sur les points suivants :
— les problemes sporadiques détectés et corrigéseparocessus de controle de la
qualité.
- Les problemes chroniques qui nécessitent les diffés étapes du processus et
spécialement 'amélioration de la qualité.
— Quelques problemes chroniques qui sont retrouvéte su l'inadéquation du

processus de la planification de la qualité.

Comme Deming, Juran croit que la majorité des @kl est dle a la direction et non pas
aux employés. De plus, il mentionne que la disibmcentre les problémes chroniques et
sporadiques est essentielle parce qu'il y a deproapes différentes dans le traitement des
problémes. Pour le premier type de probleme, ibage sur le principe de découverte

tandis que le sporadique nécessite le principeodedle.
II-3-4- Approche de Feigenbaum

En 1951, Feigenbaum, propose une gestion élargia dealité, appliquée a toutes les

étapes, depuis la conception du produit jusqu’iveaison. Chez Feigenbaum, la qualité
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est la composition totale des caractéristiques mlesluits et services en marketing,
engineering, et la maintenance a partir duquekdelyit et service peuvent répondre aux
désirs des clients. Partant de ce fait, Feigenbauimtroduit alors le concept de Total
Quality Control, qui le définit comme étant un s&yse d’organisation qui permet
d’intégrer les efforts de développement, de maintt d’amélioration de la qualité,
réalisés par les différents groupes dans I'entseprafin de s’assurer que les études, la
commercialisation, la fabrication et le servicesiti soient effectués au moindre codt tout
en permettant la satisfaction entiere de la cllent® cet effet, il a proposé la méthode de

calcul du co(t de I'obtention de la qualité.
II-3-5- Approche d’Ishikawa

Ishikawa a approfondi I'idée de Feigenbaum encdus,pet a introduit la notion de
Company Wide Quality Control. Pour lui, une bonmestgn de la qualité nécessite une
bonne gestion des quantités (zéro stock) et leeptsfes délais de livraison. Il ajoute que
la qualité est une combinaison entre le développgn®design, la production et le service
d’'un produit économique, trés utilisable et satssfat pour les clients. Il souligne que la
participation des employés est une clé de sucaésljraplantation d’'un projet de qualité

efficace.

Chacune de ces approches a sa propre directive,afi@s se rejoignent sur un ensemble

de points tels que :

Le top Management responsables de la qualité elesaemployés,

Le top management qui détermine le climat et leecdé travail dans I'organisation,

L'importance de I'’éducation et de la formation démst processus de changement,

L'importance de contrdle de processus et non deyit,0

L’intégration des fonctions, élément important dEn$QM.

Actuellement, plusieurs pays accordent des prixr@mmpense pour les entreprises
adoptant le TQM. Les prix les plus reconnus a kdlehmondiale sont les suivants :

- Prix de Deming (Japon),

— Prix Européen de la qualité (Europe),

— Prix de Malcom Baldrige (USA).
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Ces modeles offrent un cadre universel pour I'éatadm des aspects pratiques de TQM
dans les organisations. De plus, ces prix présentesupport d’'identification des criteres
tangibles et intangibles qui ont une influence lauperformance de I'organisation et plus

spécifiguement sur les points forts et faibles olganisation.

III- Total Quality Management : Enjeux et Démarche

ITI-1- Enjeux de Total Quality Management

Une revue de la littérature assez exhaustive présgrar I'AFNOR, souligne qu’il existe
trois enjeux principaux de la mise en ceuvre de TQM.enjeu commercial, un enjeu

économique et enjeu humain.
ITI-1-1- Enjeu Commercial

Le TQM, par une meilleure prise en compte de I'mmmement économique et des besoins
des clients, participe a la survie et a la compégétde I'entreprise. Celle-ci, grace a la
mise en place d’'un mode de l'organisation plus Egupeut satisfaire durablement ses
clients en répondant précisément a leurs atteritesn emettant a leur disposition des
produits et des services de plus en plus divessifie personnalisés. Elle peut ainsi se

développer face a la concurrence.
ITII-1-2- Enjeu Economique

Basé sur des techniques précises et rigoureusE@Necontribue a améliorer la rentabilité
de l'entreprise, le repérage et I'élimination sysafiques des succes de non-qualité. I
conduit aussi a une meilleure exploitation du pidéme productivité de I'entreprise et
permet de libérer des forces vives qui, auparavétaient affectées au traitement des
défauts lies a un manque de qualité. Les eéconoamess réalisées peuvent étre réinjectées
dans I'entreprise afin, de développer I'innovatidigméliorer la qualité de vie au travalil
ou d’augmenter directement ou indirectement lalnétion de chacun. En outre, la chasse
aux dysfonctionnements de I'organisation permetacon de travailler mieux, d’étre plus

satisfait et d’éliminer certains stress inutiles.

42



ITI-1-3- Enjeu Humain

La mise en ceuvre d'une démarche TQM induit une elkenapproche des relations
humaines. Elle instaure dans l'entreprise des mabegarticipation et d’expression
nouveaux par le biais, notamment, du managemetitipatif et de la généralisation des
relations client-fournisseur internes. Elle indtdannalise la formation permanente, la
créativité et la responsabilité a tout niveau. Beecfacon, elle permet a chacun, quelle que
soit sa fonction, de devenir un acteur au seinemdréprise et de trouver plus de sens a son

travail. Chaque individu est reconnu comme pienguéaire de I'organisation.

I11-2- Démarche d’Implantation d’un Programme de Total

Quality Management

Il nexiste pas de modele type de mise en ceuvre giwjet de TQM. Il appartient a
chaque entreprise d’élaborer sa propre stratégieforction de ses atouts et de ses
faiblesses. Certaines étapes peuvent néanmoingdiriges car elles correspondent a des

points clés et sont essentielles au succes derlardie.
III-2-1- Schéma Directeur d’'une Démarche TQM

L’AFNOR (1992) avait proposée tout un schéma diectdes actions nécessaires pour
toutes entreprises visant l'implantation de TQM. liste peut étre constituée des
opérations suivantes :

— Sensibilisation du chef de I'entreprise, de seslpes collaborateurs et si possible de
'ensemble du personnel aux enjeux commerciauxp@oiaques et humaines d’'une
démarche TQM.

— Engagement concret et visible du chef de I'entsepé entrer dans une dynamique
d’amélioration permanente de la qualité.

— Désignation ou cooptation d’un animateur qualit@reés avoir suivi une formation
solide, il aura pour mission de développer, de dmoner et de faire vivre la
démarche qualité.

- Création d’'un comité de pilotage de I'action quali€e comité comprend le chef de
I'entreprise et ses principaux collaborateurs, ppns I'animateur qualite.
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- Reéalisation d'un diagnostic qualité visant a déech tous les niveaux de
I'entreprise, les principaux dysfonctionnements spit sources de non-qualité et a
mettre en évidence les enjeux économiques de laardé&e d’amélioration via
I'estimation des co(ts relatifs a la non-qualité.

— Formation progressive de I'ensemble du personndi@M, au role de chacun dans
la démarche et aux outils et méthodes qui perntedeprogresser.

- Détermination, par le comité de pilotage et graog eonclusions du diagnostic
qualité, des domaines ou I'entreprise doit engdgseractions en priorité.

— Fixation des objectifs de réduction de la non-déali

— Constitution de groupes de travail dont la missionsiste a proposer des solutions
pour les différents dysfonctionnements en appliuae méthodologie de résolution
de problemes trés rigoureuse.

— Mise en ceuvre des solutions retenues, aprés d&cisio

- Mesure des résultats obtenus.

- Reconnaissance et valorisation des résultats obtafiu de favoriser I'implication
durable de chacun dans la démarche TQM.

- Mise en mémoire de l'opération lorsque les réssiltsbnt concluants par une
formalisation écrite.

— Répétition de la démarche pour d’autres dysfonogoments détectés.

- Etablissement des documents de base du systemiegumadnuel qualité, plans,
procédures, consignes, ...) sur base de l'organisg@tiogressive des éléments mis
en memaoire.

— Bilan périodique par examen programmeé et systénmtjgudit) destiné a vérifier si
le systéeme qualité établi répond adéquatement hbjectifs de réduction de la non-

qualité.
Nous examinons a présent plus en détail les é@dgpdanplantation d’un programme de
TQM qui constituent & notre avis les points clésadgeémarche.
1. Le diagnostic des dysfonctionnements de I'entsepr
2. Lasensibilisation et la formation a la qualité,
3. L’'autocontrdle et la notion de relation clientifaisseur interne,

4. Le passage a l'assurance de la qualité,
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5. La certification des systemes qualité.

ITI-2-2- Etapes Clés de 'Implantation de TQM

ITI-2-2-1- Diagnostic des Dysfonctionnements

Le diagnostic qualité constitue une des premiciagses d’une démarche d’'implantation de
TQM. Il consiste en un examen méthodique des prasiget des moyens mis en ceuvre par
I'entreprise pour maitriser économiquement la géalies produits et des services gu’elle
commercialise. L'objectif de cette intervention ekt mettre en relief les principaux
dysfonctionnements de I'entreprise et d’apporterifgdormations financieres nécessaires

pour dresser un plan d’action destiné a combatradurces de non-qualite.

La diagnostic qualité comprend deux étapes pritegpal'analyse des moyens mis en

place et I'évaluation des codts liés a la non-géali

II1-2-2-1-1- Analyse des Moyens Mis en Place

Il existe un certain nombre de points clés gu’ihdent d’examiner lors de cette phase du
diagnostic. Nous nous contentons de les énumérer :
— La position de la fonction qualité dans I'organisatde I'entreprise,
- Les interfaces clients/marketing et marketing/déppément,
— La production (ou I'ensemble des dispositions désts a construire et a maitriser la
qualité des produits),
- L’entreposage et la distribution (ou I'ensemble dispositions destinées a assurer la
conformité des produits a leur spécification),
- L’ensemble des dispositions destinées a repéddinginer les défauts de production,
- Les réseaux d’information et de documentation missgivre,
- L’'ensemble des systemes permettant d’identifier,ddeumenter et de suivre les
produits tout au long de leur cycle de vie (tralf@des produits),
— Le dossier des plaintes de la clientéle et desratiorrectives mises en ceuvre,

- L’ensemble des actions de formation et d’entrainerda personnel.

III-2-2-1-2- Evaluation des Coits liés a la Non-Qualité

Tout événement qui écarte I'entreprise de son fomeement idéal est source de non-

qualité. La surconsommation de matieres premieved'@énergie, les rebuts et retouches,
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les retards ou les pertes de clientele entrairestd(ts supplémentaires ou des manques a
gagner. L’effet économique de ces dysfonctionnemesit généralement mal connu par les
entreprises car ni la comptabilité générale, nidenptabilité analytique ne sont congues
pour les mettre en évidence. Or, il est importantchiffrer ces colts de non-qualité afin
d’identifier des pistes potentielles de progrestten soulignant I'enjeu économique

gu’elles représentent.

La quantification des colts de non-qualité s’appuiela collecte de données au sein de
I'entreprise d’'une part auprés de la clientele 'atile part au moyen d’enquétes ou de
sondage. Les codts de non-qualité sont constitegsusieurs composantes : les codts des
défaillances internes, les colts des défaillancgsrees, les colts d’évaluation ou de
contrdle et les colts de prévention.

- Les codts des défaillances internes sont les @igendrés par les écarts de qualité
qui surviennent avant que le produit ait quitténifeprise (surconsommation de
matiere, excédent de produit stocké, rebuts, rbtsjaéparations, déclassements des
produits non-conforme,...).

— Les colts des défaillances externes résultent clsséde qualité sur les produits
livrés (plaintes et litiges de la clientéle, gar@ntemise,...).

- Les colts d'évaluation ou de contrle représentpour I'entreprise un
investissement volontaire ou non suivant les ¢tastreprise peut prendre l'initiative
de contréler la qualité de sa production ou biema@eimposer un certain nombre de
contrdles par des donneurs d’ordre ou des clieng®itants (contrdle des produits,
processus de fabrication, fournitures, échantillons

- Les colts de prévention relevent des moyens miseewre par l'entreprise pour
prévenir et éviter les anomalies (audits qualitérimes, conception et planification
du systeme d'assurance de la qualité, formation pgusonnel, maintenance

préventive,...).

Le diagnostic qualité permet a chaque entrepriegatiter adéquatement son programme
d’amélioration de la qualité et I'aide a concevair systéme qualité efficient. Il constitue

une des premiéres démarches volontaires de |'aigeep

III-2-2-2- Sensibilisation et Formation a la Qualité
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Selon Laboucheix (1990), la mise en pratique dmé¢hodologie ne suffit pas a elle seule
a assurer la réussite d’'une démarche TQM. Chadienagqui vise a I'amélioration de la
qualité nécessite, pour étre efficace, I'adhésibrlaeparticipation accrue de chaque

individu, de haut de la hiérarchie a la basse.

La sensibilisation a la qualité constitue une demmperes démarches de motivation et
d’'implication du personnel de I'entreprise. L'olijiécle cette démarche est d'une part, de
souligner les enjeux commerciaux, économiques emnams liés au programme

d’amélioration et de gestion de la qualité. D’'aupeat, de faire comprendre a chaque
individu que tous les maillons de la chaine dewit&s de I'entreprise sont importants (de
la prise de commande jusqu’au suivi de la clieptéteque la défaillance d’'un seul de ces

maillons compromet les efforts réalisés par lesesut

La formation est un autre élément essentiel deétaaiche d’amélioration de la qualité.
Elle constitue dailleurs une exigence importantangl le cadre contractuel d'un
programme d’assurance de la qualité ou de conecepide plus, la formation doit
s’adresser a tous les niveaux hiérarchiques attagdes fonctions de I'entreprise. Elle doit
se faire d’'un bout a l'autre de la chaine hiérayjghien commencant par le sommet, afin
gue chaque niveau puisse ensuite s'impliquer darfermation du niveau hiérarchique

inférieur.

La formation est indispensable pour permettre gubdravailleur de :
- S’imprégner de notions nouvelles et en particulies aspects de la qualité qui le
concernent le plus.
— Comprendre la nouvelle organisation en place edlequ’il est appelé a jouer dans
cette organisation.
— Se rassurer face a une évolution qui est suscemtél’inquiéter.

- Sentir que I'entreprise investit en lui et souhaiatinuer a travailler avec lui.

Pour établir un plan de formation adéquat, il cenvide bien identifier les besoins en
formation (initiation ou sensibilisation, spéciali®n, recyclage, ...) et ce, pour toutes les
catégories du personnel. Le contenu de la format@mns’adresser de fagcon appropriée a
chaque catégorie de personnel. La formation destié& cadres dirigeants portera plutét

sur les méthodes de communication et de motivatesprincipes de base des concepts
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qualité concernés ou la facon de développer unenmade changement dans I'entreprise.
Celle destinée aux cadres moyens portera essent@it sur les méthodologies et outils de
la qualité, la rédaction de procédures ou le ttarmigroupe. La formation des opérations,
enfin, portera principalement sur les finalitéd’datreprise, sur la qualité par rapport a ces

finalités et sur le respect des procédures etuastns de travail.

Les sessions initiales de sensibilisation et de#&bion ne constituent qu’un point de départ
a la démarche de TQM. Elles doivent étre relayéasdes sessions de rappel et des
formations spécifiques. L'objectif est de modifies comportements de tous les membres
de I'entreprise et de leur donner les moyens demledes véritables acteurs de la qualité.
Il s’agit d'une démarche ambitieuse, et la permagede la formation en est la seule

garantie de succes.
I1I-2-2-3- Autocontrdle et Relation Client/Fournisseur Internes

II1-2-2-3-1- Autocontrole

Nous avons vu dans la partie introductive de ceittea(passage de la qualité au TQM)
que les stratégies qualité axées sur le contr@lentgue en général de nature réactive,
entrant en action a la fin du processus de falwicatDans le cadre des évolutions
technologiques et socioculturelles, ce type detégra qualité s’avére de plus en plus
colteux et de moins en moins efficace. L’adoptiame stratégie qualité proactive, qui
vise a anticiper et a prévenir les défauts de tudks produits et des services, nécessite,
malgré tout, que I'on maintienne une certaine fodaecontrble, car sans feed back, il est

impossible de gérer la qualité.

L’autocontrdle joue un rdle important dans la mation et I'implication des travailleurs
dans la démarche de progres. La plupart des merdor@grsonnel souhaitent, en effet,

avoir la responsabilité et le contrdle de leur aibv

La responsabilité finale du contréle de la qual@ste entre les mains des dirigeants, mais
les opérateurs, s'ils disposent de la formatiorded informations nécessaires peuvent
pratiquer l'autocontrble avec un encadrement mihinlaincombe aux managers de
s’assurer que les travailleurs ont les connaissares outils et les moyens de prévenir les
défauts de qualité ou d’apporter une solution awblgmes qui pourraient survenir. Enfin,
soulignons que le concept d’autocontrdle est émwént lié a la notion de relation

client/fournisseur interne dans I'entreprise.
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II1-2-2-3-2- Relation Client/Fournisseur Interne

Ivancevich etal. (1994), considerent que la relation client/fouseis interne est une
méthode qui postule que chaque travailleur (ou whadépartement), au sein d’une
entreprise peut étre considéré comme le fournissewroduits ou de services d’'un autre
travailleur (ou département) de I'entreprise, dibrdoit satisfaire au mieux les besoins.
Chaque individu est donc, tour a tour, client ourfissseur dans la chaine des activités de
I'entreprise, quel que soit sa position ou son aivehiérarchique. La relation
client/fournisseur interne permet aux individusdéeouvrir les aspects relationnels de leur
poste sous un jour nouveau. Elle constitue un katebutil de sensibilisation a la notion
de partenariat dans le travail. Par ailleurs, lanegssance de ses clients internes et de leurs
besoins conduit chaque personne a se sentir resgende la qualité de son travail et a

prendre conscience de I'importance d’'un autocoatngjoureux.

ITI-2-2-4- Passage a I’Assurance de la Qualité

L’assurance de la qualité consiste essentiellemdatmaliser la démarche d’amélioration
de la qualité. L'objectif de cette étape est deugtir la fiabilité de 'ensemble des activités

de I'entreprise.

Les actions, les processus et les moyens nécespaine assurer la fiabilité des activités de
I'entreprise se regroupent et s’articulent au shinsysteme d’assurance de la qualité.
Celle-ci porte a la fois sur la formation du perseln la structure et la gestion de la
documentation, le rble et les responsabilités desvices qualité, I'étude et le

développement des produits nouveaux, la productesnfournisseurs et sous-traitants, le

contréle, I'exploitation des défauts de qualit€, et

L’'une des premieres démarches d’assurance de laéqoansiste a organiser les dossiers
et documents relatifs aux activités de I'entreprise a formaliser les régles de
fonctionnement et les consignes a suivre danstle’buiter les erreurs et faciliter la tache
de chacun. C’est dans le manuel qualité que saoinrées les dispositions prises pour
assurer et gérer la qualité. Il comprend une detson générale de I'entreprise, de ses
moyens et de son organisation, des mesures prsgd’'@nsemble de I'entreprise et pour

chaque service afin d’assurer et gérer la qualité.
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Le manuel qualité sert a la fois a informer le parel sur I'organisation et la politique
qualité de I'entreprise et a résumer, vis-a-visadests, les mesures adoptées pour assurer
la qualité des produits et des services fournigstl régulierement procédé a des audits,
internes ou externes, dans le cadre de la démaraksurance de la qualité. Ces audits
qualité qu’ils soient internes ou externes visenédfier que le systeme d’assurance de la
qualité de I'entreprise auditée est conforme aaregitiel préalablement défini, a détecter
les non-conformités et de mettre en place les amadions nécessaires et de vérifier
I'application des mesures correctives prédéfinizs)s le cas ou un défaut de qualité se

présente.

Les audits internes sont, en général, menés paespsnsables qualité de I'entreprise qui
souhaitent évaluer l'efficience et la fiabilité dysteme mis en place et y apporter des
améliorations. En outre, les clients ou donneuosdié sont susceptibles de réaliser des
audits externes de leurs fournisseurs. Leur olbjesti d’obtenir une garantie aussi forte
gue possible que le fournisseur tiendra les pediones attendues et les délais. Pour cela,
ils vérifient, par des audits qualité périodiquesie le fournisseur applique bien les

mesures destinées a empécher la livraison d’urugrddfectueux.

ITI-2-2-5- Certification des Systémes Qualité

Mitonneau (1994), 'AFNOR (1992), Fontaine (1992}, Laboucheix (1990) partagent
I'idée que la certification est une forme d’'asseede la qualité qui est reconnue comme
objective et qui a une valeur sur le plan inteoral. L'obtention d’'une certification
implique bien le respect d’exigences tres stricB®ur qu’une entreprise soit éligible a
I'obtention d’'une certification, son systeme dditeédéfini par rapport a un référentiel de
normes officiellement reconnu. Il n'est donc paffisant que ce systéme qualité soit établi
par rapport a des normes de qualité définies denfatterne, ni méme par rapport a des
normes définies en concertation avec les clientdanneurs d’ordre. Il existe en matiere
de qualité, un référentiel pratiguement universetonnu sous le nom ISO 9000

(International Standard Organisation).

Ce référentiel comprend trois modeles distinctsssllaance de la qualité. Le premier
modele, défini par la norme ISO 9001, fixe les erites a satisfaire par I'entreprise
concernée pour I'ensemble des phases de la réalisdtun bien ou d'un service

(conception, développement, production, instaltagb support apres vente). Le deuxiéme

modele, défini par la norme ISO 9002, a un chanapmlication plus limité. Il détermine
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les exigences a satisfaire par I'entreprise lors jplgases de production et d’installation
d’'un produit. Le troisieme modele, est reconnulpartorme ISO 9003, possede le champ
d’application le plus restreint. Il fixe les exiges de conformité des biens et des services

dans le cadre des controles et essaies finausééalar I'entreprise.

Soulignons que les normes ISO 9001, ISO 9002 etd3@3 sont précédées d’une norme
introductive 1SO 9000 qui est destinée a aider desreprises a choisir le modeéle
d’assurance de la qualité le plus approprié. Il @&shoter qu’il existe également un
référentiel de normes ISO 9004 qui porte le tittagral « Management de la Qualité et
élément de Systéeme Qualité » et qui est uniquermen a usage interne pour un
organisme. Il n’a pas pour vocation d’étre un gusder les autres ISO (9001, 9002 et

9003) pour lesquelles on dispose de I''SO 9000.

Lorsqu’une entreprise candidate a la certificaBersent conforme au modéle d’assurance
de la qualité qu’elle a choisi, elle peut se sotireet I'audit de certification. L'audit de
certification constitue par excellence le témoignagrté par un tiers indépendant pour
attester formellement de la conformité (ou de la-oonformité) du systéme qualité de
I'entreprise auditée au modele d’assurance de &it§uetenu. Il est a noter que l'audit
tierce partie et la délivrance d'un certificat 1S@ peuvent étre effectués que par un
organisme accrédité c'est-a-dire officiellement dzé a cet effet. C’est la norme 1SO
10011 qui réglemente I'accréditation des auditeles organismes de certification. Ces
auditeurs doivent posséder des qualifications peedtes particulieres (formation
spécifique, quatre ans d’expérience au moins darsetteur qu'ils certifient, deux ans
d’expérience au moins dans les systémes qualité,lange expérience de l'audit, ...).
Enfin, il faut souligner que la durée de validitérd certificat ISO 9000 est de trois ans.
Pendant cette période, un audit de suivi est eféetdus les six moins afin de garantir le
maintien du niveau du systéme qualité. A lissuetd®s ans, un audit complet de

renouvellement est effectué.
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Conclusion

Nous pouvons prétendre que le TQM restera en v Iphgtemps que tout autre systeme
de gestion puisqu’il repose sur des théories epdasques reconnues. Il s’appuie sur des
principes éprouvés qui sont considérés comme dgkesregénérales a suivre, sans
lesquelles son implantation et son améliorationiefgvquasiment impossible. Quelques
auteurs, tels que Crosby (1980), Deming (1986)ardf990), et autres, proposent un
certain nombre de principes utiles a suivre. liéspntent une tentative de synthése des
principes de base de TQM. Ceci nous permet de wendjue le TQM amene un
changement de fonctionnement nécessitant certgirelispositions chez les dirigeants

comme chez le reste du personnel de I'organisation.

Avec la naissance des référentiels de TQM (DentifdM, PFQ, MBNQA, etc.) dans le
monde, les entreprises se sont plongées dans uvement de recherche de I'excellence.
L’excellence en matiére de TQM pour un organisniestcla pleine satisfaction des
besoins exprimés et implicites de tous ses client®e toutes les autres parties intéressées.
Elle est de nature subjective, mais elle peut cdgen faire I'objet d’'une certaine
évaluation par la mesure de plusieurs facteurs deagement et de plusieurs résultats
significatifs, par rapport a des criteres d’exagdle bien choisis. Enfin, Curkovic (2000),
souligne que l'utilisation de ces prix avait un Bep majeur et important sur la
performance des organisations. Cette évaluatiota geerformance dans une logique de
TQM se traduit par une variété des critéres (somwdres, sous-sous criteres) touchant les
objectifs de TQM. Mais avant d’entamer cette pariieest souhaitable de préciser ce
concept de performance et d’étudier son évolutibraéers un panorama de la littérature,

et sa mesure. Tout cela fera I'objet du chapitressii.
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Chapitre 2 : Conceptualisation et Mesure

de la Performance

Introduction

Le nombre croissant des travaux en gestion réadisete concept de performance atteste
de lintérét porté a ce champ depuis les année&i@ffet, depuis plusieurs années, les
chercheurs étudient les différents liens entre dasables contextuelles comme la
stratégie, la structure ou encore l'incertitudecperde I'environnement, I'utilisation des
nouvelles approches de gestion plus au moins daplés et I'effet combiné de ces
facteurs sur la performance de I'entreprise. Cesle® étudient la plupart du temps la
performance sous un angle financier. Or, commeal&au réclamé Kaplan et Norton
(1996) I'entreprise évolue dans un environnemerylds en plus complexe et la définition
de la performance en terme financier ne suffit pRsur eux, la performance est devenue
multicriteres et sa mesure doit tenir compte deeasractéristique. Les travaux de Kaplan
et Norton (1998), réactualisent le sujet en présgnun modéle de mesure de la
performance qui tient compte a la fois de la din@néinanciére et des dimensions liées
aux opportunités de croissance de I'entrepriskestgjue les clients, les processus internes,
'apprentissage et l'innovation. En revanche, muss travaux empiriques cherchent a
repérer véritablement la performance puisque lablpmatique de définition et
d’évaluation de la performance reste encore posds de domaine du management.

L’objet de ce chapitre est de présenter une réftesur le concept de performance avec
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ses dimensions multiples. Elle sera menée avamoder en revue les outils de mesure
existants avec leurs intéréts et limites. Ces operont illustrés et étayes par les
réflexions sur la performance dans un domaine qudidr, celui de Total Quality

Management.
I- Performance : Panorama de la Littérature

La performance d’'une entreprise est une questiojpics d’actualité pour toute équipe
dirigeante. En effet, la littérature concernanvdlation de la performance en entreprise
est importante. Cependant, elle se concentre seulteet généralement, sur un aspect de
I'organisation, de son systeme de production owsalestratégie. De plus, Raviart adt
(1999), réclament que cette évolution a conduitié@eloppement de nouvelles méthodes
pour la maitrise de la performance, telles quaistela Temps, Total Quality Management,
Cost kaizen, Target Costing, Analyse de la valetr, Ces approches interviennent a
différentes périodes du cycle de vie du produite€tontribuent a réduire les délais, les

colts et a améliorer la qualité, mais chacune vateant sur des points différents

(I'organisation, les moyens de production, la cqtios, etc.).

Les chercheurs, les responsables des entreprises @insultants sont a la recherche des
réponses a ces interrogations : comment évaluper@mrmance économique, sociale et /
ou technique d’'une entreprise ? Dispose-t-on dowi de méthodes pour réaliser cette
appréciation ? Peut-on réellement tout mesurerélsparametres entrent en compte dans

cette évaluation ?

Pour ces différents termes (performance, évaluatioesure), des définitions méritent
d’étre établies. L’objectif ici n’est pas de rapjgores travaux effectués par les chercheurs
sur ces différentes notions car nous pourrons ralitkeur richesse mais d’en fournir un

éclairage.

I-1- Concept de Performance

Le concept de la performance a fait I'objet de nmubes études, recherches et ouvrages,
sans cependant aboutir a une définition universdlentes etal. (2003) et Gauzente
(2000) précisent que le terme performance estiaege utilisé sans que sa définition fasse

'unanimité. Dans le méme sens, Khlif (1998) signalie donner une signification claire,
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standard et juste n’est pas une tache aisée. Dgpyiemiere apparition jusqu’a nos jours,
il nN'a cessé de subir des modifications sémantig@gemakhem (1976), considére la
performance comme étant un accomplissement d’'waityad’un acte, d’'une ceuvre ou
d’'un exploit et la maniere avec laquelle un orgam@satteint les objectifs qui lui étaient
désignés. Cette maniere s’analyse suivant delresit
- L’efficacité qui définit dans quelle mesure 'objée@st atteint, quels que soient les
moyens mis en ceuvre.

— La productivité qui compare les résultats obtenusraoyens engages.

Actuellement, les dirigeants sont a la rechercloautids permettant d’avoir une vue plus
globale de leur entreprise ou méme de leur sect@ativité. Autrement, les dirigeants

cherchent a évaluer une performance multicritérachant aussi bien au social
(performance humaine), au technique (I'aspect imhls qu'a I'économique. Donc, et

d’apres Devise et Vaudelin (2003), la performarester un concept flou et polysémique et
prend son sens lorsqu’elle est envisagée de fagstnumentale. C’est ainsi que pour
Lorino (1998) « ... est performance dans lI'entreptsat ce qui, et seulement ce qui,
contribue a atteindre les objectifs stratégiques.et» ... est donc performance dans

I'entreprise tout ce qui, et seulement ce qui, Kbae a améliorer le couple valeur / codt ».

Toutefois, la problématique de définition et d’éatlon de performance reste encore
posée dans le domaine du management. Méme si lspeptives offertes, dans ce
domaine, semblent prometteuses, I'observation desigpes au sein des unités de
recherche révele un certain nombre de difficul@slles-ci semble étre le résultat d'une
complexité technique (difficulté de saisir le cdeae dynamique, multiforme et contextuel
de la performance) et d’une complexité socialefi(difté de créer un consensus autour de

sa définition, de ses dimensions, de leur mesuie &tur interprétation).

De plus, et compte tenu des différents travauxalgsurs ont repéré plusieurs dimensions
de la performance (rationnelle, humaine, systémigpeocessuelle, interprétative,
dynamique, cognitive, financiére, stratégique, cfbje, subjective, politique,
d’apprentissage, d’'innovation, clients, processterne, etc.), nous pouvons conclure avec
Lorino (2001) qu'il n’existe aucune définition plobjective, universelle de la performance

gue l'atteinte des obijectifs stratégiques.
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Au-dela du probléme de définition, se pose celuladeariété des criteres de mesure ou
d’appréciation. La performance d’'une entreprisesaelimite pas a la seule dimension
économique ou financiere. Elle doit parfois intégdes éléments qualitatifs dont la
synthese n’obéit pas a des regles simples. En ,owoloéenir un consensus, pour
appréhender le concept de performance, releve idedssible d’aprés Cameron et
Whetton (1983) en raison :
- De la diversité des criteres d’efficacité et def@mnance due a la grande variété des
attributs.
— De la faiblesse du degré de connaissance du péeimhétchamp de I'efficacité ou de
la performance mais aussi de la relation entre arongation des ressources et
résultat.

— Du caractere subjectif de certains indicateursaliéation.

En contrdle de gestion, Bouquin (1986), soulignd gla trois dimensions habituellement
prises en compte pour définir la performance : éoaa, efficience et efficacité ; nous les
rappelons brievement. L'efficience se mesure paajpgort entre les ressources mises en
ceuvre par les acteurs et les résultats obtenust Clee mesure qui renvoie a la
productivité voire a la rentabilité. L'efficacitée snesure par I'écart entre les objectifs
affichés et les résultats obtenus. Elle prend enpte la qualité des anticipations réalisées
par les acteurs et permet aussi d’appréhender dégsaaspects que la dimension

d’efficience n’arrive pas a saisir.

En effet, évaluer la performance d’'un tel projevt@l Quality Management, Just In Time,
Cost Kaizen, ERP, ...) fait appel a des systemesatkuss qui peuvent ne pas étre les
mémes. Par conséquent, mesurer la performancerdgtspcomportera une dimension
cognitive. Pour Desreumaux (1998), la difficult&side dans la pluralité possible des
objectifs poursuivis, voire dans I'absence de cogsss entre acteurs sur leur nature ou leur
contenu véritable ; ce qui ouvre la voie a la pgite¢ales interprétations et aux divergences
d’évaluations. Il apparait aussi difficile d’étudia mesure de la performance. Nous
pouvons recourir a la théorie de la contingencau@ace et Lorsh 1973), car il n'existe
pas de mesure ou d’évaluation de performance quiappropriée a tous les projets, a

toutes les étapes et dans toutes les circonstances.

Les travaux sont encore multiples pour repérerolecept de la performance. Plusieurs

autres tentatives de syntheses ont été lancéedeapiréciser le concept de la performance.
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Pour développer d’avantage cette partie, nous pwuvoontrer I'apport de plusieurs
pionniers en la matiere tels que : Campbell, Ste@sinn et Rohrbough, Welge et

Fessman, Peters et Waterma et Kaplan et Norton.

I-1-1- Apports de Campbell

bY

Campbell considére que la mesure de la performaacpasse a travers la fixation de
critéres qui sont quantitatifs et/ou qualitatifscé propos il a proposé une liste comportant
une trentaine de critéres de la performance qlandai, sont proposés séerieusement [cité
par Chaabouni (1992)].

Tableau 3: Liste des criteres de Performance se@ampbell

- Efficacité - Aptitude de Management| - Ethique
_ Efficience - Information management - qiiconésion
and communication
o - Evaluation par des entit¢s- Planification et établissemept
- Qualité ;
externes des projets
_ Croissance - Part|C|p_at|on_ et influence- Ipterlor_lsat_lon des objectifs de
des actionnaires I'organisation
_ Turn Over _ Accomplissement - Aptitudes relationnelles  du
management
- - Motivation - Productivité - Readiness
- Contrble - Profit - Ultilisation de I'environnement]
- Flexibilité - Accident - Stabilité
- Consensus sUr L. - Valeur des ressourcés
S - Absentéisme X
les objectifs humaines
- Congruence . R
- . : . - Importance accordée a Ja
entre rbles ef- Satisfaction au travail .
formation
normes

Source : Chaabouni (1992)

Cette liste est loin d’étre exhaustive. Sans dduteavait d’autres criteres qui ne sont pas
mentionnés. A titre d’exemple, on peut citer . ggéres de notoriété, les criteres de

performance internationale et les critéres d’ordeebnologiques.

De plus, I'ensemble des critéres cités est tresrbgéne. En effet, un groupe de criteres se

réfere aux facteurs sociaux et humains (57%). Umxiéene groupe de criteres est lié
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directement a des aspects financiers et économi@B®%). La troisieme catégorie de

criteres constitue un meélange entre la stratégiprdduction, I'environnement, etc.

I-1-2- Apports de Welge et Fessmann

Afin d’accentuer d’avantage la these de Campbetl)Bnportance des critéres sociaux et

humains, ainsi qu’économiques, Welge et Fessmarnerploité 48 études dont 26

empiriques, 18 théoriques et 4 fondées sur I'eiqion des données secondaires afin de

montrer I'importance accordée aux criteres sociatbhumains. La liste de Welge et

Fessmann porte 22 criteres dont 12 traitant leedias sociaux et humains, alors que 7

criteres sont liés a des aspects économiques.leata ci-aprés résume I'ensemble des

critéres, ainsi que leur fréquence d’apparition.

Tableau 4:: Liste des critéres de Performance seldelge et Fessmann

croissance

Critéres Fréguence Critéres Fréguencq
_ Productivité o5 - Approvisionnement et utilisatio 8
efficace des ressources
- Flexibilité 19 - Cohésion du groupe 8
- Fluctuation 16 - Coopération 8
- Profit 16 - Intégration 7
- Chiffre
d’affaires/quantité 15 - Communication 7
produites
- Absentéisme 14 - Motivation 6
- Evitement de conflits 12 - Valeur de lentreprise pour | 6
société
- Satisfaction au travail 12 - Réalisation des objectifs 6
- Qualité 11 - Moral 10
- Codts/économie dg 10 - Importance et qualit¢ d 8
colts management
- Croissance/taux d 9 - Satisfaction des collaborateurs 9

Source : Chaabouni (1992)
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I-1-3- Apports de Quinn et Rohrbough

Devant la multitude des criteres, Quinn et Rohrlboagt procédé a une purification des
criteres dans le but d’éliminer les chevauchememise les critéres et d’évaluer les
similitudes. Sur la base des criteres de Campkalinn et Rohrbough, ont eu l'idée
d’identifier trois dimensions de la performance amgationnelle [Cité par Chaabouni
(1992)] :
— L’intérét organisationnel qui varie entre deux gollant de I'importance micro
interne axée sur le bien étre et le développemesnirdlividus dans une organisation
a limportance macro externe axée sur le bien étrele développement de
I'organisation elle-méme.
- Les propriétés structurelles allant de l'intéréttga la stabilité a I'intérét porté a la
flexibilité.
— Les moyens et les fins variant aussi entre deugsp@lllant de I'importance accordée

au process (planning and goal setting) a I'impartaaccordée a la productivité.

En effet, grace a cette transformation, les 3@@# de Campbell ont été réduits pour avoir
une base finale de 16 critéres résumant ainsitéadiure managériale. A ce propos, deux
conclusions majeures méritent d’étre dégagees :
— Les auteurs se sont référés uniquement a la lesterittres de Campbell, sans pour
étant de I'enrichir par d’autres travaux.
- De plus, I'enquéte, qui a permis de dégager las tlimensions, a été faite aupres
d'un échantillon d’auteurs de I'ASQ, ce qui noudosige a supposer que ces
chercheurs, dans le domaine de la performanceagent un cadre conceptuel

commun [cité par Chaabouni (1992)].
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Relations humaines Systéme ouvert
Modele Modéle
Moyens Moyens
Cohésion; morale

Fins : flexibilité; readiness
Développement des .
ressources humaines Fins : o
Relations humaines Ressources humaines;

. Acquisition de ressources
@ltem a
Interne wtwerne

Moyens Moyens
Information management Planning, détermination des
communication Obijectifs
Fins : Fins :
Stabilité; contréle Productivité; efficience
Externe
Moyens
Planning, détermination des
Objectifs

Source : Chaabouni (1992)

Figure 2: Modéle Spacial de Quinn et Rohrbaugh

I-1-4- Apports de Steers

Steers (1977) [cité par Lakhal (2003)] propose peespective multidimensionnelle qui

relie les trois concepts suivants :
1. L’optimisation des buts.
2. La perspective systémique.
3. Limportance des employés.

Le cadre d’analyse de Steers se compose de 29facegroupés en quatre ensembles qui
sont les suivants :

Les caractéristiques de I'organisation.

— L’environnement externe et interne.

Les caractéristiques des employés.

Les politiques et pratiques de gestion.

Le modéle de Steers peut étre reproduit dans leaabsuivant, résumant les quatre

ensembles.
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Tableau 5 : Modéle de Steers

Caractéristique de I'organisation Caractéristique @ I'environnement
Structure Externe

Décentralisation Complexité

Spécialisation Stabilité

Formalisation Incertitude

Unité de commandement Interne

Taille de I'organisation Centré sur :

Taille des unités Les réalisations
Technologie Les employés

Opérations Les récompenses — punitions

Matériaux Sécurité / risque

Connaissances Ouverture / défensive

Caractéristiques des employés Politiques et pratiggs de gestion
Attachement Définition d’objectifs stratégiques

Attraction Acquisition et utilisation des ressowsce

Stabilité Création d’'un environnement propice & la

performance

Engagement Processus de communication
Performance Leadership et prise de décision

Motivation, buts et besoins Adaptation et innovatio

organisationnelle
Habilités
Clarté des rbles

Source : Chaabouni (1992)

I-1-5- Apports de Peters et Waterman

Peters et Waterman (1983) [cité par Lakhal 2003 mis comme base d’étude les
meilleures entreprises américaines, afin de dédagdiacteurs les plus significatifs de la
performance ou de I'excellence. Le résultat deterche nous a fourni huit facteurs, qui
peuvent étre résumés comme suit :
— Orientation vers l'action : identifier et traiteapidement les problemes, faire son
chemin a travers les contraintes structurellestigoés, Iégales et environnementales

qui rendent I'action plus difficile que dans le t®er privé.
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— Rester a I'’écoute des clients : pour étre compéttiles entreprises doivent établir et
maintenir une variété de relations étroites averslelients.

— Autonomie et esprit d’entreprise : cela consistéaelopper un climat propice aux
idées et aux nouvelles fagcons de résoudre lesgr@s et & encourager le personnel
en leur accordant une autonomie radicale, en amcepge chevauchement, le
désordre, le manque de coordination et la conccererierne.

- La productivité par la motivation du personnel nsidérer les employés comme
étant des étres humains capables de fournir dgestigns et des idées tangibles.

— La loi des valeurs partagées : avoir un ensemblgatieurs définies dont la plus
globale est d’étre les meilleurs, en fournissarg slervices de qualité supérieure,
communiquer clairement ces valeurs et en donnerdieégment des exemples aux
employés ; comprendre que ces valeurs suscitehbasinsme et fierté chez les
employés.

— S’en tenir a ce qu’on sait faire : consiste essélathent pour une entreprise a ne pas
s’écarter de son activité principale et de ses étemzes centrales.

- Une structure simple et légere : implique une stimec souple de la part de
I'entreprise, c'est-a-dire une structure avec umimmim de niveaux hiérarchique afin
de rendre I'organisation plus apte a réagir auxighments de I'environnement.

— Souplesse dans la rigueur : I'entreprise doit &ampable de concilier rigueur et
souplesse, c’est par définition la coexistence €’ligne directrice centrale ferme et
d’'une autonomie individuelle maximale. Les entregsi qui adhérent a ce principe
exercent un contrfle strict tout en accordant asgmnel une autonomie large et en

favorisant l'initiative et I'innovation.
I-1-6- Apports de Cameron

Tiré de son compte, Cameron (1984) [cité par Pay@®88)] a abordé la problématique
de I'efficacité organisationnelle. A ce proposaipu dégager une conclusion se rapportant
a la définition de I'efficacité comme étant un éidpe entre I'inefficacité et un niveau tres
elevé d'efficacité. En effet, pour Cameron une orggtion efficace est une organisation
qui ne présente pas de caractéristigues majeuredfaacité. Un peu plus tard, Cameron
(1986) [cité par Khlif (1998)] avait noté I'inexestce d’'une conceptualisation claire et

précise de I'organisation performante.
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Payette (1988), soutient lidée de passage de a@uapproches de [Iefficacité
organisationnelle (I'approche centrée sur les rasss, I'approche centrée sur les
processus interne, 'approche centrée sur les tifisjet 'approche centrée sur les acteurs
constitutifs stratégiques) a cing zones :
- Acteurs stratégiques : tous les individus, grougtesrganisations qui peuvent avoir
une influence significative sur la survie de |'ongzation.
- Ressources : il s’agit des ressources humainesgyiellds et financiéres.
— Personnes : I'inmportance des personnes qui sointérieur de I'entreprise et leur
efficacite.
— Structures : tous les moyens utilisés pour transéores ressources en résultats.

— Clientéle : les clients de I'entreprise.
I-1-7- Apports de Kaplan et Norton

Du fait de I'évolution des systemes de productionde la gestion de I'entreprise, le
systéme de mesure de la performance a connu luiemgrma évolution remarquable. Les
outils traditionnels, tels que la comptabilité atiglue, le contréle budgétaire, le contréle
de gestion, etc. ont été développés lorsque laomeaince consistait principalement a
minimiser le co(t des produits. D’apres Mevelle®94), la mesure de performance
traditionnelle ne s’est pas adaptée aux changendentenvironnement, c’est a dire aux
nouvelles caractéristiques des marchés. Lorsquyarieest la seule composante de la
valeur d’'un produit, le systeme d’analyse des c@étsnet de suivre la performance de
I'entreprise. Actuellement, nous savons que lawatkl produit est synonyme a la fois de
prix, de qualité, de variété etc. D'ou, le systetemnalyse de colts porte plus de réponses
suffisantes aux décideurs. Bescos (1994), expliuesla méthode de calcul des colts et
notamment le choix des clés de répartitions degscetl des unités d’ceuvres (heure
ouvrier, heure machine, ...) ne permet plus d’avoie wision claire de la performance
économique d’'un systeme de production. La base pilatage efficace d’'un systéme de
production réside dans une information précise,éta et adaptée a la prise de décision.
Par conséquent, le systeme basé sur les outilgidrackls est aujourd’hui inadapté aux

différents besoins de I'évaluation de la perfornganc

Kaplan et Norton (1992), ont propose, pour compléaemesure de performance du
systeme de production, la mise en place d'indicatgahysiques. En effet, le relevé
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mensuel des contrdles de qualité, la durée moyeeseopérations, le pourcentage de
livraisons effectuées dans le temps, le niveautdeksle délai de fabrication, le délai

d’introduction de nouveaux produits constituentamsemble pertinent de mesures de la
performance. Cette adjonction d’indicateurs physsqrepondait alors a 'un des besoins ;
c’est de fournir aux décideurs une mesure compéttanulticritére, regroupant des

indicateurs économiques et physiques. Il ne sjaagt de définir un ensemble désordonné
d’indicateurs, mais un véritable systeme d’indinasede performance dont la finalité est le

pilotage de la performance globale.

En outre, il faut souligner que Kaplan et Norto98), présentent un modele de mesure
de la performance qui tient compte de toutes lesedsions de I'entreprise. L’ensemble
des indicateurs retenus visant a mesurer cettorpghce a plusieurs dimensions est
connu sous l'appellation de tableau de bord pragp@alanced Scorecard). Ce modeéle a
été implanté dans plusieurs grandes entreprisescim@s, européennes et australiennes.
Mais l'application d’indicateurs de performance tiauitéres dans des entreprises de
dimensions plus restreintes ne semble pas avo#éresgé, jusqu’'a maintenant les
chercheurs [Héléne (2001)]. En effet, un des axesedtravail est les petites et moyennes

entreprises.

Essentiellement, Kaplan et Norton (1992) préseritetdbleau de bord prospectif comme
étant un outil servant a formuler la stratégieaa&dmmuniquer, a fixer des objectifs, a
mettre en cohérence les initiatives des acteurs ptteindre un objectif commun et
renforcer le retour de I'expérience et le suivil@etratégie. Le tableau de bord prospectif
cherche a saisir la réalité complexe de la perfooeales entreprises qui ne peut pas étre
strictement financiére. |l permet d’apprécier lafpenance dans quatre domaines qui sont

les suivants :

1. La vision client: on cherchera a détecter a travers cette vidionage que
I'entreprise projette sur le marché. C’est uneovigile I'avenir de I'entreprise sur
le marché par sa capacité a conserver ou a aecisBs parts de marché. Les
indicateurs de cette vision permettent aux entseprd’établir des mesures clés de
la performance concernant la satisfaction et fiflées clients existants. De plus,
I'identification des indicateurs de I'axe clientrpeet aux managers d’avoir une

idée claire sur l'identité des segments de marahéanstituent leur cible et de
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disposer d'un ensemble de mesures telles que:alh ¢gu marché et la

conservation des clients existants [Selmer (2003)].

2. La vision financiére est notamment celle de l'aatisaire: C’est 'ensemble
d’indicateurs financiers qui servent de miroir aabjectifs de I'entreprise et aux
indicateurs des autres axes. Chaque indicateutis#leé doit faire partie d’'une
chaine de relations de cause a effet dont le buimeilest d’améliorer la
performance financiere. Les déterminants de laopmdnce financiere doivent
étre adaptés au secteur d’activité, a I'environmgmencurrentiel et a la stratégie
de l'unité concernée. De ce fait, chaque unitéappelée a choisir les indicateurs
les plus appropriés et qui fournissent des lierteedies quatre axes. Parmi les
indicateurs répondant a ces objectifs, nous pouwites : I'accroissement du
chiffre d’affaires, la réduction des codts et I'dim@tion de la productivité, la

meilleure utilisation de I'actif et la réduction dgque.

3. Vision processus interneElle mesurera la capacité de I'entreprise anmsafttses
modes de fonctionnement. C'est-a-dire, elle reflatemaniere avec laquelle
I'entreprise transforme les intrants en extrantslalefacon la plus optimale
possible. Cette vision portera sur la mise au pdmtnouvelles technologies,
I'amélioration continue des moyens actuels, la nsaitde la qualité ainsi que le
respect des délais. Pour atteindre cet objectiésix dconditions doivent étre
vérifiées : la premiere condition se rapporte enB#ioration des processus, qui va
générer une baisse des colts et le maintien degemface a des marchés tendus.
La deuxiéme condition est liée a la maitrise dexduiés et qui va permettre de
garantir, au client, un produit conforme a une datgforme. Pour faire le suivi de
cette vision, nous faisons recours a titre d’exengptes indicateurs : la durée du
cycle, le pourcentage de rendement, le taux demutiéfle volume de production
et la réduction des colts des processus intermesggéaéralement utilisés par les

entreprises.

4. Vision innovation et apprentissage organisationnet’est I'habileté pour une
entreprise d’'innover, d’améliorer et d’apprendréeesCun axe ou I'entreprise doit
exceller pour améliorer sa performance. Kaplan airtdsh ont montré

importance de cet axe a travers linvestissemdahs les équipements, la
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recherche et développement, les ressources huma@seprocédures, etc. afin

d’atteindre les objectifs de croissance a long@&fen terme.

Le tableau de bord prospectif, dans son contererchle aussi a saisir la réalité complexe
de la performance des entreprises qui ne peuttpastéctement financiére. Le modele de
Kaplan et Norton permet de regrouper I'ensemble iddgateurs de performance qui
pourrait avoir une entreprise en quatre grandessefa Ces classes constituent I'essentiel
des dimensions sur lesquelles il faut travaillerurporéaliser une performance
exceptionnelle de point de vue clients et actiomsaiLes dimensions sont construites sur
la base de la vision et de la stratégie de I'enisepet ne sont pas indépendantes les unes

des autres.

Les quatre axes du tableau de bord prospectif nstiteent pas un modele statique et
universel. lls forment une toile de fond ou un eadyenéral d’analyse qui permet
d’appréhender le systéme d’indicateurs de perfocmale I'entreprise dans un contexte de
plus en plus concurrentiel ou la performance néraguit plus uniqguement en terme de
rendement financier. Il fournit également une attiton autour de la stratégie, essentielle
a l'efficacité du systeme de mesure. Evidemmerdguk entreprise développe ses propres
indicateurs en fonction de ses objectifs, de aségfies et des diverses caractéristiques de
son environnement. Pour ces raisons, le modélpéwfie pas les indicateurs que I'on doit
retrouver dans chacun des quatre axes, puisque-cteseront tres variables d'une
entreprise a une autre. Cependant, pour chacuax#ss Kaplan et Norton, proposent des
éléments de contenu qui permettront d’orienterctascepteurs. lls identifient de grandes
classes de déterminants de la performance qui idevraonduire a lidentification
d’indicateurs de performance. Le tableau suivagsg@mte ces principaux déterminants et

guelques exemples d’indicateurs.
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Tableau 6: Catégories d'indicateurs de performarnselon les axes du TBP

Axe Déterminants de la performance Exemple d'indiceeurs
Accroissement du chiffre d'affaire. .
- Croissance des ventes.
Réduction — des ~ colts — Bl o0 4o pansfice net.
Financier amélioration de la productivité.

Utilisation de I'actif. - Rendement sur capital investi.
Réduction du risque. - Colts unitaires.

) - % des ventes réalisées aupyes
Part de marché. des clients existants.
Conservation de nouveaux clients. o, des ventes réalisées auprég de

Clients Acquisition de nouveaux clients.|  houveaux clients.
Satisfaction des clients. - Degré de satisfaction dgs
o clients.
Rentabilité par segment. _
- Taux de retour des produits.
Qualité, réactivité, productivitd, Qé%i?; m(;/r?]sg:]ten recherche pt
cot pour chacun des grands P '
processus d’'une entreprise soit ;| - % des ventes réalisées avec fles
Processus Interne L'innovation, nouveaux produits.
La production, - Tem'ps de réponse aux appels| de
service.
Le service apres vente. _ Coits standard
Le potentiel des salariés. _ Taux de satisfaction des
Réorientation des compétences. employés.
Innovation et Capacités des systémes Argent investi en formation.
Apprentissage d’information. Disponibilité de linformai
Organisationnel _ |- Disponibilit¢ de l'information.

Alignement des objectifs :
S - Nombre de suggestions par
individuels avec ceux dp emplové
I'entreprise. ploye.

Source : Helene (2001)

En résumé, pour relever le défi de la compétitjivies entreprises cherchent a disposer

d’'un systeme de mesure de la performance multidsioanel. Le cadre d’analyse général

du tableau de bord prospectif apparait suffisamroemiplet pour servir de point de départ

pour évaluer les systémes de mesure de la perfeemaxistants et proposer des pistes

d’améliorations qui permettront éventuellement dfatire la performance des entreprises.
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I-2- Concept d’Evaluation et de Mesure

Pour définir la notion d’évaluation, une distinctialoit étre faite entre les notions
« évaluation » et « mesure ». Il convient de dkrife terme évaluation. Selon Heléne
(2001), le théme de I'évaluation est a la fois tigsien et trés récent pour un économiste.
Tres ancien parce que dans le mot évaluation,dllg mot valeur qui est un élément
fondateur de la science économique dés lors qidditsdes nouvelles technologies.
D’apres les travaux de I'Ecosip (1990), évaluentig « assigner une valeur bonne ou
mauvaise, meilleure ou pire a une chose ou a uneévént ». Par conséquent, il ne s’agit
pas de mesurer la valeur intrinseque des objets phaidt d’établir un ordre de préférence.
Les travaux de [I'Ecosip (1990), distinguent claiesn I'évaluation et la mesure.
L’évaluation constitue un processus inscrit dangefeps et va des objectifs de référence
jusqu’aux effets, en passant par la mise en cedwes que la mesure se limite aux effets.
Dans le méme ordre d'idées, Monnier (1987) considévaluation comme un processus
qui peut aller jusqu’a la remise en cause des tfgext des moyens. Du fait de la dérive

continue des objectifs aux résultats, il le qualde « flux tourbillonnaire ».

Pour Monnier (1987), ce processus engloberait &t@ipes principales :
- Formulation ou théorie de I'action.
— La mise en ceuvre des moyens ou actions.

— L’évaluation ou observation des effets.

Lerch etal. (1996) [cité par Berrah (2002)] soulignent quentdgion de la performance
aborde des aspects de coordination et de cohérente indicateurs, ainsi que
d’exploitation effective des indicateurs. Dans oatexte, la pertinence d’'une évaluation
tient plus a la qualité de linterprétation qu'@&xactitude et a la précision des calculs.
Ainsi, selon Berrah (2002), I'évaluation peut seasendre au sens large comme :

— Une étape d’expression homogene des mesures aerparice a évaluer.

- Une étape d'interprétation (ou de comparaison) €& expressions les unes par

rapport aux autres, conformément aux critéres despér le cadre de référence.

— Une étape d’agrégation éventuelle des différemesnées.

Sur le plan opérationnel, des mesures techniqguaes s|dfisantes a une analyse des
performances. Pour un niveau tactique, on doit @erpa partir des tableaux de bord des

qualités physiques entre elles. Afin de les compames données doivent étre
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naturellement commensurables, et donc expriméenateere homogene. En fin, et dans
un souci d’agrégation, les performances ne sonttpaies de la méme nature. C'est
pourquoi, la notion d’évaluation en appelle impgéonent a une mise sur un référentiel

commun de I'ensemble des performances reflétanéalzsation des objectifs.

Contrairement, Berrah (2002) déduit que la mesares des indicateurs de la performance
est usuellement identifiée a la mesure physiquevéel par le capteur, décrivant I'état reel
de la partie analysée. La mesure retournée palidateur doit refléter I'état réel, comparé
a l'état espéré (objectif), c'est-a-dire que I'vateur doit refléter une mesure de
performance. Par comparaison a I'évaluation, ldonotle mesure est trop réductrice.
L’évaluation vient de I'enrichir, pour en donnereuimterprétation par rapport a une vision

plus globale ou cadre de référence.

I-3- Enjeux d’Evaluation

Les entreprises utilisent depuis longtemps descatdurs de performance de nature
généralement financiere. Le bénéfice net, béndfareaction et le rendement par capital
investi figurent parmi les indicateurs traditiomeonnus et utilisés par les entreprises.
Mais, dans un environnement de plus en plus corep&xturbulent, Kaplan et Norton
(1996) avancent l'idée que les indicateurs finamscige suffisent pas a saisir toutes les
facettes de la performance. De nouveaux indicatdargent, maintenant, étre pris en
compte dans une approche plus globale de la peafuzen De nhombreuses organisations se
sont déja engagées dans une démarche d’optimisdéideur processus par la mise en
place d’'un systéme de mesure de la performanc&n &rgumenter cette hypothése,
Chow etal. (1997) [cité par Heléne (2001)] souligne, surdadd’'une étude a relevé, que
80% des grandes entreprises américaines vouldmantger leur systeme de mesure de la

performance.

Ainsi, le développement, I'implantation et I'évalicm de mesure de la performance sont
un grand défi auxquels doivent faire les entregrigussir ce défi demande a I'entreprise
de suivre plusieurs étapes :
- L’identification des processus, leur analyse etds échéant, leur reconfiguration.
Cette étape permet de comprendre le fonctionnediantprocessus, ses éventuels

dysfonctionnements et les axes d’améliorationsipless
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- La mise en paralléle des objectifs du processus kvetratégie et la politique de
I'entreprise permet ensuite de dégager les pringipadicateurs de performance de

I'entreprise.

Suite a ces deux étapes, la mise en place de glacsons d’amélioration ou d’actions
organisationnels est réalisée.

- La mise a jour de systéemes d’information et de campation dans l'entreprise et
les systemes d’évaluation qui S’y rattachent :tae®e étape importante qu’il ne faut
surtout pas négliger.

- Le contrdle des processus est enfin étudié poutreneh mesure les moyens de

mesure de la performance.

Si les premiéres étapes sont mieux maitriséesaleur ajoutée du management par
processus et son efficacité sont, en revancheremn@s peu déployées au sein des équipes
impliquées. Le principe est pourtant indispensadil&entreprise veut s’engager dans une

logique d’amélioration continue de la performance.

Mevellec (1994), de sa part considere que le problde mesure de la performance a été
VEécu, jusqu’a une période trés récente, comme oblggne uniquement interne ; sa
traduction se résume au niveau de la productigtéavail. Plus tard, la notion de mesure
est transformée. Elle n’est plus unidimensionnallgtout avec la saturation des marchés.
Nous avons assisté a la naissance d’autres cripgmesettant la satisfaction des clients.
D’ou, la performance est évaluée d’'un point de exierne, notamment par rapport a cette
satisfaction. A ce titre, la notion de la performans’est complexifiee. En effet,
I'évaluation de la performance ne peut plus seeggire a un seul critére, mais nécessite
une démarche d’amélioration continue, globale ettionieére, qui se traduit par un
déploiement a tous les niveaux de I'entreprise.sDam sens, Jacot, Micaelli et Gandois
[cité par Berrah (2002)] proposent un déploiement une déglobalisation de la

performance sur quatre niveaux de décision.

Tableau 7:Différents niveaux de performance

Niveau de décision Niveau de performancsg Objectifst criteres Nouveaux objectifs et
usuels critéres
Méta-politique Sociétal Performance interne dg Performance externe de
Finalité de I'entreprise I'entreprise I'entreprise
Stratégique . o
o . Financier Rentabilité des capitadix Iierenmtg de
Obijectifs pour le systemp T entreprise
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de production

Tactique _ .| compétitivité hors prix
Fonctionnalités pour le Marchand/commercial compétitivité prix

systéme de production Approche par processys

Opérationnel L .
productivité partielle dy

Solutions techniques e Physique travail
organisationnelles

productivité globale

Source : Berrah (2002)

En résumé, la performance peut étre concue viatlafaction d'un systeme d’objectifs
induits par les stratégies adoptées. La problematigujourd’hui est d’arriver a un
compromis entre les différents objectifs, a I'adlene appréhension globale, qui éviterait

de se focaliser sur un objectif au détriment desutr

Mélese (1991) nous précise les notions d’objedtifiss et finalités :

— Les objectifs sont, d'un point de vue sémantiques @ buts précis a atteindre dans
un temps donné ». lls précisent les buts par dé&xes d’évaluation assortis d’un
niveau a atteindre. Les objectifs se référent apll@ss ou normes, et sont a leurs
tours déclinés en sous-objectif. Les objectifs dhimeau sont les moyens pour
atteindre les objectifs d’'un niveau supérieur. Eglithaison d’objectifs globaux en

objectifs élémentaires se fait ainsi a I'aide dfaisonnement cause-effet.

Les objectifs stratégiqgues concernent [I'évolutiore d'entreprise, ses

orientations et son positionnement dans son envament.

Les objectifs tactigues concernent la préparaties akctivités industrielles en

déployant la performance par processus.

Les objectifs opérationnels sont liés a l'activatides ressources et des
processus opeérants.
— Les buts concrétisent les finalités, en analysast missions en composantes
opératoires, souvent qualitatives. Se sont degjfied’on se propose d’atteindre.
- Les finalités d’'un organisme, souvent qualifiésstiatégiques, expriment sa raison
d’étre, en terme économiques, éthiques et socipegi. Elles reflétent I'idée qu’un
groupe humain se fait des missions d’'un systemegeesens qu’elles ne sont pas

directement opératoires.
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Face a la multitude d’information produite en eméercomme en interne, la direction
rencontre alors une difficulté majeure qui consastaigner la politique et la stratégie sur
les informations données par les différents pratess identifier celles qui sont
nécessaires et pertinentes dans la prise de deasia rendre le tout compréhensible et
exploitable pour tous les acteurs. L'entreprisewt & gagner a mettre en place un réseau
d’indicateurs internes basés sur une logique, @oréls entre eux et ouverts a tous. Une
telle démarche favorise la communication et faitreviles interrelations. Les managers
doivent a tous les niveaux avoir une parfaite visies problemes de performance,
identifier leurs causes profondes en s’appuyantesuanalyses faites sur le terrain et ainsi
trouver plus facilement la solution adoptée aux aletes des équipes. Cette information
partagée permet de prendre rapidement les meiledexisions, en fonction des

perspectives de changement.

Par ailleurs, les récents écrits sur la performanetent en évidence la nécessaire relation
gu’il doit y avoir entre les objectifs et la strgi® de I'entreprise d’'une part et la
construction de tableaux de bord prospectif efecde I'autre. Selon Kaplan et Norton
(1996) les objectifs et les mesures qui apparaisizms le tableau de bord prospectif sont
définis, dans le cadre d’une réflexion fondée laumission et la stratégie de I'entreprise. Il
est donc essentiel de mettre en place un outilegire permettant de clarifier la stratégie,
de communiquer les objectifs, de favoriser la cehée des actions des divers acteurs et de
soutenir I'apprentissage organisationnel. En effethombreuses entreprises disposent de
systeme de mesure de performance comprenant deatewds financiers et non financiers
reliés aux objectifs ou stratégie de I'entreprigermettant d’introduire des améliorations

considérables a tous les niveaux de I'organisation.
II- Probléemes Liés a la Performance

Malgré son importance, la performance reste unemnambigu. L'analyse d’'une série de
recherche en management et en théorie des organgsa permis a Venkatraman et
Ramanujan (1986), d'établir un schéma classificatales différentes approches du
concept de performance. Ce schéma est basé slimessions suivantes :

— Utilisation de critéres purement financiers,

— Utilisation de sources d’informations primaires.
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La premiére dimension concerne les problemes daitiéh méme du concept de
performance. La seconde renvoie aux problémes damneNous présenterons dans ce qui

suit, les problemes qui se rapportent a ces deugrrniions.

I1-1- Probléeme de Définition

En prenant en compte I'étendue du domaine couartiep concept de la performance,
Venkatraman et Ramanujan (1986), distinguent tromeeptions :

- La performance financiere: elle comprend des éhMsndinanciers du type
profitabilité, croissance de vente, etc, et constite domaine du construit de la
performance dans la plupart des recherches.

— La performance opérationnelle : comprend des él&smeon financiers du type part
de marché, qualité de produits, innovation, etc.

- La performance organisationnelle : constitue lainitédn la plus large de la

performance. Elle est de plus en plus intégrée asn®cherches en management.

Venkatraman et Ramanujan (1986), soulignent quepllgpart des recherches en
management n’aient considéré que les deux prerdmrgines de la performance. Ces
trois conceptions peuvent étre rapprochées de Ili6wa historique des critéeres de la
performance. C'est ainsi qu’au *I'8 siécle, les mesures de performance étaient surtout
basées sur des outputs spécifiques a l'industnig gue sur de simples mesures des colts.
Dans les années vingts, et au fur et a mesuréndétlitionnalisation des méthodes et de la
croissance des organismes comptables, ces mesuresromencé a se focaliser sur des
eléments de rentabilité classiques. Plus tard, @nannées soixantes et soixante dix, ces
mesures se sont diversifiées tout en gardant uieatation purement financiere. Plus
récemment, et a partir des années quatre vingta, assisté a une exposition des critéres
qui ont connu, grace notamment a lI'augmentatiomaimbre et la consolidation du role
des organismes de conseil, une grande prolifératimersification et sophistication. La
prolifération des définitions et des criteres defgrenance a mis au jour les contradictions
entre ceux-ci. C’est alors qu’on découvre, par genmgue pour des raisons stratégiques,
une entreprise peut choisir d’étre compétitiveret@me temps peu rentable (Rambhujan
1994).

Meyer et Gupta (1994) parlent ainsi du paradox&geerformance pour insister sur le fait

que la meilleure définition de celle-ci ne seraigah d’autre qu’'un ensemble de criteres
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sans relation des uns avec les autres et qui ag pas les mémes, d’'une période a l'autre.
Il apparait donc que le discours sur la performas&eend de la conception méme de
I'organisation, de son rble économique et social,la représentation de l'activité en
général, de la discipline de recherche en questiontype d’organisation auquel on
s'intéresse, du chercheur et ses moyens, etc. WEd&3), va méme jusqu’a affirmer que
les criteres de performance ne sont qu'une compesatu discours justificateur visant a

I’élaboration de sens.

Une conceptualisation singuliere ou universelle l@eperformance ne serait donc ni
souhaitable ni possible (Oughebbi 1992). Méme @n ladopte une définition de la
performance qui ne soit ni trop large ni trop da¢Cameron 1986), les criteres de celle-ci
risquent de refléter d’avantage la situation et dbpix des chercheurs que ceux des
entreprises elles—-mémes (Robbins 1990). Cetteigostt également celle de Cameron
(1984), qui note le décalage entre le souci deschkars de trouver des criteres de bonne
performance et celui des praticiens qui S’inquieteartout d’assurer I'absence de

mauvaise performance.

II-2- Probléme de Mesure

Les difficultés de mesure de la performance déodwea grande partie, des définitions de
celle-ci. Ces difficultés nous paraissent avoir ranins deux aspects importants : la

difficulté des organisations a connaitre leur peoperformance et la difficulté des

chercheurs a appréhender la performance des ocatjans
II-2-1- Probléme au niveau des organisations

Une mesure de la performance est une mesure quaitg@ermettre de faire des

comparaisons aussi bien dans le temps (d’'une @erodne autre), que dans I'espace
(d’'une organisation a l'autre ou d'une unité a tfeuau sein d’'une méme organisation).
Ces propriétés de comparabilité (la mesure de ffmnpeance varie d’'un espace a l'autre)
et de variabilité (la mesure varie d’'une périodéaatre), seraient tellement importantes
gu’elles expliqueraient, en grande partie I'appamitde la forme organisationnelle multi-

divisionnelle. Celle—ci, en permettant la compdrgbides performances des différentes

divisions, permet, par la méme, l'allocation effitie des capitaux. De méme, certaines
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mesures faites au niveau de I'entreprise ne sa@tqasont difficilement, applicables au

niveau d’'une activité d’une fonction particuliéne encore au niveau du groupe.

Enfin, la difficile quantification de certains agpe de l'activité des organisations peut
rendre les mesures ambigués, voir méme erronéest &hsi que, souvent, les chercheurs
retiennent des mesures comptables et financierameocexpression de la performance. Si
ces mesures ont une certaine réputation « d’olject et 'avantage d’étre relativement

faciles d’acces et d'utilisation, elles ne sont pass lacunes (Porth 1989). Ce critére de
comparabilité des mesures de la performance n'quplipas pour autant l'utilisation des

mémes criteres de mesures des performances d’'tneprise publique et/ou protégée de la
concurrence. Ces criteres ne sont pas les mémasqgueetenus pour une entreprise d’'un
secteur fortement concurrentiel. De méme, les dmsteretenus pour mesurer la

performance d’'une entreprise de petite taille neralent pas étre les mémes que ceux

retenus pour une multinationale, etc.
I1-2-2- Probléme au niveau des chercheurs

La difficulté des organisations a connaitre leuappes performances et les réticences des
dirigeants a divulguer des informations jugées irtgaes expliquent, en grande partie, les
difficultés des chercheurs a connaitre la perfooeasles organisations. Par ailleurs, un
probléeme important touchant a la mesure de la padnce, est celui de 'origine interne
ou externe a I'entreprise de l'information collec{® enkatraman et Ramanujam 1986). Si
la premiére source fait buter le chercheur sudiffEultés de la recherche documentaire,
la seconde Iui pose des problemes de fiabilité defrmations recueillies
(Ramammonjisoa 1988). Le recours a des mesureedivies de la performances
(exemples recours a un questionnaire), est critigude chercheur doit alors faire face au
risque de collecter des informations, volontairetr@n involontairement, biaisées et aux
influences conscientes ou inconscientes que sagatiitude et ses objectifs peuvent avoir
sur les résultats. Pour leur part, les mesuredjectives » (basées sur les documents de
'organisation) sont, d’'une part, difficles d’asceet, d’autre part, dépendantes des

difficultés des organisations & connaitre leur progéritable performance.

La performance peut étre vue sous différentes oesigAinsi, plusieurs critéres peuvent
I'appréhender d’'une facon directe ou indirecte. f&it, plusieurs ratios sont considérés
comme étant des indices pour mesurer la performdlince organisation. La diversité des
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informations communiquées par ces indicateurstagfa le choix de I'indicateur le plus

adéquat est une tache difficile (puisque chacucedendicateurs permet de communiquer
une information particuliere). Ainsi, le fait d’agezier la performance sur la base d’'un seul
indice sera un acte irrationnel puisque cela petratner un manque dans la considération
de toute I'information disponible. Une solution e@te alors a élaborer un indice de
performance basé sur la considération simultandéeuseces critéres disponibles jugés étre
les plus représentatifs de la situation réelle’@etreprise et les plus informatifs pour tous
intéressés intervenant directement ou indirectemdaws I'activité de I'entreprise

(dirigeants, actionnaires, créanciers, adminigtrate).
ITI- Total Quality Management et Performance

Depuis des années, la qualité a pris une dimensiportante au sein des organisations.
Plusieurs entreprises se sont plongées dans unarci&nqualité dans la recherche de
'amélioration de la qualité de leurs produits etvices. Ce recours vers la qualité est
justifiée par les objectifs suivants : satisfactides clients, satisfaction des employeés,
satisfaction de la collectivité, satisfaction dedicnnaires, etc. La satisfaction de ces
derniers place I'entreprise dans une position dede par rapport a ces concurrents. De
plus, les managers croient fortement a une cowélgbositive entre la qualité et la

performance de I'entreprise.

En revanche, il existe déja des travaux sur |'éatadm et le pilotage de la performance ;
mais il en existe beaucoup moins sur I'évaluatieriadperformance dans une logique de
Total Quality Management. Encore, les travaux drditcette thématique, c'est-a-dire les
investigations réalisées dans la littérature manmageé n'‘ont pas pu aboutir a une
conclusion ferme (constat) sur la nature de latioglalLa littérature nous dit que cette
relation est floue et que les résultats empirigs@st contradictoires. Une revue de la
littérature en la matiére sera déployée afin de treoraux lectures la divergence des

opinions envers la relation TQM Performance.

III-1- TQM - Performance : Effets Positifs

L’objet de cette section est de présenter une grenciatégorie d’études insistant sur le fait
qgue le TQM est significativement liée a la perfonte de I'entreprise [Parasuramaraket
(19895, Adam (1994), Grant (1994), Flynnat (1994), Mann et Kehoe (1994), Anderson
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et al. (1995), Powell (1995), Mann et Kehoe (1995), Ahaéteal. (1996), Adam etl.
(1997), Forker (1997), Buttle (1997), Gosh et Ei€197), Ittner etl. (1997), Kevin etl.
(1997), Laszlo (1997), Williams (1997), Lan (199Bjs (1998), Hardie (1998), Grandzol
et Gershon (1998), Gunasekararakt(1998), Simmons et White (1999), Neely (1999),
Sari (1999), Richard (1999), Milé (1999), Dick (2)0Saad et Siha (2000), Zhang (2000),
Angel etal. (2000), Curkovic (2000), Gavin (2000), Zhangatt (2000), Chandra et
Angell (2001), Carmen edl. (2001), Najmi et Kehoe (2001), Jeroen (2001), Shbmn
(2001), Wing et King (2001), Ferrin at. (2001), Jeroen (2001), Zairi (2001), Tan et Sia
(2001), Asim (2001), Gotzamani et Tsiotras (20@&lLm (2001), Motwani (2001), Bush et
Rivers (2001), Yukongdi (2001), Donald (2002), Hemt al. (2002), Ufuk et Ahmet
(2002), Muhsin et Ahmet (2002), Rodney et Brian020) Fynes et Voss (2002), Yoo
(2003), Evans et Eric (2003), Gustafssomle{2003), Visawan et Tannock (2004), Tena
(2004), Petrou et Daskalopoulou (2005), Hemswartl. 2005, etc.].

Curkovic etal. (2000), a fait recours au modéele de MBNQA (Malc@ialdrige National
Quality Award) a travers ses différentes dimensi@eadership, politique et stratégie,
systéme d’information, satisfaction clients, gestaes ressources humaines, processus,
résultats clés) pour identifier quelles dimensiahs TQM est en relation avec la
performance. Cette recherche est réalisée aupré@ienanagers de secteur automobile
indiquant une forte corrélation entre les dimensiau TQM et ces mesures de la
performance financiére de la firme. Une autre esitan est I'étude menée par Chenhall
(1997) [cité par Chan edl. (2002)], aupres de 39 entreprises américaines @atréno
I'existence d’'une forte relation positive entre TOM et la performance financiére de
I'entreprise (rehausse la profitabilité de I'entiep). L’hypothése dégagée de cet article ce
que le degré de la performance dépend largemeaéghé d’adoption du TQM ; autrement

dit, plus I'entreprise est avancée dans une déraatefTQM, plus elle est performante.

Sur la méme voie de recherche, Chamale(2002), soulignent que le développement de
TQM était toujours accompagné par une mesure dedsgné de performance. Cette
performance d'aprés les auteurs touche les dimesssaivantes : clients, fournisseurs,
produits et services ainsi que processus. Cetteerelse a permis d’identifier une relation
statistiguement significative entre le TQM et us@mnble d’indicateurs de la performance
(la compétitivité, I'amélioration continue de prdduet service, réduction des codts,

I'amélioration de la productivité, I'amélioratioemarquable de la satisfaction des clients).

77



Les auteurs ont soulevé le probléme de la collettde la quantification de données
(transformation des données qualitatives vers daemébs quantitatives) qui peut étre
considéré comme le noyau central de la réussite pfajet de TQM. Afin de surmonter ce

probleme, Chan etl. proposent, comme solution, la théorie des enseniloles.

Mann et Kehoe (1994), ont réalisé une recherche géceler parmi 65 pratiques du TQM
celles qui ont un impact positif sur la performanfoganciére et opérationnelle de
'entreprise. A travers un entretien avec 21 respbles d’entreprises; les auteurs
montrent que toutes les pratiques du TQM utilisksss cette étude ont un effet positif sur
la performance de I'entreprise. Contrairement asEeh Young (1991), qui ont lancé une
étude sur la base de 945 pratiques du TQM dan®ifhisations répartis sur trois pays.
Les résultats montrent bien que seulement troistiqoes du TQM (méthodes

d’amélioration des processus, déploiement du plaatégique et les programmes de

certification des fournisseurs) affectent positiesmla performance de I'entreprise.

Dans le méme ordre d’idée, Flynnagt(1994), ont réalisé une étude portant sur laioglat

pouvant exister entre les huit pratiques du TQNagterformance de I'entreprise. L'étude
empirique stipule qu’'une seule pratigue du TQM gsi le processus de management
directement liée a la performance interne de laprise. Le travail de recherche de
Hendricks et Singhal (1997), vérifie également deg entreprises ayant adopté les
pratigues du TQM ont récolté des améliorations tr@ssidérables aux niveaux de : la
satisfaction des clients, une amélioration de ld gda marché, une augmentation de la

profitabilité, la réduction des codts et 'amélidoa des relations entre les employés.

A linstar de ces auteurs, Powell (1995), a mowmmeé le TQM permet de produire une
valeur économique pour I'entreprise. Ce constatesfituit d'une investigation auprés de
54 entreprises industrielles. Dans le méme sengclerche de Forker at. (1996), ont
essayeé de dévoiler la nature de relation TQM-perémice dans le secteur des mobiliers
via 65 firmes. Huit dimensions (conformité, préaisidu produit, durabilité du produit,
qualité du design, amélioration du produit, imagentarque, réputation de I'entreprise et
service client) prises au départ, mais les résutiaploratoires retiennent seulement trois
dimensions (qualité du design, amélioration du pitoet conformité du produit) qui sont

fortement corrélées avec la performance de I'enisep
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Terziovski et Samson (1999), ont enquété 1300 erises de difféerents secteurs, afin
d’apporter une réponse aux questions suivantes :
— Les pratiques du TQM ont-elles un effet signifitagur la performance
organisationnelle ?
— Cette relation peut-elle changer avec les paramétrwants : la taille de I'entreprise,

type de l'industrie, la certification de I'entrepei etc. ?

Les réponses apportées par les deux auteurs seaiscomme suit :
— Les pratiqgues du TQM ont un effet significatif ebsfif sur la performance
financiere et opérationnelle de I'entreprise.
— Il apparait qu'il y a des différences entre lestaas d'activités et la taille de

I'entreprise en ce qui concerne cette relation.

Sur la méme voie Martinez-Lorente at. (2000), ont essayé de tester un modéle
conceptuel liant les pratigues du TQM, un ensentbiedicateurs de la performance
(Profit, part de marché et réduction des codlts)eetmarketing mix (prix, publicité,
promotion et produit). Sur la base d’une enquépremide 223 entreprises espagnoles. Les
auteurs ont montré qu’uniqguement deux pratiqued QW (ressources humaines et les
outils de management de la qualité) sont statistignt liées avec la performance de
I'entreprise ; avec absence de corrélation avecmbrketing mix. Dans la méme
perspective, John Young, président de Hewlett Radcicité par Thagargan et Zairi 2001),
insiste sur I'importance de TQM pour gagner le piaria compétitivité. Il stipule quelr
today’s competitive environment, ignoring the qgtyalssue is tantamount to corporate

suicide».

Hendricks et Singhal (1997), ont mis I'accent dehezche sur les entreprises titulaires des
prix qualité (Prix de Deming, Prix de Malcolm Balgl, Prix Européen) afin de voir
'impact de TQM sur la performance opérationnekel'éntreprise. Les résultats obtenus
favorisent I'idée que les entreprises gagnantespdgsqualité améliorent d’'une maniere

significative leur performance.

L’étude de Easton et Jarrell (1998), est la preengari a utilisé des données financiéres
réelles. Cette enquéte auprés de 108 entreprigesheha examiner I'impact du TQM sur
la performance financiere de I'entreprise. La méthogie adoptée par les auteurs, quant a

ce travail, se résume aux points suivants :
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— Une pré enquéte basée sur la technique d’interaiété réalisée.

— Identifier un échantillon d’entreprises qui fousest des efforts pour la mise en
place d'un systéme de management de qualité.

- Une analyse empirique des données financieres,igaler I'effet du TQM.

— Les résultats montrent que les améliorations deeldformance apres des efforts a

long terme d’amélioration de la qualité sont vadide

Le bilan de recherche d’Ansari (1999), suite a unvestigation empirique dans des PMI
sous-traites des secteurs de l'automobile et decti®nique-électrique de Haute et de
Basse-Normandie, confirme l'idée que le TQM senfiid® répandu et que ses enjeux sont
bien percus. Ansari considére que lI'adoption déscipres de TQM permet d’assurer la

qualité de la prestation, et par conséquent, defaia¢ totalement le client.

Yoo (2003), propose une méthodologie d’évaluatieriadperformance dans une logique
de TQM a travers la méthode DEA (Data Envelopmardlysis) aupres de 101 entreprises
coréennes (certifiées et non certifiées). Les tasumontrent que plus les dimensions de

TQM sont vérifiées ; plus I'entreprises est effitie

Rahman (2001), montre que la certification ISO #onélla satisfaction des clients.
Vloeberghs et Bellens (1996) suggerent que lafwation permet de gagner un avantage
compétitif. Scotto (1996), précise que la certifima permet de hausser la profitabilité.
Idris etal. (1996), indique que la certification procure umeéforation du produit et la

qualité du service.

Encore, l'investigation menée par Ebrahimpoualet(1997), sur 362 entreprises souleve
trois arguments pouvant motiver une entreprisael'értifiée :

- L’augmentation de la part du marché.

— La satisfaction des exigences des clients.

— L’amélioration de I'efficacité des processus.

Dick et al. (2001), ont réalisé un travail de terrain afindditifier I'impact de la
certification ISO 9000 dans les entreprises indeitds et de service sur la performance.
La recherche a touché 93 entreprises de servitg2eentreprises industrielles. Le résultat

de cette étude montre que I'obtention d’'une cegtfon ISO 9000 permet d’insister sur la
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qualité dans les entreprises de service ; et cen@gsit pas le cas pour les entreprises

industrielles.

Dans un essai d'établir une relation entre le TQMlae performance financiere et
opérationnelle, Evans (2004), a fait recours au étfede Malcolm Baldrige (MBNQA)
auprés des entreprises industrielles et du serlies. résultats dégagés montrent une
amélioration significative de la performance finigne, la satisfaction des clients et la part

du marché.

L’étude empirique lancée par Gustafssormlef{2003) dans 281 entreprises suédoises de
service a dévoilé une nouvelle version de concitusiar la nature de la relation entre les
pratiques TQM et la performance de I'entreprise.cbaclusion tirée de cet article c’est

que la taille de I'entreprise influence énorméniestorientations clients et processus.

Tan et Sia (2001), Najmi et Kehoe (2001), Escamcianal. (2001), Shams-ur (2001),
Dick (2000), Erel et Ghosh (1997), Williams (199E#aszlo (1997) et Buttle (1997), ont
étudié la relation qui peut exister entre les prags du TQM, la certification ISO 9000 et
la performance de I'entreprise. Les recherchesétditmenées dans des pays différents
(Australie, Turquie, Malaysia, Espagne, Etats UsislUnited Kingdom) afin d’apporter
des éclaircissement aux objectifs suivants :

- Mettre en évidence les relations pouvant existeeda certification ISO 9000 et les

pratiques du TQM.
— Identifier I'impact des pratiques du TQM sur lafoemance de I'entreprise.
- ldentifier I'effet d’'une certification 1ISO 9000 damune démarche du TQM et sur la

performance de I'entreprise.

Les principaux résultats que nous pouvons endiares études sont les suivants :

- La certification 1ISO 9000 est une source permett@nfentreprise d’avoir un
avantage compétitif. De plus, elle est considéodenge étant un excellent catalyseur
pour la réussite d'un projet de TQM. C'est-a-da® eéntreprises certifiées ont plus de
chance que les entreprises non certifiées de gdmmeise en place d’'une démarche
de TQM.

- Les pratigues du TQM sont positivement corréléegcales mesures de la

performance et surtout la performance financiere.
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- La certification 1ISO 9000 a un impact trés fort sarperformance financiére et
opérationnelle de I'entreprise.
— L’analyse statistique montre une différence remabtgiau niveau de la performance

entre les entreprises certifiées et les entrepnsasertifiées.

Les travaux récents de Daskalopoulou et Petrous(2@=msworth eal. (2005), prouvent
bien qu’une relation trés positive entre le TQMaeperformance. Les auteurs dans deux
études différentes réalisées en Espagne et en Gnédeen confirmé cette idée indiquant
que :

- Le TQM est facteur de compétitivité pour les entisgs.

- Le TQM a un effet direct et positif sur la performea opérationnelle et financiére de

I'entreprise.

Pour enrichir d’avantage cette partie, Hardie (}988ns son article « The effects of
Quality on the Business Performance » a préserd&emnue de la littérature, trés riche en
la matiére, indiquant les principaux travaux soatgrune relation positive entre le TQM et

la performance de I'entreprise (voir tableaux cstris).

Tableau 8: Etudes d’Opinions Soutenant une RelatiBositive TQM-Performance

Pratiques de | Définitions de la

Auteurs TOM performance Impacts Méthodologie
Rayner et 1SO 9000 M_alntenlrlles 40% Etudes des perceptions des
Porter (1991) clients existants managers
Cottrell (1992) 'II\'/IotaI Quality Bénéfices tangibleg 20% Etudes des perceptions des
anagement managers
Réduire les
déchets, et le 64%
recyclage.

Sohal, Ramsey Etudes des perceptions des

Conformité Réduire les

0
et samson (1993 plaintes, 70% managers
Augmer.ltgr, la 20%
productivite.
Mann et Kehoe | Total Quality Part de marché 5204 Etudes des perceptions des
(1994) Management managers
Yavas et Satisfaction réduction des 65% Etudes des perceptions des
Burrows (1994) | des clients déchets managers
Larson et Sinha | Total Quality | Satisfaction des Etudes des perceptions des
. 82%
(1995) Management | clients, managers
: . Etudes des perceptions des
Larson et Sinha | Total Quality Productivité 83% managers

(1995) Management
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Pratiques de | Définitions de la . :
Auteurs TOM performance Impacts Méthodologie
Productivité 60%
o Réduire les déchetp  59%
Wilkinson, . T —T 5 ,
Redman et Total Quality | Réduire les plaintey 71% Etudes des perceptions d
Snape (1995) Management | Satisfaction 80% managers
Vente 44%
Profits 47%
Trautmann, .
Srikanthan et | ISO 9000 Productivité 58% rlz;]t;gaese?? perceptions des
King (1997) 9

Source : Hardie (1998)

Tableau 9: Etudes de cas soutenant une relationifles TQM-Performance

Pratiques de

Définitions de la

Auteurs TQM performance Impacts Méthodologie
Réduction des
i rebuts ;
Poulin (1983) | Conformité Profit, Pourcentage _ Etude de cas
des rebuts augmentation des
profits
Productivité - Augmentation de la
. ’ productivité ;
Stratton (1987) | Conformité Pourcentage de i , Etude de cas
recvelage Réduction de
yclag produits recyclés
Moore (1987) | Conformité Codts Reéduction des coljs  Etude de ca
Réduction des
» Taux de déchets : déchets et des colty ;
Paterna (1987) | Conformité Ry : Etude de cas
(1987) Productivité Augmentation de la
productivité
Skoogland et | Réduction des Profits Augmentation des Etude de cas

Nonaka (1987)

déchets

profits
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Pratiques de

Définitions de la

Auteurs TOM performance Impacts Méthodologie
Réduction des coltg
Conformité . Satisfaction des
Me;rcer et aux exigences Paft de marche et clients, Etude de cas
Judkins (1990) des clients codts

Part de marché
élevée

Taux de rebut

Augmentation de la

Fisher (1992) réduit Productivité et Profits| productivité et des | Etude de cas
profits
La meilleure
Johnson et dans le monde

Kleiner (1993)

et absence des
défauts

Satisfaction

Satisfaction élevée

Etude de ca

v)

Satisfaction

| Baisse des plaintes,

Johnson et des clients ; | Taux de plaintes et dg revenus éleves - Etude de cas
Kleiner (1993) | absence des | profits fi '
déchets profits
. Augmentation de la
Rolt:)?nnetzglizlztg 2) Qggﬁgtcse de Productivité productivité et des | Etude de cas
couts faible
Kessler (1995) | Satisfaction Revenu ':;ig:ﬁgtatlon des Etude de cas
. Satisfaction ,
Kee?lggg)lrley des besoins | Vente céjr?trgsentatlon des Etude de cas
des clients
Pratiques de
management . : .
de la qualité | Taux de déchets et Ia Reduction de deche s
Roosevelt (1995 selon le prix roductivité et une augmentatior] Etude de cas
de Malc<|;m P de la productivité
Baldrige
Sulzer-azaroff et ?tztr;sdf:lr:jesles Amélioration de la
Harshberger internes et Productivité et reveny productivité et de Etude de cas
(1995) externes revenu

Source : Hardie (1998)

Tableau 10: Etudes de corrélation soutenant uneatan Positive TQM-Performance

Auteurs Pratiqgues de TQM Dgg?;g?nqz:fela Impacts Méthodologie
Philips, Chang . . . . . ,
et Buzzell (1983) Produit relatif Prix relatif Positif | Etude de cdaton
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Définitions de la

Auteurs Pratiqgues de TQM Impacts Méthodologie
performance
Philips, Chang o . . -
et Buzzell (1983) Qualité Position sur le marclié  Moyep  Etude de tatioh
Philips, Chang | Position sur le S . s
et Buzzell (1983)] marché Rentabilité financiere| Moyen| Etude de corrélatior
Philips, Chang N . . . o
et Buzzell (1983) Codts directs Prix relatifs Elevé Etude de corrétat
Philips, Chang I e e s s
et Buzzell (1983) Codts directs Rentabilité financierp  Moyeh  Etudeoeélation
Wagner (1984) | Qualité Part de marché Positiff  Etude de corrélatig
. Rentabilité
Groocock (1986) E:é):;‘?nr;mte aux économique et des | Positif Etude de corrélation
vents
Jacobson et L . o s
Aaker (1987) Qualité Part de marché Positif Etude de corrélatio
Jacobson et o , . s
Aaker (1987) Qualité Prix Positif Etude de corrélation
Buzzell et Gale Qualité Part de marché Positif Etude de corrélatio
(1987)
Zahorik et Rust Satisfaction énoncée Intention de rachetgr  Poskif tud&de corrélation

(1992)

Aaker et

Jacobson (1994) Qualité Recette du stock Positiff  Etude de corrfati
('\gggzl) etal. Qualité ;th(ijlicseastisounsdes Positif Etude de causalité
gggzl) etal. IlJthci)IiCs:Stisounsdes Output Moyen | Etude de causalité
ot | paemtontes | petmanee | Mosen | et ce causae
ég:jnegﬁ%?, dP’c;l)J(rcce?Irétgg: Slfgftfsaction des Positif | Etude de corrélation
Lehmann (1994)

';d Srt?é a%rgj;t Productivité ctéjr?trgsezntation des Positif | Etude de corrélation
2‘? S?é a%rgj;t igngr?gssles Vente Positif Etude de corrélation
'g‘td S?{; %logrgj)tt Conformité Rentabilité des ventgs  Positif Etudedeélation
O'Guin (1995) | Absence de déchety  Profits Positf  Etude de cdivéla
Danaher et Rust Service qualité Conserver les clients  Positf Etddeorrélation

(1996)
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Auteurs Pratiqgues de TQM Définitions de la Impacts Méthodologie
performance
E)laér;%l;er et Rust Service qualité Part de marché Positf  Etude dettaiion
E)l%ré%r;er et Rust Service qualité Ratio d'usage Positif Etude dedlation

Source : Hardie (1998)

Tableau 11: Expériences soutenant une relation Ran@ TQM-Performance

Pratiques de Définitions de la ) .
Auteurs TOM performance Impacts Méthodologie

Churchill et e
Surprenant Satisfaire les Satisfaction des clientp ~ Satisfactiqn  Expériencegéds

attentes
(1982)
Tse et Wilton Dépassement dep . _,. . N . . L,
(1988) attentes Satisfaction des clientg  Satisfactiqn  Expériendegets
Tse et Wilton Niveau des . . I . . L,
(1988) attributs Satisfaction des clientg  Satisfactiqn  Expériendegets
Mc Crachen et o R . : - L
Kayana (1996) Conformité Productivité Satisfactioh Expériencetgdies

Source : Hardie (1998)

D’apres ce qui précéde, deux propositions mérd&ite retenues :

I'entreprise.

P.: Le TQM a un effet Positif sur la performance globa¢ de

Pz:

réussite d’'une démarche TQM.

Les entreprises certifiées ISO sont plus favoriséed la

III-2- TQM - Performance : Effets Neutres

Les études soutenant I'inexistence d’une relatineda qualité et la performance ne sont

pas nombreuses. Méme la revue de littérature égalimr Hardie (70 études) en 1998

signale uniqguement deux travaux ou il n’y a pasrdmtion entre le TQM et la

performance. Les études sont celles de Wagner 1984hsberg (1992), Aaker et
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Jacobson (1994) ont essayé de tester grace a wohe @ corrélation entre le TQM et le
profit comme indicateur de la performance d’'und pates perceptions et le profit d’autre

part. Les résultats obtenus soulevent la proposs#iovante :

Ps;: Le TQM a un effet neutre sur la performance glolale de

I'entreprise.

Lakhal (2003) suite a un survol de la littératurenentionné quelques travaux soutenant
I'inexistence d’une relation entre le TQM et lafpemance. A titre indicatif, nous pouvons
mentionner les études de Buzzell et Gale (1987)pigacisent que I'obtention de la qualité
a un colt qui peut compenser les gains obtenufaGet Deshpande (1999) ont lancé la
méme étude exploratoire dans 138 entreprises amr@& et canadiennes, afin de dégager
les résultats suite a la mise en place du TQM.réssltats montrent un effet neutre entre
I'orientation clients et les mesures financieresurPsoutenir d’avantage cette idée, Yavas
et Burrows (1994) suggerent I'inexistence de cati@h statistiguement significative entre
la satisfaction des clients et une réduction coesie des colts. Dans la méme orientation,
Cottrell (1992), a montré dans son étude sur lesepéons des managers des entreprises
gue seulement 20% des chefs d’entreprises soutieeaistence d’'une relation entre

'implantation du TQM et la réalisation de bénéficangibles.

Kelly (1992), avait montré que plusieurs entregissentent que leurs efforts

d’améliorations de la qualité ne sont pas accomgmgiune meilleure compétitivité.

L’enquéte menée par Simmons et White (1999) aueek?6 entreprises (63 certifiées et
63 non certifiées) a montré que la relation eraredrtification 1ISO 9000 et la performance
organisationnelle est tres complexe et floue. Blusi autres études ont été menées pour
déterminer les retombées financieres d’'une démadeheertification. A titre illustratif
I'étude de Terziovski edl. (1995) ; Dick (2000) et Romano (2000) prouverdde quil n'y

a aucun lien existant entre la certification 1ISQ0®0la performance financiére et la

satisfaction clients.

III-3- TQM - Performance : Effets Négatifs

La troisieme catégorie d’études montre que le T@WMhégativement liée a la performance
[Anderson efal. (1994), Wisner et Eakins (1994), Terziovskiaét (1997), Hendricks et
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Singhal (1997), Bryde et Slocock (1998), Iris (1p98au et Anderson (1998), Hardie
(1998), laquinto (1999), Martinez-Lorente at (2000), Sim (2001), Chan at. (2002),
Gustafsson dl. (2003), Evans (2004), etc.].

Sur la base d'une revue de la littérature asseaustive, Hardie (1998) a groupé les
principaux travaux soutenant la these ou le TQMhéghativement liée a la performance de

I'entreprise (voir tableau ci-apres).

Hendricks et Singhal (1997), ont souligné que aeetaentreprises, titulaires du prix de
Malcolm Baldrige de la qualité aux Etats-Unis, sent des difficultés financiéres
éenormes. Pour enrichir d’avantage cette idée, WistheEakins (1994), ont lancé une
enquéte aupres de 17 entreprises industriellesieamés ayant gagné le prix de Malcolm
Baldrige. Les résultats convergent avec celles dadHcks et Singhal ; sauf que des
améliorations opérationnelles ont été dégagfbss tard, laquinto (1999) a réalisé la
méme étude, mais dans des firmes japonaises quéwma chance d’avoir le prix de
Deming. La conclusion qu’on peut tirer de cettedétest qu’il y a une relation négative

entre les pratiques du TQM et 'amélioration dedaformance.

P,: Le TQM a un effet négatif sur la performance glbale de

I'entreprise.

Dansleur recherche Anderson a&lt (1994), avaient montré que I'augmentation dedg p
de marché comme indicateur de performance peut@iggagner d’une perte d’efficacité.
En effet, 'entreprise qui décide de satisfaire besoins de plusieurs clients, risque de

toucher la qualité de son service et, par conséguea baisse de son chiffre d’affaires.

Tableau 12: Travaux soutenant une relation négative M-Performance

Pratiques de Définitions de la . ,
Auteurs TOM performance Impacts Méthodologie
Brown et Etude de
Vander Wiele ISO 9000 Satisfaction Faible perceptions des
(1995) managers
Réduction des Réduction de Etude de
Fisher (1992) plaintes des Productivité la productivité perceptions des
clients b managers
Philips, Chang Position sur le L L s
et Buzzell (1983) marché Codts directs Négatif Etude de corrélatipn
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Pratiques de

Définitions de la

Auteurs TOM performance Impacts Méthodologie
Jacobson et o _ L s
Aaker (1987) Qualité Codts Négatif Etude de corrélatipn
Garvin (1988) Conformité Colts Négatif Etude de corrélatipn
Zahorik et Rust . Intention de I s
(1992) Mécontentement racheter Negatif Etude de corrélatiop
Maani et al Rentabilité des
(1994) ' Output ventes et Faible Etude de causalitg
économique
Anderson, . .
Fornell et Sat'iflicr:'tzn des Part de marché Négatif Etude de corrélaon
Lehmann (1994)
Ittner (1996) Conformité Colts Négatif Etude de corrélatipn
Hendricks et Prix Malcolm : s
Singhal (1996) Baldrige Stock Faible Etude de corrélatign

Source : Hardie (1998)

Il est important de mentionner que les étudesgéeadi sur la relation TQM-Performance

attestent, dans la majorité des cas, une relatsitiye. Contrairement, un nombre assez

faible soutient une relation négative ou neutre.ples, la revue de la littérature réalisée

montre que la majorité des études qui sont corneesitsur I'étude de la relation TQM-

Performance présentent quelques failles d’ordreejptuel et méthodologique. D’une part,

il 'y a pas un consensus sur la définition de déafggmance globale et de TQM. Car

presque chaque article traite la performance €Q®1 sous un angle particulier.
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Conclusion

Les travaux de recherche dans le domaine de laiogestes entreprises traitent
essentiellement de facon explicite ou implicite lde performance. Le concept de
performance étant en lui-méme équivoque sur un nemleégards : d’abord au niveau de
la définition qui peut étre donnée et qui n’est page ; ensuite a celui de ses dimensions
ainsi que ses criteres d’évaluation. Comme il a d#@ mentionné dans la partie
introductive, la possibilité de donner une défomtiexacte et convaincante du concept de
performance semble étre peu probable. De plus,défi@ition générale et exhaustive
présenterait le risque détre vague. En d’autremes, le concept devrait avoir une

signification théorique et empirique.

Cependant, parler de la performance en matiére edtiog des entreprises, et plus
particulierement dans une logique du Total Quallgnagement, suppose nécessairement,
en plus de la définition, l'identification d’'un ¢am nombre de critéres pouvant servir de
base a I'évaluation de celle-ci. C’est sans daatealture imprécise de certains critéres qui
autorisent a les employer pour évaluer la perfooaagui a rendu cette mission un peu
délicate pour les entreprises afin d’apporter weduation réelle de leurs performances.
De plus, la revue de la littérature réalisée emddiere nous a permis de constater que les
études liant le TQM a la performance globale sontradictoires et peuvent étre divisées
en trois groupes. Le premier groupe de travaux reogtie le TQM a un effet fort et
significatif sur la performance globale de I'entiep. Le deuxieme groupe suggere qu’un
effet neutre entre le TQM et la performance globddel’entreprise. Enfin, le dernier

groupe montre une relation faible et négative deteQM et la performance.

Nous proposons dans le cadre de ce travail de naahe’apporter une contribution dans
ce domaine en développant un modéle causal liardiféérentes pratiques du TQM et la
performance globale de I'entreprise. Dans cett&leg nous aurons la possibilité de tester
la nature de relation pouvant exister entre cex daniables dans un secteur stratégique

celui du Textile-Habillement.
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Chapitre 3 : Modélisation de la Performance

Dans une Logique de TQM

Introduction

Généralement, le fait d’évaluer la performance cuedue (performance d’une voiture,
d’'un logiciel, d'une entreprise,...) est reconnu cam@étant un probleme de prise de
décision. En effet, le terme performance ne pesthi@ compris, considéré ou utilisé sans
une considération intrinseque d’'un certain condgptomparaison. De ce fait, le concept
de performance est un concept relatif. Ceci peflétez les problemes de choix ou de
décision associée a ceux liés a la déterminatiofa qeerformance. Ainsi, comparer un
ensemble de firmes en terme de leurs performariobalgs, revient en fait, a déterminer
le niveau de performance atteint par chaque firrogeamnant un cadre d’analyse théorique
bien déterminé. Ce dernier nous permettra de mettrelief les critéres déterminants de la
performance globale. Celle-ci, quelque soit le eadtanalyse considéré, et étant un
phénoméne complexe, elle est souvent déterminégegariteres multiples et conflictuels,

généralement structurés d’'une facon hiérarchique.

La performance globale est un concept vague dordiggafication et la détermination
change chaque fois qu’on considére un niveau adidrealyse caractérisé par une variété
de visions et de concepts, qui, bien qu’ils coastit des faits réels observables, restent

toujours difficiles a vérifier et a concrétiser dates modeles théoriques bien déterminés.
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Une grande variété de méthode d’analyse multieritgéété appliquée pour I'évaluation de
la performance. En général, le choix d’'une méthmda déterminée dépend surtout de la
facon dont on considére la performance et des tEgistcques du probleme de prise de
décision (nombre de critére, la nature des crifdaestructure des critéres, ...). La viabilité
et la compétence de l'utilisation de ces méthodesété reconnues dans le cas ou les
données sont précises et slres. Mais dans lesi@itsi@u une imprécision et subjectivité
sont présentes dans la prise de décision, les e®dEhnalyse multicritere habituels se

sont averés généralement inadéquats.

Dans ce chapitre, on se propose de modéliser frpamnce globale de la firme en
recourant aux principes et aux moyens offerts gamprincipaux prix (Deming, MBNQA,
EFQM) de TQM.

I- Techniques d’Evaluation de Performance

L’évaluation n’est ni un ésotérique, ni une méthadservée a I'élite des entreprises
européennes ou mondiales. D’ailleurs, ce n'esto@inent pas outil mais une discipline
qui fait appel a différentes méthodes et connaesmanAvant de détailler ces différentes
méthodes et techniques de I'évaluation, une vuélidbptére s'impose pour comprendre

quels sont les bénéfices et les contraintes assagBacune de ces méthodes.

Un premier éclairage sur ces méthodes peut étrenolgous I'angle de leur efficacité
respective. En effet, certaines d’entre elles $md factuelles et de ce fait, crédibles et
fiables tant sur I'évaluation quantitative (notiole score) que sur l'identification des
bonnes forces et faiblesses de 'organisation éealD’autres, au contraire sont fortement
basées sur la perception et I'opinion des partidgpat permettent ainsi d’avoir une vision
rapide et intuitive de la situation. Dans les deas, il n'y a pas intrinséquement de bonnes
et de mauvaises méthodes mais plutdt des contdiugbsation ou certaines méthodes

s’averent plus efficaces que d’autres.

Inspiré du manuel « Management de la Qualité : 9800 — Méthodes — Outils — Systémes
— Documentaires — Evaluation — Satisfaction Cliest « Audit et Autoévaluation » publié
par TAFNOR en 2004, présente les principales malsautilisées en matiere d’évaluation
de TQM.
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I-1- Technique Basée Sur le Questionnaire

Les méthodes basées sur les questionnaires pentnédtdalayer rapidement les criteres
du modéle d’évaluation en positionnant le niveamaéurité des pratiques ou des résultats
de I'entreprise. L'utilisation du questionnaire siemande pas forcément une connaissance
approfondie du modéle d’évaluation, ni méme I'acpagnement d’'un animateur ou d’'un
évaluateur qualifié. C’est la méthode la moins eaige en ressources et la plus rapide.
Elle repose sur le recueil des informations etlayserception d’'une organisation par le
personnel. A titre d'exemple 'EFQM a créé deux gjiemnaires a choix multiples
complets ; I'un pour les petites et moyennes ernigep, le second pour les grandes
entreprises et le secteur public. Ces questiormawmavrent tous les aspects des modeles
d’excellences de I'EFQM.

Tableau 13: Extrait du questionnaire EFQM

Critére 1 : Leadership D|C[B]|A

L’équipe dirigeante s’implique t-elle personnellethet de
facon visible afin de créer et communiquer desnbaitons
stratégiques et une culture d’entreprise, y congesvaleurs ef]
ses priorités, au plan de la qualité ?

Tous les cadres sont-ils impliques afin que lesreff
d’améliorations consentis individuellement et cctileement
soient réalisés en temps opportun ?

Notation : mettre une croix dans la colonne congern

D : Anectodique

C : quelques preuves

B : des preuves

A : totalement prouvé

I-2- Technique Basée sur le Pro-forma

Cette méthode consiste a créer une page de so&resriLa description des sous criteres
figure en haut de la page (voir tableau 14) sudg domaines a traiter. Le reste de la page
est divisé en trois parties pour permettre d’inmscries points forts, les domaines
d'améliorations et les éléments factuels. Les daum peuvent étre préparés
individuellement ou en groupes, et le contenu sgedué par des évaluateurs internes ou
externes expérimentés. Un travail important secessaire pour les grandes entités car il
faudra regrouper les évaluateurs et compiler Issltats pour identifier les points forts et

les domaines communs d’amélioration.
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Le succes de I'opération réside dans la collecsarmfermations. Avant que les évaluateurs
internes ou externes ne recueillent des argumeaatsdis par le biais d’enquétes et I'étude
des documents, il est important de préciser otuptés de qui recueillir ces arguments

pour I'approche, le déploiement, I'évaluation, éaue et les résultats.

Les évaluateurs parcourent I'entreprise et, pardimédiaire d’interviews, axent leur
travail sur la collecte des données en rapport Bv/eous critere examiné et les domaines a
traiter, pour relever les points forts, les poidtsaméliorer et constater les preuves

découvertes.

En fonction de ces informations et pour chaque som&res (ceux liés a des criteres de
type facteurs comme ceux liés a des criteres ddtaés les évaluateurs attribuent des
notes entre 0 et 100 pour I'approche, le déploig¢m&xistence de mesure d’efficacité
ainsi que l'utilisation qui en est faite par lespensables lors des revues a période fixe.
Lorsqu’'un sous critere décline un critere de r@sult’évaluation note le niveau
d’excellence des résultats par rapport aux obgctd la concurrence et autres

benchmarkings.

Tableau 14: Extrait de la méthode Pro-Forma

Critere 1 : Leadership

La maniére dont I'équipe dirigeante développe @itifa la réalisation de la mission et de vision,
développe des valeurs nécessaires a une réussitg germe et met en ceuvre ces dernieres par
les biais d’'actions et de comportements pertindgtsnaniere dont chacun de ses membres
s’engage personnellement en s’assurant du déploteshde la mise en ceuvre du systeme de
management dans I'organisation.

Sous critéere l1a

Les dirigeants développent la mission, la visiolegtvaleurs de I'organisation et ont un role de
modele dans une culture de I'excellence.

Domaine a Traiter Points Forts

La maniére dont les dirigeants : - L'équipe de management a mis au point| en
modéle de compétence de management qui
soutient les valeurs de I'organisation.

- Développent et mettent en oeuvre unre L'efficacité des dirigeants est évaluée par
éthigue et des valeurs qui seront |le une enquéte auprés du personnel et |des
fondement de la création de la culture|de évaluateurs a 360 degrés.
I'entreprise.

94



- S’implique personnellement et activement Les chefs de département s’assurent que|leur
dans le processus d’amélioration. personnel s’'impligue dans les projets
d’amélioration transverse.

- Examinent et améliorent I'efficacité de leur Domaine a améliorer
propre leadership et agissent sur les besoins
futurs de leadership.

- Stimulent et encouragent la collaborationjau Les dirigeants ne s'impliqguent pas
sein de l'organisation. personnellement  dans les  activités
d’amélioration.

I-3- Technique Basée sur le Workshop

L’Evaluation en Workshop demande en général uratrgréparatoire plus important que
la méthode par questionnaire. La préparation pésider dans la collecte de certains
résultat ou la formation des participants au modglea la méthode de cotation des
pratiques et des résultats. Pratiquée en groufie,rnéthode demande la participation d’'un
animateur/évaluateur a la fois garant de la métioaie aussi du niveau de participation et
du consensus dans le groupe. Cette technique peumegbarticipants d’échanger sur les
pratiques et les résultats atteints tout en idantifles points forts ou pistes de progres

associées.

I-4- Technique Basée sur des Evaluateurs avec Visites Terrain

La derniere méthode couramment utilisée est celéédaluation avec visite. Comme la
méthode Pro-forma, elle nécessite une bonne caame du modeéle utilisé et un
investissement fort dans la préparation. Dans lmegude cas, cette technique demande
aussi l'intervention de plusieurs évaluateurs, énégal au nombre de trois, pour obtenir
une bonne qualité de consensus. La visite sutdalsi ces évaluateurs est nécessaire pour
affiner la précotation effectuée sur la base demméhts collectés dans la phase

préparatoire.

Aprés avoir analysé les différentes méthodes, ramagjuons leurs positionnements en
fonction du niveau de participation a I'évaluatiendu niveau d’appropriation que I'on
peut en attendre. Certaines méthodes d’évalugt@nle temps consacré aux échanges et
au consensus, vont permettre une forte appropmia®s conclusions par les participants.
D’autres méthodes, en revanche, permettent d’'abtdes résultats sans une forte

mobilisation en termes de temps posé et de nomibpadicipants.
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La pratique de I'évaluation en Workshop présergedhtage de laisser une part importante
aux échanges et a la recherche du consensus. éfdkssite pour autant du temps et
'implication d’'un nombre de personnes suffisantiporéer une dynamique de groupe.
Elle peut étre pratiquée aussi bien avec une équaipedirection qu’une équipe

opérationnelle. A ce titre, elle présente I'avaetage pouvoir étre déployable sur

'ensemble d’une organisation.

L’évaluation sur site effectuée par des évaluaténisrnes ou externes, méme si son
niveau d'objectivité est supérieur a la realisatitum workshop, ne permet pas d’obtenir

un niveau d’appropriation aussi fort qu’un travdgl groupe.

La méthode Pro-forma permet de limiter le nombrepdesonnes impliquées dans ces
phases de collecte et d’évaluation des donnéesisamt appel a des évaluateurs qualifiés.
Cette meéthode demande un investissement assez afosi qu’une connaissance
approfondie du modéle et de techniques de notdflba.est de ce fait difficile a déployer
a tous les nivaux d’'une organisation. En contrdig@atu nombre limité de personnes
impliquées et de son caractere objectif, le nivdappropriation des résultats reste limité

pour les mémes causes que I'évaluation avec visite.

Quant a l'utilisation d’'un questionnaire seul, glleut s’avérer tres utile pour avoir une
vision rapide du niveau atteint par I'organisatgur les criteres du modéle. Méme si le
nombre de personnes impliqguées est potentiellenrapbrtant, l'intérét d'un large
déploiement de cette méthode reste limité. Cettithodé, étant essentiellement basée sur
une notation, et ne permettant pas de définir taielement les points forts et les
domaines d’amélioration, ne permet pas d’obteninweau d’appropriation élevé sur les

conclusions.

II- Choix et Mise en Place d’'un Modéle d’évaluation

I1-1- Intérét de ’Evaluation

Dans un monde en constante mutation, les orgamisatioivent devenir plus compétitives
et faire constamment la différence sur leurs marcBé nombreuses entreprises sont ainsi
a la recherche de moyens et d’outils pour approfogidprogresser dans leur démarche

d’amélioration de compétitivité. Mais une questis® pose immeédiatement : comment
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mesurer ['efficacité et l'efficience d’'une demandk progres. Cette question est
stratégique pour continuer a avancer sur la voitadelioration permanente. Pour éviter
de tomber dans la routine, il est souhaitable dimea périodiquement le systeme de
management de I'organisation et le comparer a utie d'évaluation concrete et détaillée.
Plusieurs référentiels permettent aux organisadierdresser leurs bilans en pratiquant la
méthode de I'évaluation. De plus en plus, cellseiprésente comme une réponse a ce
besoin. Basée sur les référentiels d’excellence pilizs qualité, I'évaluation permet de
repérer les points fort et les points a améliomarsdl’'organisation. Ainsi, les modeles de
prix Deming, MBNQA, EFQM, sont devenus de véritabtritils d’évaluation utilisés par

les organisations les plus avanceées.

La mise en ceuvre d’'une évaluation nécessite deidéiu préalable, plusieurs points, en
premier lieu son périmétre. Le plus facile a id@stiest I'organisation de type « centre de
profit ou centre de codt ». Les entreprises, agastactivités différentes, peuvent réaliser
'autoévaluation dans chaque entité, pour détermg points a améliorer dans chacune
d’entre-elles. Cependant, I'évaluation réaliséenareau de l'organisation globale doit
permettre de déterminer les points communs a areglia toutes les entités. L'évaluation
a comme principal objectif de mettre en lumieredemts a améliorer de I'entreprise. Le
constat est purement interne, et chacun peut dt Sdexprimer, afin de permettre a

I'organisation de progresser.
II-1-1- Avantages de I’Evaluation

De nombreux directeurs voient, dans I'évaluatiom,noboyen d’obtenir un consensus de
I'organisation sur les principes du management, agtgérence entre des projets que leurs
responsables entendent gérer en toute autononfiengagement visible de la direction.

Cette approche leur permet, selon 'AFNOR (200Z)btnir un accord de leur direction

sur une évaluation exhaustive du fonctionnementadganisation basée sur des faits, de
définir les points des actions d’amélioration ers limtégrant dans le plan annuel

d’amélioration de I'organisation, d’engager la kgnhiérarchique dans la mise en ceuvre du
plan selon le processus d’amélioration continuestiurer la mesure et la comparaison
avec les meilleurs pour capitaliser sur les borprasiques, de valoriser les résultats de
toutes les actions en cours. L'évaluation constitneexamen complet, systématique et

régulier des activités et des résultats d’'une adsgdion, par comparaison a un modele

d’excellence. Quel que soit le secteur ou I'adcdiViévaluation conduit a :
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- Faire le bilan qualité de I'entreprise et a estises points forts et ses points
d’amélioration avec une vue objective de ses foetede ses faiblesses, par une
approche rigoureuse et structurée.

— Veérifier que la maitrise de tous les aspects ddélmarche qualité et a évaluer sa
cohérence.

— Mettre en place un projet de I'entreprise motivantstimulant, en se préparant a
concourir aux prix européens de la qualité.

— Trouver un prolongement logique et naturel a ldiftation ISO 9000 dans une
démarche de progres et se préparer a la mise em gdala version 2000

— Relancer un plan d’amélioration pour continuer agpesser et a fixer des objectifs
en mettant en marche des actions concretes, @asifisuivies et mesurables .

— Mesurer les progrés accomplis par rapport a unkid@van antérieures et aux plans
d’actions mis en place

- Faire du management par la qualité un processusratges continu et a mieux

intégrer tous les collaborateurs dans les exigetedQM.

C’est pourquoi il est trés enrichissant de fairatiguer I'évaluation non seulement par la
direction mais aussi par le personnel. Le croiss¢mae confrontation des résultats sont
riches d’enseignements et font souvent émerger mleses de conscience et des

propositions d’actions.

La notation associée a |'évaluation permet, noteseent, de mesurer les progres réalisés
entre deux tests, mais également, de guider larcatisn du plan de progres de I'année
suivante. L'autre intérét d’un tel exercice estilquéut étre fait par site, par centre de profit
ou par activité, en adaptant cependant le réf@lemtthaque cas. C’est donc une démarche
interne de management motivée par une volonté diaraton et qui répond
principalement aux questions suivantes :

— Que faisons-nous correctement ?

— Ou en sommes-nous dans tous nos programmes d’aatiélin?

— Que faut-il améliorer en priorité ?

Une équipe dirigeante consciente des enjeux, qihate évaluer de la réactivité a la pro

activité, doit déterminer ses priorités d’améliaat
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La satisfaction des clients, I'implication et la timation du management et des
collaborateurs ont un impact sur tous les résuttat§entreprise, y compris les résultats
financiers, démontrant ainsi que la qualité estvua support de productivité. Cette
démarche permet donc de construire la politiquestiatégie et les plans de progres de

I'entreprise a partir de mesures et d’évaluatiogsiicatives pour celle —ci.
II-1-2- Caractéristiques Visées par I’Evaluation

Des tendances de fond poussent aujourd’hui lesemiges, soit a élargir le spectre
traditionnel des audits internes, soit a créer dasils nouveaux d’évaluation. Ces
tendances se nourrissent d’évaluations qui sergitaat a I'intérieur des entreprises qu’au
niveau de la société toute entiere. En effet, lagahnts des entreprises, portés par une
culture « résultat » de plus en plus prégnante, désormais soucieux d’évaluer, non pas
exclusivement un axe de la performance, tel qupudité, mais simultanément plusieurs
axes tels que la qualité conjuguée aux ressoungesines ou a la finance. Il s’agit non
plus d’évaluer I'atteinte des seuls objectifs «lg@a, mais de les conjuguer avec les
objectifs financiers et de montée en compétencpetsonnel que I'entreprise aura fixés.
De plus, I'’émergence des nouvelles responsabilités dirigeants, concernant le
développement durable ou le gouvernement d’enseprpuisse a établir une vision
globale des résultats et a organiser leur liséillans ce contexte, I'entreprise performante
évalue réegulierement sa capacité a satisfaire oaajoent toutes les parties intéressées,
c’est-a-dire ses actionnaires, ses clients, ssopeel, ses partenaires et fournisseurs, et la

société en général.

Au niveau normatif, les évaluations récentes d8@19000 s’inscrivent également dans
cette prise en compte grandissante des partieeesstes. La satisfaction des attentes
globales des clients, et non pas seulement le cesjEs exigences contractuelles, est
désormais recherchée. Le personnel est davantasgenprompte, en étant intégré dans une
perspective du développement des ressources husndmenéme que les fournisseurs sont
désormais percus comme contributeurs de performahdéisation croissante des normes

environnementales (1ISO14001), et liee a la soc{@EISHS 18001), confirme cette

évolution.
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Repris d’'un manuel fort récent de 'AFNOR (2004ititulé « Audit et Autoévaluation »,
les évaluations sont capables de répondre a cesinbesouveaux de mesure de
performance dés lors qu’elles possedent les caistajées :

- Le domaine d’évaluation couvre l'intégralité du t&yse d’entreprise et cible sa
capacité a déployer efficacement la vision et lggdiifs des résultats clés qui sont
visés.

— Tous les axes de la performance sont explorésceseit a 'aune des actionnaires,
des clients, de la société, des partenaires, deshi$seurs, du personnel, des
processus internes.

— Les résultats s’expriment en termes de forces &iblkesses vis-a-vis de la vision et
des résultats clés visés, pour identifier, ensiegeplans d’actions qui permettent de
progresser vers de meilleures performances.

- La vérification de l'application du référentiel estoins recherchée que le fait de
confronter I'ensemble des pratiques ayant courss damtreprise, avec d’autres
pratiques réputées bénéfiques pour parvenir a ellexts résultats. Ces derniers sont
regroupés dans un modeéle qui a pour objectif dditeacla comparaison. La
conformité au modele n'est pas recherchée, cellerétant constituée que
d’hypotheses de travail dont la |égitimité doiteéwonfrontée a la situation de
'entreprise, a ses compétences, a ses capacitésse$ résultats. La validité des
hypotheses doit donc étre évaluée par I'entregliseméme, qui retire ensuite de la

comparaison des pistes d’actions qu’elle n'auraitt @tre pas soupgonnées.

Mais une question meérite d’'étre posée a ce nivéai ce que les évaluations remplacent-
elles les audits internes ? Cette question, poaédep détracteurs de l'audit qui voient
dans cet outil un vecteur de formalisation exc&sgiend, a notre avis, un mauvais service
a la fois a I'évaluation et a l'audit interne. Choin de se substituer I'un a l'autre, ils se
completent mutuellement. Les audits apportent det ain diagnostic sur le degré

d’application du référentiel de I'entreprise, airgie sur son aptitude a atteindre des
résultats déterminés. Leur grand mérite est dondédéencher des actions d’ajustement
qui ciblent la conduite des activitées (mise en oomité), ou bien les objectifs visés

(actualisation), le tout dans une perspective dlmmadion continue. A contrario, les

évaluations comparent les pratiques de I'entre@i@e d’autres pratiques, qui sont issues
d’'un modele de comparaison réputé utile pour accad#excellents résultats. Par suite,

les plans d’actions issus des évaluations consistetiadoption de bonnes « idées », qui
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sont les initiatives appartenant non plus a l'aoration continue, mais a I'amélioration

par rupture.

II-2- Choix du Mod¢le d’Evaluation

II-2-1- Enjeux du choix d’un modele

Sur le plan pratique, nous pouvons souligner qu’sh une variabilité de discours qui
concernent cet exercice d’évaluation. Cependanisiglirs démarches peuvent étre
adoptees, il s’agit en effet soit d’'une démarcheyge « direction générale » qui vise une
réflexion stratégique, soit de la recherche deténbon d’un prix a I'issue d’'un concours
comparatif entre entreprises, soit d'une intenamtil’experts pour apprécier I'efficacité
d’'un processus particulier. Chacun de ces discestrgourtant vrai, tant le paysage de
I'évaluation est varié et peu délimité. A I'inténirede cette variation, le choix du modele
d’évaluation constitue une question clé. En effsglon que celui-ci est orienté
« approches » ou « Résultats », selon qu’il estdasur des « processus » ou bien sur un
« systeme », la démarche d’évaluation sera radneale différente. C’est pourquoi, le
choix du modele occupe une place particuliereme#éterchinante. Parmi les
caractéristiques des modeles, nous pouvons citecatactere géneérique, l'objectif

d’obtention de prix et le domaine couvert.

Les modeles sont dits « génériques », lorsqu’ilat desus de réflexions collectives

d’entreprises et d’experts, qui sont alors regreug#ns une organisation représentative.
C’est, par exemple, le cas de 'EFQM. Le modele EF€}t ainsi élaboré par consensus
entre les membres de cette institution, qui jugerftne que les enjeux contenus dans le
modele conviennent a une utilisation efficace paplus grand nombre. D’autres modéles
sont dits « spécifiques », lorsqu’ils résultentrdmavail de conception d’'une entreprise
seule ou bien d’'un groupe d’entreprise, qui I'ootgu pour leur usage privé. Ces modeles
n'ont pas vocation a étre utilisés par des tierdeats contenus ont pour principale

ambition celle de représenter les enjeux de laubesuss.

Certains modeles ont, parmi leurs objectifs, cdkiconstituer un support pour concourir a
un prix. Certains concernent des activités biemrdies dans I'entreprise. Il s’agira par

exemple d’'un processus clé, ou bien des ressotroraines, ou bien encore du systeme
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de Management qualité. D’autres modeles conceneesysteme d’entreprise dans son

ensemble, depuis la définition de ses missionsijadttteinte de ses résultats clés.
II-2-2- Bénéfices Recherchés

L’intérét pour une organisation de définir sa visélong terme est connu et reconnu. Cet
intérét est fondé sur les facteurs suivants :
- La création d’'un consensus sur les finalités degdaisation, en répondant
notamment aux questions « Que veut-on dire? >»ateveut-on faire ? »
— La mobilisation des acteurs de I'entreprise poweéder a ces finalités ;
- L’orientation des efforts individuels et collectdans la direction voulue, en arbitrant
notamment sur les priorités.
- L’apport d’'un cadre pour la définition des objestién établissant notamment le lien

entre les cibles a court terme et les finalitésng lterme.

Que faut-il apporter
aux actionnaires ?

Que devons nous apporter et Actionnaires Que devons nous apporter et
comment devons nous €& (Finances) comment devons nous étre
percus par les clients 2 y perguspar les citoyens
C11isnts Citoyens
(Valeur) \ / (Impacts)
Vision
Personnel Partenaires et Fournisseurs
Ressources humaines) (Opérations)
Comment devons nous _
développer, impliquer et faire Comment devons nous travailler avec
participer le personnel ?2? les fournisseurs et les partenaire

Figure 3 : Modéle Fondé sur la Vision de 'Entrepse

A contrario, la création d’'un modéle d’évaluatices® sur la vision a pour vertu le fait de
transformer cet exercice en des termes concretpérationnels. En effet, les questions
« Que veut-on étre ? » et « Que veut-on faire @nt @tre complétées par « Comment
allons nous nous y prendre ? » et « ou en sommgs-he (Figure 3). Car une fois la
destination de I'entreprise établie, I'évaluatioa wonstituer I'outil de navigation qui

permet de vérifier si elle est sur la bonne trajeet
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Lorsqu’il est ainsi fondé sur la vision de I'entrise, le modéle d’évaluation permet en
effet, une représentation globale et synthétiqeepidimcipaux axes de performances ciblés
par I'entreprise (axe finance, axe client, axe emiVité, axe personnel), une pondération
entre les différents axes de performances, selomigeau de contribution a la vision afin
que I'évaluation vérifie au plus juste les capaciié I'entreprise a atteindre sa vision, et
ses objectifs clés et une réflexion systématiqudesuinteractions entre les différents axes
de performance, avec les possibilités de diagrmassociées (Figure 4). Par exemple, une
dégradation simultanée des résultats en termeatiastion des clients et de qualité des

produits et services pourra laisser présager daimde cause a effet entre ces deux axes.

Comment sommes nous pergus
par les actionnaires ?

. Actionnaires
Quel est le niveau de , Comment sommes nous
satisfaction C|ieM (FlnanCGS) \pergus par les Citoyens ?
Clients Citoyens
(Valeur) (Impacts)
( Vision )
Processus / Partenaires et Fournisseurs
(dont produits et services) (Opérations)
_ €l est le niveau
Quel est e rm\ Personnel d'excellence des
d'excellence de nos : partenaires
orocessus,  produits et (Ressources humaines)
services ?

Quel est le niveau de
satisfaction et de
motivation du personnel ?

Figure 4: Réflexion Systémique pour les axes def@enance

Les modeéles d’évaluations génériques réalisenteggait des choix pour identifier et
pondérer les criteres de résultats, afin d’'obtenmaximum d’adhésion possible parmi les
utilisateurs potentiels. Ces choix ne sont pasrasulls réalisent, de facto, un parti pris sur
les axes de performance a atteindre, et donc sisitan d’une entreprise de référence dite
« excellente ». Les modéles de prix génériquestitoast donc un canevas de départ a un
double niveau pour les entreprises. Le choix qat séalisés entre les axes de performance
(quels axes, quelles pondérations) sont le fruitré@fexions soutenus entre entreprises

censées représenter I'excellence.
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II-2-3- Modele Comme Cockpit de Pilotage

Il ne suffit pas de déployer la stratégie de manéificace, grace notamment a la mise en
ceuvre des facteurs clés de sugcesur obtenir d’excellents résultats. Certaines

entreprises, parce qu’elles mobilisent ainsi dessaerces importantes pour des
déploiements stratégiques, négligent de fait lanbosanté des processus au quotidien et
connaissent des problemes a court terme (fuiteléads, problemes de trésorerie, etc.) en
raison de leur focalisation sur le long terme. Brenle cas d’'une société qui axe sa
stratégie sur la conquéte de clients a fort paterdits « clients GOLD », ceux la mémes
qui sont capables d’asseoir la politique a longneede I'entreprise (internationalisation
des activités, diversification de l'offre, etc.)a lflorce commerciale se mobilise alors sur ce
segment privilégié de clients, de méme que le peedode production et de délivrance du

service, qui s’efforce de répondre parfaitementla@soins de ce marché.

De maniere classique, on considere que trois dabgdormations relatives aux pratiques
et aux résultats, doivent étre ainsi rendues aogessau dirigeant, notamment grace aux
modéles d’évaluation :
- Le bon déploiement de la stratégie, notamment\éetsaa mise du ceuvre effective
des facteurs clés de succes.
— La bonne santé des processus au quotidien, quBtdessprocessus de Management,
de support ou de réalisation.
— La bonne couverture de I'exposition aux risquesil glagisse de risques liés aux
finances, aux clients, a la collectivité, aux fasseurs et partenaires, a la

technologie et aux produits et services, ou auopeie.

De la méme maniere que pour les résultats, les lewdd&évaluations génériques
identifient et pondérent les pratiques, afin destiturer un cadre de référence permettant de

concourir a des prix.
ITI- Modeles de Total Quality Management

Le TQM s’est accompagné d’une expansion rapidePdiesou Trophées qualité visant a
promouvoir la notion de qualité et d’excellence siées organisations. Nous citerons par

exemple le Malcolm Baldrige National Quality AwaiidBNQA) aux Etats Unis, le prix
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de Deming, le prix Suédois de la qualité, le puxopéen de la qualité (EQA) décerné par
la Fondation Européenne pour le Management pandét§ (EFQM), le prix australien de

la qualité, le prix francais de la qualité, etc.

Ces prix ont essentiellement pour objet de promouwles modeéles d’excellence et de faire
naitre une culture de la qualité dans tous lescésp#une organisation. Des instituts
spécialisés dans la démarche qualité ont mis ant poie vaste série de programmes
d’éducation, de formation et de sensibilisationlest prix font partie intégrante de ces

programmes.

La démarche TQM et les prix qualité décernés atseprises sont destinés a promouvoir
le leadership et a développer le sens de I'engageem¥ers I'organisation, son personnel
et la collectivité toute entiere. La planificatistratégique implique directement les
salariés, qui peuvent plus facilement donner ldlewid’eux — mémes, acqueérir un sens
de I'appartenance et de I'appropriation, et bémgfid’un équilibre harmonieux entre leur
vie privée et leur vie professionnelle. Il devréite établi un systéme de réévaluation et
d’amélioration constantes (planifier, déployerifi@r, agir). La collectivité au sens large,
la société et I'environnement devraient bénéfictlr politiques et d’actions plus

responsables au plan social et environnemental.

L’introduction des prix avait un impact majeur etportant sur I'évaluation de la qualité
totale au sein des organisations. Cet impact sefestsm a travers la variété des criteres et
des instruments de mesure qui ont été utilisésveanm de ces programmes. Ces critéres et
outils de mesure sont utilisés dans le but d’évdlperformance des organisations via les
différentes dimensions de la qualité. De plus, ldiisation dépasse ce cadre pour toucher
I'efficacité et l'efficience des entreprises quins@erent la qualité totale comme une

stratégie a atteindre.

Actuellement, une large variété des organisatiomligues, privés internationales,
nationales, locales (hétels, gouvernements, écaasieprises) et des pays (a titre

d’exemple I'Egypte, I'Australie, le Maroc,..) déweglpent et adoptent ces prix.

ITI-1- Mode¢le de Malcolm Baldrige

Le Malcolm Baldrige (The Malcolm Baldrige Nationd@uality Award Program,
MBNQA), souvent appelé le Baldrige Award, est urriteéannuel possiblement décerné a
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trois catégories de compagnies : manufacturieressetvices et petites et moyennes, en
reconnaissance de leurs réalisations d’excellende qualité. L'idée d’octroyer une telle
distinction fut importée du Japon, au début destasrB0, par un amiral qui avait été

témoin de I'effet bénéfique du prix Deming attribaugx industries japonaises.

Ce modele est trés probablement I'un des plusésidans le monde. L’axe principal de ce
modéle est I'obtention de la satisfaction du cligette satisfaction devant couvrir aussi
bien la qualité du produit et les services assoqiés tout autre parametre qui pourrait

constituer un élément positif par rapport a la corence.

L’évaluation des entreprises qui postulent pourpde est faite selon sept catégories
pondérées sur 1 point de la fagon suivante : ldeleship (12,5%), les informations et
analyses (8,5%), la planification stratégique deqlmlité (8,5%), le management et
développement des ressources humaines (8,5%), lagement de la qualité des
processus (8,5%), la qualité et les résultats tipéraels (45%) et I'orientation client et la

satisfaction de la clientéle (8,5%).

Ces catégories servant a I'examen d’'une organisamnt plutot stables. Ce sont les
criteres pour chacune des catégories qui sont ranosir de temps a autre, ainsi que le
nombre de points attribués a chaque catégorie ajuehcritere. Les catégories peuvent
servir a ce contrdle interne de TQM et a la formiafadu document d’évaluation qui doit

accompagner sa candidature.
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Tableau 15: Liste des criteres du Modéle MBNQA

Points
1. Politique 125
1.1 | Leadership organisationnel 85
1.2 | Responsabilité publique et citoyenneté 40
2. Planification stratégique 85
2.1 | Développement de la stratégie 40
2.2 | Déploiement de la stratégie 45
3. Attention aux clients 85
3.1 | Connaissance du client et du marché 40
3.2 | Satisfaction du client 45
4. Information et analyse 85
4.1 | Mesure de la performance 40
organisationnelle
4.2 | Analyse de la performance 45
organisationnelle
5. Ressources humaines 85
5.1 | Systeme de travail 35
5.2 | Education et formation des employés 25
5.3 | Satisfaction des employés 25
6. Management de processus 85
6.1 | Processus de produits et de services 5%
6.2 | Processus de soutien 15
6.3 | Processus des fournisseurs et partenaiyes 15
7. Résultats opérationnels 450
7.1 | Résultats orientés clients 119
7.2 | Résultats financiers et dans le marché 1315
7.3 | Résultats en ressources humaines 80
7.4 Résulta_ts des fournisseurs et des 25
partenaires
7.5 | Résultats de I'efficacité organisationnelle  11%
Total 1000

Source : Daniel Boéri (2003), p : 192.
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ITI-2- Mode¢le de Deming

Le prix de Deming est le premier du genre a étmblétll a débuté en 1951, en I’honneur
de Mr. Deming pour son aide au redressement derl@uie japonaise aprés guerre. Ce
prix est réparti en cing catégories nommées :ike e Deming pour les individus, le prix

d’Application Deming, le prix d’Application Demingour les petites entreprises, le prix
d’Application pour les Divisions, et le prix du dodle de la qualité des entreprises de
fabrication. L'évaluation des performances de céf@rdntes catégories se fait de deux
facons. Il y a un examen des documents de la comgpa&g ensuite un examen sur place.

Les résultats de ces deux évaluations sont ersitpilés.

Ce prix mesure la normalisation et I'amélioratian ld qualité basées sur les statistiques.
Le but de ce prix est de vérifier comment les gmises appliquent les principes de
contrdle de la qualité a travers I'organisatiorcamplet et les résultats qu’elles ont atteints
par I'application des techniques statistiques staicles de qualité. Ces résultats sont au
niveau de lI'amélioration de la qualité et de ladutivité, la réduction des codts,

'augmentation du chiffre d’affaires et la hausss grofits.

Les compagnies japonaises intéressées par legatverchent habituellement un diagnostic
de la qualité effectué par le JUSE, avant de poffariellement leur candidature. Ce
diagnostic aide les compagnies a connaitre lexesgai meritent une amélioration avant

de songer a présenter leur candidature au prix @miy. L'évaluation ressemble en

grande partie a celle de I'lSO et du Malcolm Bajdri

Il'y a dix éléments différents mesurés dans ce. ilsxont tous le méme pointage, soit dix
points pour chaque item, ce qui donne un résuliat1€0. Les dix éléments sont les
suivants : les politiques, I'organisation, I'infoation, la normalisation, le développement
et utilisation des ressources humaines, les a&sivifassurance qualité, les activités de

maintenance et de contrdle, les activités d’amettion, les effets, et les plans d’avenir.
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Tableau 16: Liste des critéres du Modéle de Deming

Points
10
(]j.i.rlégtailgre]zrship dela 1.1 Leadership de la direction
1.2 Vision et stratégies
10
2.1 Structure de I'organisation et fonctionnement
2.2 Management au quotidien
2. Axe du TQM 2.3 Management des politiques
2.4 Liens avec ISO 9000 et ISO 14000
2.5 Lien avec les autres programmes de Management
2.6 Promotion du TQM et mise en oeuvre
10
3.1 Systeme d’assurance qualité
3.2 Développement de nouveaux produits et techieslog
zhiliytztéme dassurance 3.3 Maitrise des processus
3.4 Contrble, mesure de la qualité et audits qialit
3.5 Activités tout au long du cycle de vie
3.6 Achats, sous-traitance et distribution
10
4.1 Systéeme de management transversal
4.2 Livraisons
4. Systeme de Management
4.3 Gestion des colts
4.4 Management environnemental
4.5 Sécurité, hygiéne et environnement de travail
10
5. Développement 5.1 Importance du personnel dans le management
Ressources humaines 5.2 Apprentissage et formation
5.3 Respect des personnes
10
6.1 Importance de l'information dans le management
I(’Si.nt‘Jot:”r::ttiigrrw] effective de 6.2 Systémes d’information
6.3 Aide a l'analyse et a la prise de décision
6.4 Gestion des procédures et des configurations
10
7. Concepts TQM et 7.1 Promotion de la qualité en interne et a I'agtar
Valeurs 7.2 Prévention et amélioration
7.3 Respect de I'individu
10
8. Méthodes Scientifiques 8.1 Compréhension et utilisation de méthodes
8.2 Compréhension et utilisation des méthodes si#utton de problémg
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10
) 9.1 Technologie coeur de métier
9. Capacités
9.2 Réactivité
9.3 Dynamisme
10
10.1 Relations clients
10.2 Relations avec le personnel
10. Contribution a la 10.3 | Relations sociales
réalisation des objectifs
globaux 10.4 Relations avec les fournisseurs
10.5 Relations avec les actionnaires
10.6 Réalisation de la mission de I'entreprise
10.7 Consolidation des profits a long terme
Total 100

Source : Chantal Cerkevic (2002), pp : 19-21.

I11-3- Modele Européen de Qualite

Pour ce qui est du prix européen, qui est le ptasnt des trois prix. Il a été crée en 1991
pour aider les entreprises dans leur recherch&xieellence pour prendre une plus grande
place sur les marchés mondiaux. Le prix est déceméleux catégories distinctes.
Premierement aux compagnies qui ont démontré |goellence dans la gestion de la
qualité et dans I'amélioration continue. Deuxiemetnaux compagnies qui ont interprété
avec le plus de succés les notions de TQM. La rdétliévaluation des participants

consiste a un examen initial, & une visite duedité une révision globale finale.

Le prix européen de qualité mesure comment lafaatisn des clients et des gens, les
impacts positifs sur la société et les résultatarfciers sont atteints grace au leadership des
dirigeants, aux politiques et stratégie, aux resssude la compagnie et aux processus de
I'entreprise. Ce prix inclut des mesures de lastattion du personnel et de la perception
du public de la compagnie parce qu’il a été ingtadans le but de créer une identité
manageériale pour I'Europe. L'évaluation des enisgs qui postulent pour ce prix se fait
selon neuf catégories réparties autour de deuxepapales. Les facteurs qui permettent
d’analyser comment I'entreprise est gérée et optnsies ressources, qui pésent 50% des

points distribués et les résultats, 50% également.

1. Les facteurs:
— Leadership 10%,
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Politique et Stratégie 8%,

Gestion du personnel 9%,

Ressources 9%,

Processus 14%.

2. Les résultats :

Satisfactions des collaborateurs 9%,

Satisfactions des clients 20%,

Intégration a la vie de la collectivité 6%,

Résultats opérationnels 15%.
Le pointage total des catégories est de 100%.

Monin (2001), souligne que ces prix ne constityead une forme de certification. Il s’agit
plutdt d’'un concours annuel, dont les limites sdaires : une seule entreprise est reconnue
chaque année. L’évaluation n’est pas maintenue ldatesnps. Le lauréat n’est pas celui
qui respecte tous les criteres mais celui quidspecte le mieux. De plus, ces modeles ne
se positionnent pas comme une alternative a |#ication mais sont considérés comme
des outils complémentaires pour accompagner I'tatem client et le progrés de

I'entreprise vers I'excellence.

I1I-4- Analyse Critique des Modeles

Les instruments de mesure de la qualité des omf@oms qui sont actuellement disponibles
ont tous une partie de leur mesure qui est subgcbans le cas du prix Malcolm
Baldrige, les criteres comme le leadership des mesntbe I'exécutif, les informations, la
planification stratégique de la qualité, le manageinet le développement des ressources
humaines, et le management de la qualité des puessnt tous des processus évalués le
plus objectivement possible, mais ils contiennenistune part du subjectif selon les
croyances du moment sur un sujet donné. Quantiaul@Deming, on peut aussi en dire
autant. Les politiques, I'organisation et plusieatdres contiennent une part du subjectif
pour étre évaluable. Il en est de méme pour le mixopéen de qualité. En effet,
leadership, la gestion du personnel, sont eux aessitems a mesurer qui nécessitent une
part de subjectivité.
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Le fait qu’un modele ne soit pas uniquement sulbjgut amener une organisation moins
efficace qu’'une autre, donc ayant une moins boruaitg, a avoir un meilleur résultat.
Ces modeles ne sont pas axés sur le fait que laégdas processus et de I'entreprise
amenent nécessairement a une diminution des cigitstilisent les résultats financiers
mais ils ne sont qu’'une petite partie des résultdtse compagnie qui a de trés bons
résultats dans toutes les autres catégories pbggaietrouver parmi les premiéres. De
plus, ces prix doivent pondérer les résultats pdenir un résultat global qui n’est pas un
chiffre vraiment significatif et qui ne peut étrérettement lié avec la rentabilité de
I'entreprise. Il faut ajouter que lorsque les cogmias participantes recoivent le résultat de
'analyse d’'un de ces prix, elle n'a pas d’'indioatiprécise sur ce qu’il faut modifier, c'est-
a-dire qu’elle ne sait pas avec précision quel ggsas doit étre analysé pour améliorer sa

qualité totale.

Quant aux normes ISO 9000, elles ne constituent ymes mesure de la qualité de

I'entreprise. La certification prouve que la compiggsuit des procédures précises et
gu’elles sont bien organisées. Cela prouve aussiaijgompagnie met a la disposition des
employés la documentation nécessaire a leur traaileffet, toute la documentation fait

I'objet d’'une inspection rigoureuse. C’est un pssies pour Vérifier si la compagnie suit
des procédures de facon permanente et non uneemdsua qualité de la gestion interne
de I'entreprise. De plus, les résultats atteints ke I'exécution des procédures utilisées

par la compagnie ne sont pas mesurés.

Il en ressort qu’il faut étre tres prudent lorsquinplante un systéme de mesure de la
qualité, I'important étant de ne pas perdre deleusut du processus : avoir une meilleure

rentabilité, ce qui peut étre assuré par une bgoaété organisationnelle.

IV- Fondement et Développement du Mode¢le

IV-1- Présentation du Modéle en Terme de Critéres

IV-1-1- Identification des Criteres

Rappelons d’abord ce qu’on entend par le termereritSelon 'AFNOR, un critere est une
donnée quantitative ou qualitative qui permet dsurer un résultat. Un critére quantitatif

peut étre un signe facilement observable (présencebsence de quelque chose) ou
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mesuré (une quantité, une valeur, etc.). Contrargnun critere qualitatif est constitué par
une échelle de valeur qui est obligatoirement étae ; on peut par exemple classer les
données comme suit : trés satisfaisant, satistaisaninsatisfaisant. Il est indispensable
d’avoir défini, au préalable, a quoi correspondc@®ment chaque niveau. Ces criteres
quantitatifs et qualitatifs peuvent étre complgé@s d’autres éléments d’évaluation non
chiffrés. Evidemment, ces éléments sont plus stifgeet plus difficilement évaluables,

mais ils permettent tout de méme de compléter fergran programme.

Ainsi, nous pouvons dire que les criteres sont é@ables barometres de la performance
de I'entreprise servant a son évolution dans legpger@bjectifs quantifiables et facilement
mesurables, ils dressent un tableau des principaesctéristiques de la prestation de
'organisme et de la mise en ceuvre de la politique vise a satisfaire le client.
Théoriguement, les entreprises ont surtout déveélapgs criteres dans la seule finalité
d’évaluer la qualité d’'un produit ou d’'un servidea seule préoccupation étant alors de
connaitre aux mieux la conformité de la prestafjmmoduit ou service) par rapport a la
revue de exigences des clients. En regle génémdecriteres avaient un usage purement
interne et avant I'apparition du principe d’améditton continue, la plupart d’entre eux
n'étaient pas analysés et peu d’actions en déamilahujourd’hui, il n’est pas rare que les
différentes mesures soient diffusées en externecauges différents processus et méme
aupres des clients. Le niveau de performance né giailleurs étre jugé de maniere

objective qu’a la lumiére des objectifs initialerhérés.

Pourtant I'existence d’une base de données relatixedifférents criteres, plusieurs freins
demeurent :

— Les criteres sont souvent uniquement quantitatifis mpstent sans analyse et
interprétation dans un contexte donné. Quant aii&res qualitatifs, ils sont plus
difficiles a faire vivre et sont mal maitrisés.

— Les critéres ne sont pas toujours bien définishmists. lls manquent de pertinence.

— Les entreprises ont tendance a ajouter des criggrdenction des difficultés et des
crises rencontrées. Au final, elles se retrouvesgicaune multitude de données a
suivre et a analyser. La charge de travail quinmoe a ce suivi est importante.

- L’analyse des criteres reste tres souvent supeltéciEn effet, il est tres rare que
I'entreprise cherche réellement 'origine des masivasultats ou fasse de tri croisés

entre criteres pour tirer des conclusions suppléames.
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— Le rapport entre I'information recueillie et I'ushtion qui doit étre faite ensuite n’est
pas toujours déterminée a l'avance. Ainsi les deanét analyses récoltés sont
régulierement mises de coté par les opérationngls’gn comprennent ni le sens, ni
l'utilité.

- Enfin, on constate souvent un manque d’informatiencommunication entre les
collecteurs des informations et ceux qui les trditet le personnel qu’a besoin de
comprendre les résultats pour réagir. De plusedag différents pilotes de processus
gui ne nomment pas forcement une méme donnée paénee nom, ou n’utilisent
pas la méme formule ou le méme calcul pour obtenméme critére, ce qui pose

ensuite des problemes de comparaisons des données.

Il semblerait que les pratiques d’évaluation dags éntreprises sont encore fortement
orientées vers la production et les services comimet et qu’elles ne sont que rarement
percues comme outil de gestion stratégique ouayestcontournable de performance d’'un
processus. Il s’agit davantage pour l'instant, ehails de la mesure de la conformité du
produit, de mettre en place des criteres de rdsuftarmettant d’apprécier le degré de
réalisation des objectifs recherchés. Ces critéiefficacité ont besoin de s’étendre dans
tous les services (ou processus) en parallele &ritéses de moyens qui visent, eux, a
vérifier la pertinence des procédures et méthodeplace ainsi que la performance de

I'organisme.
IV-1-2- Types de criteres

Il est reconnu que les criteres constituent le gped fil conducteur de I'ensemble

d’'information disponible et valable. C'est a travexes criteres qu’'on arrive a spécifier
I'information dont on dispose concernant les akéiues de choix. Ces informations sont
d'une nature qui varie selon la fagcon dont ellest sestimées ou concrétisées. Par
conséquent, les types de criteres sont détermmés eéférant a la nature de I'information
gu'ils conduisent. Cependant, nous parlerons dancriiéres subjectifs versus objectifs,

criteres qualitatifs versus quantitatifs ou ausscudteres résultats versus moyens.

IV-1-2-1- Criteres Subjectifs

Ces criteres disposent d’'une définition qualitaibeelinguistique (par exemple la qualité
de service au sein d’'une entreprise). Par conségoanne peut pas avoir une valeur

numeérique précise qui permet de spécifier et deecares critéres. Cette valeur varie d’'une
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personne a une autre et d’'une situation décisim@eline autre. Ces criteres sont ainsi

appelés critéres qualitatifs, conformément a lanead’information qu’ils conduisent.

IV-1-2-2- Criteres Objectifs

Ces criteres sont définis d’'une facon quantitatbemformément a des échelles de mesures
particulieres. lls sont appelés critéres objectifdait qu’ils ne sont influencés par certains
points de vues, ou certaines normes ou valeursompeeties. Mais, en dépit de leur
caractére quantitatif, certains de ces criteresvgmdu faire I'objet d’'une évaluation
qualitative vu certaines difficultés dans les mesurou certains manques dans

I'information disponible.

Généralement, I'existence des criteres qualitagfsessite I'introduction de quelques outils
spécifiqgues de manipulation de données, ce qui tiquepla situation décisionnelle. Cette
complexité s’intensifie si I'on dispose de deuxdgpe criteres simultanément et encore
plus si les criteres objectifs disposent de quelglifficultés de mesure, ce qui est le cas de

I'évaluation de la performance.

IV-1-2-3- Critéres de Résultats

lls découlent directement des objectifs mis engld@ logique veut qu’en partant de la
politique, des objectifs généraux soient définis,gee les actions qui permettent d'y
aboutir soient également mesurées en termes derparice, au sein de cette entreprise.
La veille de la performance de I'organisme, le leedles criteres de satisfaction du client
sont des points sur lesquels il est possible déreneh place une culture qui fait en sorte
qgue le personnel acquiert des points de reperagataitet un engagement d’amélioration

continue.

IV-1-2-4- Criteres de Moyens

lls servent a évaluer l'efficacité des méthodegprecédures mise en place. C'est ici la
notion d’efficience qui est maitrisée. L'audit estdes moyens pour évaluer I'efficacité du
systéme de management par la qualité et les moy@msen oeuvre pour parvenir a
atteindre les objectifs. Il s'agit la d’'une noueegfiratique de I'audit qualité interne, ou de la
mise en application d’'une procédure en quoi estefficace ? Quelle est la valeur ajoutée

et qu’elle apporte ? etc.
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IV-2- Pondération des Criteres

IV-2-1- Pondération des Criteres du Résultats

Il s’agit de la premiere étape pour la mise englde modele d’évaluation, durant laquelle
les criteres de résultats vont étre identifiés atdgrés en fonction de la destination de
I'entreprise, de sa vision, de I'avenir souhaiigufe 6). Le nombre et le découpage des
criteres choisis sont variables, puisqu’ils dépandirectement de cette vision. S’il s'agit
par exemple d’'un organisme a caractére publicsaibest vraisemblable que le critere
« collectivité » sera affecté d’'un poids fort, pguendre en compte le volet « sociétal » de
la mission de l'organisme. De méme, s'il s’agit mBuusine chimique a fort impact
écologique et qui se préoccupe de son image deumangpres du public, alors ce méme
critere « collectivité » sera fortement pondéré rpprendre en compte cette dimension

« environnementale » des résultats.

Outre, le fait de pondérer differemment les crgede résultats, certaines entreprises
choisissent délibérément d’en créer de nouveauend?r le cas des sociétés dont les
prestations sont distribuées par des réseaux dieveiou de prescripteurs. Ces acteurs,
ou parties prenantes (Stackeholders), peuventcétisidérés comme étant suffisamment
importants pour constituer a eux seuls un nouveai¢re de résultats, soumis a

I'évaluation.
IV-2-2- Pondération des Criteres d’Approches

Alors que le choix des criteres de résultats preadne logique de finalité (que veut-on
faire ?), le choix des critéres d’approches reluee logique de moyen (comment va-t-on
faire ?). En effet, il s’agit désormais de défiles meilleures pratiques pour parvenir aux
résultats visés, qu’ils soient d’essence stratégiqu bien d’excellence opérationnelle, ou

encore d’exposition aux risques.

De méme que pour les criteres de résultats, lexdaes criteres d’approches va différer

selon les entreprises, notamment concernant ledépations qui seront effectuées. Par
exemple, le fait d’affecter un poids important Buteadership reléeve que les pratiques des
dirigeants en termes d’entrainement, de motivatienreconnaissance et de pilotage des

changements sont considérées comme particulieresngrigles par I'organisme et seront
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donc fortement prises en compte au moment de Uéwain. On touche ici une

caractéristique importante des modeles d’évaluatiom est leur liaison intime avec les
choix stratégiques qui sont effectués a l'instandans I'entreprise. En ce sens, ils
constituent véritablement un « modeéle d’entreprsise’est-a-dire un point de mise pour

I'organisation toute entiére a une période détegmin
IV-2-3- Etablissement des Liens de Causes a Effet

Plutét qu’une liste de critéres d’approches et @rultats, un modeéle constitue plutét un
systéme, c'est-a-dire un ensemble d’éléments quilgs entre eux par des relations de
cause a effet et qui interagissent dans le tempspiise en compte de cet aspect
systémique constitue un gage de compréhension rdesagtions nécessaires entre les
différentes approches afin de parvenir a un résdtiané. En effet, I'atteinte d’un résultat
ciblé (par exemple de multiplier par 2 la fidéld&in segment déterminé de clients) ne
résultera pas des seuls efforts d’'une populatiea Yendeurs), mais sera le fruit d’'un
ensemble organisé d’actions qui met a contribut@ries les strates du personnel : les
dirigeants (leadership), les managers (politiquesteatégie), les acteurs de support

(personnel, partenaires, ressources) et enfimtesvenants des processus.

Les liens suivants sont particulierement caradiqiss :

- Les pratiques de leadership, qui visent avant gowefinir la vision de l'avenir
souhaité par I'entreprise, déterminent égalemenbitestruction de la politique et de
la stratégie, qui sont des moyens d’accés a cadienv Elles impactent directement
les pratiquent liées au personnel, grace aux actiermotivation, de reconnaissance
et de dialogue. Elles sont aussi liées aux pokisqde partenariat et de gestion de
ressources, par les actions de lobbying et dimpbn avec toutes les parties
prenantes.

- La politique et la stratégie sont le relais indisgeble du leadership, pour décliner les
orientations définies par les dirigeants en prasgopérationnelles, que ce soit au
niveau des parties prenantes (personnel, partepargonnaires, collectivités) ou au
niveau des processus. Cette orchestration de lehe@&n avant de I'entreprise passe
notamment par ['élaboration d’objectifs et de cihledont la pertinence et
'accessibilité vont servir de base aux plans ddsd pour les processus de

réalisation, de support et de management au qaotidi
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— La mise en ceuvre des processus génére des résultdiensemble des axes retenus
dans le modele (personnel, client, collectivitéqafices, processus), ces derniers

convergeant vers I'obtention des résultats cléssvimr la stratégie.

IV-2-4- Construction des Rubriques de Scoring

IV-2-4-1- Scoring des Approches

Comment apprécier le niveau de maturité des appsoah moment de I'évaluation ? Cette
guestion mérite d’étre résolue dés la phase d’édgiomn du modele, afin d’éliminer toute

ambiguité sur les résultats qui seront obtenussuk de I'exercice. Les rubriques choisies
pour le scoring peuvent étre plus au moins dégsllét utilisent selon le cas, soit des

échelles de notation triviales, soit des échelles analytiques.

Quoi qu'il en soait, les objectifs fondamentaux désriques de scoring sont les suivants :
- Permettre la compréhension et 'adhésion au magéisé pour calculer le score. II
s’agit donc de privilégier des critéres simplesjlés a expliquer et a communiquer,
et dont la formulation ne laisse pas de place aiedo
— Faciliter la détection des points forts et des daesd’amélioration. Il s’agit donc
de favoriser des criteres qualitatifs, qui peuvania fois détecter des pistes de

progres et servir de base a I'élaboration de pdéantions.

Dans la pratique, la mise au point des rubriquescdeng tente de réaliser un compromis
entre le caractére «simple », nécessaire a la rémapsion et le caractere « utile »,
indispensable pour la détection des pistes d'astiéntitre d’exemple, les rubriques de
I'EFQM, permettent souvent de détecter des pisamaélioration en termes de :

— Degreé de déploiement, lorsque des pratiques, pudugtecellentes, ne sont mises que
partiellement en ceuvre dans I'entreprise.

- Au niveau d’alignement avec la stratégie, lorsques doratiques fortement
consommatrices de ressources entrent en dissomaecedes orientations définies
par les dirigeants.

— Degré d’efficacité, lorsque des pratiques jugéekés » ne produisent pas les effets

escompteés, ou lorsque ces pratiques ne sont p&emi@es a des résultats tangibles.
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IV-2-4-2- Scoring des Résultats

Comment apprécier le degré d’excellence des résudtiieints ? La formulation d’'une
grille d’évaluation est également nécessaire leraaboration du modele, afin d’obtenir
une méthode d’analyse des résultats qui soit \v@lpbur tous les types de performances
(financiéres, clients, processus, personnel, dolieg) et qui soit reproductible dans le
temps. La figure 7 fournit 'exemple de scoring désultats de I'EFQM, qui est un des

plus complets dans le contexte de I'évaluation.

Selon ce modele, les résultats obtenus sont aggrgtmbalement pour chacun des axes de
performance (par exemple I'axe clients), selon &sax
- Tendances : capacité des résultats a présentéemttsnces positives dans le temps
et /ou des performances soutenues.
— Obijectifs : capacité des résultats a atteindre dépasser des objectifs eux-mémes
pertinents.
— Comparaisons : capacité des résultats a étre céngvac I'extérieur et a présenter
des comparaisons favorables.
- Causes : capacités des résultats a présenteredesdié cause a effet clairs avec des
approches qui sont mises en ceuvre en vue de éasoné.
— Etendue : capacité des résultats a couvrir touddesaines ou leur applicabilité est

Ou serait avérée.

De méme que pour les approches, la finesse desesid’appréciation est utile a la
détection des points sensibles et a lidentificatdes pistes d’actions. A lissue d'une
évaluation, des déficiences transverses peuvenaitsi repérées : manque d’historique di
a des changements d’indicateurs trop fréquentsnaksgénéralisée d’objectif, manque
d’'information en provenance de I'extérieur, absedeelien avec des plans d’actions
tangibles. Outre ce caractere d'utilité pour I'éadion elle-méme, le fait d’adopter une
grille d’analyse des résultats, constitue de pluspiport tres concret pour le management
au quotidien. En effet, désormais, chaque indicatisponible dans un tableau de bord
sera lu a travers cette grille (Figure 6) et soalyse intégrera systématiquement les

guestions associées.
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Figure 5: Grille d’Analyse d’'un Indicateur

L’indicateur présente -t- il des tendances positive

Un objectif est- il défini et est il atteint ?

Dispose- t- on de données de comparaisons aveériexr ?

Quelles sont les pratiques et/ou les actions qugénére ce résultat ?

L'indicateur couvre- t- il tous les domaines comzey ?

IV-2-4-3- Scoring Global

Effectuer le scoring des approches et des résultast bien. Car c’est a partir de ce
scoring que s’élaborent les plans d’actions. Néansya@e qui intéresse les dirigeants, en
sus de ces données, c’est le scoring global. En, efires sont les opportunités de disposer
d’'une note pour qualifier de maniere globale l'atie des résultats et la mise en ceuvre des
moyens pour y parvenir. En ce sens, effectuer onrgg global, c’est mieux. Nous avons
évoqué déja que l'identification et la pondératides criteres de résultats dépendent
étroitement de la vision de I'entreprise, de méme kjdentification et la pondération des
criteres d’approche dépendent étroitement de sségie. Dans la méme perspective, la
méthode de calcul de la note finale traduit égafema choix d’équilibre par les criteres.
Une entreprise tres orientée résultat pourrait aiffiscter trois quarts de la note a I'atteinte

des résultats et un quart de la note a I'excelleesepratiques.

Le choix de 'EFQM consiste a affecter le méme pobur I'ensemble des criteres
d’approches (500 points) et pour I'ensemble deséres de résultats (500 points),
consacrant ainsi le fait que I'atteinte des résu@st aussi importante que I'excellence des

moyens mis en ceuvre.

120



s N/ ~N( N
Approches 0'% 25% 5(-)% 75.% 100% .\ | Note Note
PP : : : : I ||brute | Pondération || pondérée
Leadership ............. : .............. ‘ ............ : ................. : ................. :) 25 1 25
it 2gi ' Lo ' ' 75 0.8 60
Pollthue et Strateg|e ............. : ............... JI ................ :. .............. ’ ............... :) i
Personnel| - E ........ .1: ................ :, ................ ,:, ................. E) 20 0.9 18
Partenariats et Ressources: - [ ‘ ............. e — Loy 25 0.9 23
PrOCeSSUS ............. E I I I i) 50 14 70
Résultats | | | i :
1 1 | 1 |
1 1 | 1 1
Clients -f L@ :: ................. b v 10 2 20
Personnel ............ .i, ............ ¢ ............. i ................. : ................. :) 25 09 23
1 I
Collectivité = ‘ ............. : ................ : .................. : .................. : ey 0 0.6 0
' ' ' ! 50 75
Performances CIéS ............. : ............... : ............ ¢ ............... : ................. :) 1 5
, A I U SRR BRI e o U | R | 314
Note Finale i i 0 0 B j
L J\ AN Y,

Figure 6: Scoring Global Selon 'EFQM

IV-3- Développement du Modéle en Terme de Critéres

L’établissement de prix d’envergure internationalqualité, d’apres l'article de Bohoris
(1995), paru dans lInternational Journal of Qual& Reliability Management, a
grandement aidé le milieu des affaires a évaluar performance. En effet, ces prix ont
donné des criteres clairs et compréhensibles jgoafuer la performance. Si nous
regardons de plus prés les trois modeles, nousopsuy identifier les principaux critéres
communs. En effet, ces critéres se subdivisent lsolassme des criteres « Moyens » et des
criteres de « Résultats ». Les facteurs s’intéressee que fait et ce que met en ceuvre une
organisation. Par contre, les résultats sont lidesaréalisations et aux faits des actions

mises en oceuvre.

Sous le nom de « les référentiels qualité : La dgid’excellence », publié par TAFNOR
en (1998), a montré les criteres communs entrelifé&rents prix de qualité. Sans doute,
chacun de ces criteres comporte une définitionequprécise son sens. Chaque critere est

découpé en sous criteres qui couvrent les divargga traiter au cours d’'une évaluation.
IV-3-1- Conception Théorique du Modéle

Le modéle ainsi proposé analyse la relation poueaidter entre la performance et les

pratiques critiques du TQM. A ce propos, nous stgugede proposer une modélisation de
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cette relation. En effet, notre modele est une lt@sie de trois modeles cités

précédemment ainsi que sur la base des travaux agdaik et Norton (1992, 1998).

Cependant, le modele de Deming, EFQM et MBNQA sdilisés comme référence ou

guide a I'échelle international pour toute entrepridésirant s’auto-évaluer dans une
logique du TQM. Sur la base d'une taxinomie de rmesleles, nous avons eu lidée de
développer les criteres moyens permettant d’afteirdes résultats clés. Les résultats
peuvent étre résumés par les axes suivants ddéinisles travaux de Kaplan et Norton :

— L'axe clients,

L’axe processus interne,

L’axe innovation et apprentissage organisationnel,

L'axe financier.

Il est intéressant de souligner que chaque pria&sé sur un modéle spécifique du TQM.
De plus, nous remarquons que les trois modéelesopeny un cadre universel pour évaluer
les pratiques du TQOM au sein des entreprises. ienra, chaque modéle propose des
pratiqgues unigues, mais nous pouvons dégager, ti gdarces trois prix, les pratiques
critiques (criteres moyens) communes, a I'image de

- Leadership.

- Politique et stratégie.

— Ressources humaines.

- Ressources et partenariat.

— Processus.

Ces variables (moyens et résultats) sont a leurdécomposées en un ensemble de sous
criteres. La forme structurelle du modéle que nwesons de développer schématise

comment les variables sont inter-liées.
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Figure 7: Modeéle conceptuel d’évaluation de la periance

Comme nous l'avons signalé dans la partie intradeiale ce chapitre, la performance
globale est une notion qui peut étre définie splosieurs points de vue et chaque point de
vue peut étre concrétisé par la considération dhitére, qui est a son tour déterminé par
plusieurs sous-criteres. L'utilisation des criteetsde sous criteres ont pour objectif de

mesurer a quel point de stade de maturité I'enigepse trouve sur la chemin de

I'excellence.

Notre modele comporte neuf critéres, subdivisésme@mes en sous criteres. Les critéres
eux-mémes qui servent a évaluer la progressionedanganisation vers I'excellence sont
répartis en deux groupes. Cing d’entre eux sonfaitgeurs ou leviers de management. Les

quatre autres sont de type de résultats que dw@it une entreprise.
IV-3-2- Justification des Liens entre les Variables du Mod¢le

Une fois que le modéle est congu et les varialfes sont identifiés, il devient intéressent
de justifier le lien entre les concepts afin d’avon fondement théorique solide et de
montrer la crédibilité de la théorie proposée. Bpgcialistes comme Deming, Juran,
Crosby, Ishikawa et autres ont proposé des praiquidques de TQM au sein d’'une

entreprise.
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Tableau 17 : Synthése des Principaux Pratiques dQN Selon Curkovic

Saraph| Flynn
Juran| Deming| Crosby etal. etal. ?f%%l)l gggo MBNQA
(1989) | (1994)
L’amell_oratlon X X X X X X
continue
Satlsfgctlon des X X X X X X
clients
Planlf[cgtlon X X X
stratégigue
Impllcatloqdes X X X X X X
employés
Proces,sgs X X X X X X
managérial
Benchmarking X X X
Equipe de
résolutiondes | X X X X X
problémes
Me;sure des X X X X X X
résultats
Rapproc_hemem X X X X X X
aux clients
Engagementdg X X X X X X X
la direction
Total 8 6 5 8 6 8 4 10

Source : Curkovic et al. (2000)

De nos jours, les entreprises, quelles que sais lilles, sont en train de développer des
démarches TQM. C’est ainsi qu’a travers le mondmjsnassistons a la naissance de
plusieurs prix a I'image du prix de Deming, prix@péen, prix américain, prix australien,
prix marocain, etc. Les objectifs majeurs de cés n@sident au niveau des points suivants
selon Woo et Ghobadian (1996) :
— Améliorer la conscience des managers a I'égard d@oagement de la qualité par le
biais de son importante contribution a la compétéide I'entreprise.
- Promouvoir la compréhension des exigences nécessaaur atteindre une qualité
excellente et réussir le déploiement du TQM.
— Stimuler les organisations afin qu’elles puissemtroduire des processus

d’amélioration de la qualité.
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IV-3-3- Pratiques de TQM Selon la Littérature

La littérature du management de la qualité et stirem matiere du TQM, renferme un
large éventail de pratiques proposées par plusiautsurs a I'image de Saraph adt
(1989), Flynn etal. (1994), Anderson etl. (1994), Powell (1995), Ahire &tl. (1996),
Zairi et al. (1997), Curkovic etl. (2000) etc.

Saraph eal. (1989) synthétisent les pratiques du TQM aux fga@aivants :
— Roéle du manager de la division et politique qualité
- Roéle du département qualité.
- Formation.
— Conception des produits ou services.
- Management de la qualité des fournisseurs.
- Processus de management.
- Données sur la qualité.

- Relations entre les employés.

Saraph efl. (1989) ont ignoré certaines pratiqgues comme lechimarking, la prise en

compte des attentes des clients et de 'amélioratimtinue.

Mann (1992), a proposé une autre recette des peaticritiques du TQM. Il a pu identifier
les pratiques suivantes :

- Développement des fournisseurs.

Développement des processus.

Déploiement d’'une politique qualité.

Développement des employés.

Concentration sur les clients.

De sa part, Flynn ail. (1994) ont développé une recherche similairelle@ céalisée par
Saraph eal. (1989) en identifiant sept dimensions du TQM\oga

Soutien du top management.

Information sur la qualité.

Processus de management.

Conception du produit.

Management de la force de travail.
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— Implication des fournisseurs,

- Implication des clients.

Une autre version des pratiques du TQM, celle ppép@ar Anderson al. (1994). Il a
suggéré les pratiques suivantes :

- Leadership.

- Amélioration continue.

— Coopération interne et externe.

— Focalisation sur les clients.

— Apprentissage.

— Satisfaction des employés.

- Processus de management.

La large revue de la littérature que nous avonestiguée nous a montré que les auteurs
sont d’accord sur un ensemble de pratiques et serie pas sur d’autres. C’est dans ce
sens que nous proposons dans le cadre de la paitiente, de sélectionner un certain

nombre de pratiques du TQM afin de concevoir natoelele.
IV-3-4- Sélection des Pratiques Critiques du TQM

Le survol de la littérature ainsi présenté montre plusieurs pratiques affectent largement
la réussite d'une démarche TQM. Sur cette bases mowaposons de sélectionner les
pratiques jugées pertinentes dans la littératureageériale et au niveau des prix qualité.
Ces pratiques identifieces ont été utilisées parsiplus auteurs et dans plusieurs
investigations empiriques. Ces dernieres compofgmiatiqgues du TQM et sont décrites
de la maniere suivante :

- Leadership.

- Politique et stratégie.

- Ressources humaines.

- Ressources et partenariat.

— Processus.

- Axe client.

— Axe innovation et apprentissage.

— AXxe processus interne.
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— Axe financier.

Il est souhaitable de mentionner que les pratigeesnues peuvent étre considérées comme
étantdes hypothésesChaque pratique est développée de fagon a coetridbune maniere
tangible a la réussite d’'une démarche du TQM ea @ontribution de la performance
globale de I'entreprise. De plus, nous devons goali que ces pratiques seront testées afin
de trier les plus significatives, dans un contexteisien et plus précisément dans un

secteur stratégique celui du Textile-Habillement.
IV-3-5- Relations entre les pratiques TQM et Performance

L’étude des relations entre les pratiques TQM rda fait I'objet de plusieurs recherches
au niveau de la littérature managériale. En effetmajorité des travaux insistent sur
I'aspect corrélation. C’est ainsi que Ahireakt(1996), dégagent des corrélations positives
et statistiquement significatives entre les pragjguivantes du TQM : engagement du top
management, focalisation sur les clients, managedeeta qualité des fournisseurs, design
du management de la qualité, benchmarking, uiitisadu contrble statistique des
procédés, utilisation des informations internes lauqualité, implication des employés,
formations des employés, délégations des respdidabaux employés et qualité des

produits.

Zhang etal. (2000) ont montré aussi I'existence de corrétegipositives et significatives
entre les pratiques suivantes du TQM : leadershipnagement de la qualité des
fournisseurs, vision et établissement des planaluation, contréle et amélioration des
processus, design des produits, amélioration duemgs qualité, participation des
employés, reconnaissances et récompenses, édueationmation, focalisation sur les

clients.

Anderson etal. (1995) ont développé un modele liant sept vaemlde TQM et donnant
comme résultats :
- Le leadership a effet direct et statistiguementificatif aussi bien sur la coopération
interne et externe que sur 'apprentissage orgaoinszel.
— L’existence d’un lien direct et statistiquementngiigatif entre coopération interne et
externe et management des processus. Le lien ,diestre apprentissage

organisationnel et management des processus,passtatistiqguement significatif.
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- Le management des processus a un effet directagstisfuement significatif sur
I'amélioration continue et accomplissement des eygs.

— Une relation solide liant 'accomplissement des layés a la satisfaction des clients.
Le lien entre I'amélioration continue et la satidfan des clients n’est pas

statistiguement significatif.

D’autres tentatives dans cette méme orientatiole del Rungtusanatham at (1998) ont
repris les quatorze points de Deming et ont esdayie valider dans un contexte italien.
Evans (1997) a fourni des fondements théoriques f@ster un modéle causal basé sur la
structure proposée par le prix de Malcolm Baldrige.modele ainsi dégagé implique un
lien direct et indirect de la triade : leadershpfanification stratégique, focalisation sur le
marcheé sur :

- Le management et développement des ressourcesrasnai

- Le management des processus.

- La performance interne et externe de I'organisation

Handfield etal. (1998) ont proposé une modélisation basée suelatons des variables
latentes suivantes : compétition globale, focabsat sur la qualité, leadership,
développement des ressources humaines, satisfaigsodients et performance financiére.
Le modele en question est testé dans trois cemtesgpeprises situées en Ameérique du
nord, et ce par l'utilisation de la méthode desadigns structurelles. L'essentiel de cette
étude peut étre résumé aux points suivants :
- L’'existence d'un lien direct et statistiguement ndiigatif entre leadership et
développement des ressources humaines.
— L'existence d'un lien direct et statistiqguement nsiigatif entre leadership et
satisfaction clients.
- L'existence d'un lien statistiquement non signifitaentre développement des
ressources humaines et satisfaction clients.
- L'existence d'un lien statistiquement non signifitaentre développement des
ressources humaines et performance financiére.
— L’existence d'un lien statistiquement non signifitantre leadership et performance

financiere.

Winn et Cameron (1998) ont examiné, de maniereoeafdire les relations entre les

différentes pratiques du TQM du prix de Malcolm dae. L'analyse factorielle utilisée
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montre que les sept pratiques sont fiables etesliBe plus, les résultats ont montré que
les relations testées ne sont pas toutes stagstigut significatives. La méme thématique a
été soulevée par Pannirselvam et Ferguson (20019ngpu les valider. Les résultats de
I'étude confirment la validité du prix de Malcolmalrige et indiquent que :
- La pratique leadership a un effet direct et indisa toutes les pratiques du modéle
a I'exception de la pratique « planification stgatgie de la qualité ».
- Le management de l'information, le management dessaurces humaines et
focalisation sur les clients ont un effet statisément significatif sur la satisfaction

des clients et les résultats financiers.

Kaynak (2003) a étudié la méme problématique desslentre les variables suivantes du
TQM : leadership, formation, relations avec les Eygs, management de la qualité des
fournisseurs, informations sur la qualité, designptdoduit, processus de management et
leur effet sur la performance globale. La rechemimpirique menée sur 214 entreprises a
permis de tester le modéle proposé. Cette rechercmmduit & valider I'interdépendance
entre les pratiques du TQM étudiées. De plus, ésiltats montrent I'existence de

relations positives entre les pratiques du TQMgtdrformance globale de I'entreprise.

Sur la base de cette revue de la littérature ssdeaustive, il est important de mentionner
gu’il y a des conclusions qui méritent d’étre dédes.
- La majorité des études se sont focalisées sur rasqpes du prix de Malcolm
Baldrige.
— Plusieurs autres modélisations ont été proposaasces pratiques.

- Les résultats dégagés sont divergents. Cette dimeegs’explique par le fait que :

La performance est opérationnalisée de manieréarefites. Certaines études
insistent sur la performance opérationnelle, demutsur la performance
financiére. Enfin, un troisieme groupe utilise iledicateurs de la performance

financiére et opérationnelle.

La méthode d’analyse de données utilisée pour étudi relation entre les
pratigues TQM et la performance differe d’une reche a une autre. De plus,
les analyses généralement menées ne permettend’aggweéhender le lien

direct et indirect entre les pratiques TQM et lesahsions de la performance.
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Le TQM est tantdt opérationnalisé comme un seukitor pour étudier les
relations entre le TQM et la performance, tantatsiéré comme étant un

construit multidimensionnel.
D’aprés ce qui précede, un ensemble d’hypothesesepeétre développé:

H; : Le leadership a un effet indirect positif sus ldifférents axes de la performance

globale.

H.: Les Ressources Humaines ont un effet indiresitipsur les différents axes de la

performance globale.

Hs: La politiqgue et Stratégie ont un effet indirgmsitif sur les différents axes de la

performance globale.

H,: Le partenariat et ressources ont un effet inclirpositif sur les différents axes de la

performance globale.
Hs : Le processus a un effet direct positif sur lé&ckents axes de la performance globale.

La revue de ces études empirigues ont montré gigiiste pas de consensus entre les
auteurs sur une approche optimale de déploiemenprdgiques critiques du TQM au sein
de I'entreprise. En d’autres termes, l'inexistedage structure universellement acceptée
de 'implantation du TQM.
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Conclusion

Dans le cadre de ce chapitre, notre attention p@$ée sur le développement d’'un modele
d’évaluation de la performance globale dans uneqley de TQM sur la base d'un

ensemble de pratiques du TQM. En effet, nous aponsedé a une revue de la littérature
sur les différentes pratiques du TQM les plus séidis au niveau des prix de la qualité
(Deming, MBNQA et EFQM) et au niveau de la littérat managériale d'une maniére
générale (surtout les travaux de Kaplan et Nor@8211998 et 2001).

Le modéle ainsi développé, est composé de neefesitLes cing premiers critéres sont de
types moyens et sont identifiés, suite & une tamiaales différents prix de la qualité. Les
critéres restants sont de types résultats permdstanesure de la performance globale de
I'entreprise et sont déterminés sur la base desura de Kaplan et Norton. Il est

souhaitable de souligner que chaque critere estida en sous criteres pour le rendre
plus opérationnel. Cette modélisation peut étresicldmée comme étant une maquette
d'implantation du TQM, dans la mesure ou nous avosisté sur les relations causales
entre les principaux pratiques du TQM et leur eler la performance globale de

I'entreprise.

Enfin, nous pouvons mentionner, qu’au niveau dgttirature, les travaux de recherche
qui ont essayé de proposer un modéle d’évaluatootadrerformance globale dans une
optique du TQM sont trop timides en termes de nenBeulement quelques essais ont été
réalisés par les chercheurs, mais dont la majoritéraité la performance sous un angle
purement financier. Or, dans notre cas et paréogitinent au niveau de la conception de
notre modéle, nous avons essayé de surmonter icesidfisance et de prendre en

considération la dimension financiére et non finamc
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Chapitre 4 : Méthodologie de Recherche

Introduction

La qualité est une composante primordiale pouélessite de I'entreprise. De ce fait, elle
doit étre convenablement gérée. L’étude théorigqealisée dans les deux premiers
chapitres nous a permis d’expliciter les deux alesecherches suivants :
- Développer un modele d’évaluation de la performaace&avers les différentes
dimensions de pratiques de management de la qualité
— Etudier la nature de la relation pouvant existeireehe TQM et la performance

globale de I'entreprise.

La premiére revue de littérature nous a permisedtifier trois situations typiquement
différentes entre le TQM et la performance glolidel’entreprise. La premiére situation
stipule une relation positive entre le TQM et lafpenance globale de I'entreprise. La
deuxieme situation déclare une position neutreedetiTQM et la performance. Enfin, la
derniere situation contredit les deux premieresoetignant une relation négative entre la

performance globale et le TQM.

Dans le cadre de chapitre méthodologique, nousopm s d’exposer les grands axes du
développement théorique de notre recherche. Nossopa en revue le secteur d’activité
gue nous allons étudier, afin de proposer un apbegrique sur les techniques statistiques
a utiliser et de rendre opérationnelles les vagmldtentes de notre étude en décomposant

chaque variable en un ensemble de variables olidesva
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I- Cadre d’Etude : Secteur Textile-Habillement

I-1- Présentation du Secteur

L'industrie textile est I'une des principales intlies manufacturiéres en Tunisie. Elle a
connu, depuis les années 60, une croissance piele rgui lui a permis de s'imposer dans
I'économie tunisienne et rester comme le premietese exportateur de l'industrie
manufacturiére. L'évolution spectaculaire de ceéeseest due a I'importante contribution
a la création d'emplois, a I'augmentation de lawaajoutée, a I'amélioration de la balance

commerciale et aux investissements.

I-2- Caractéristiques du Secteur

I-2-1- Production

La production du secteur, tous produits confondiiistre, tissage, Bonneterie et

confection) a atteint une valeur globale de 565[lians de dinars en 2002 contre 4001
millions de dinars en 1997, soit un taux moyen ahrde progression de 5%. Ceci

constitue une performance honorable si on consildemncurrence d’autres bassins de
délocalisations, notamment dans les pays de [\&st €tude réalisée au profit du centre
technique de textile : CETTEX).

I-2-2- Chiffre d’Affaire

L'essor remarquable qu'a connu ce secteur au niglgawolume de la production est
accompagné de difficultés de promotion commerciale de développement des
exportations qui ont freiné I'amélioration de sasipon dans I'ensemble des produits
exportables. Quant au chiffre d'affaire du sectéuest passé de 1880 MDT en 1991 a
3780 en 1997 enregistrant un taux d'accroissemamieh moyen de 12,3% (nous ne
disposons pas les statistiques récentes de 19905). 2

I-2-3- Valeur Ajoutée

La part de valeur ajoutée dans la production déleexabillement est restée constante.
Cette situation s’explique par trois phénomenes :

— Faiblesses du secteur textile local.
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- Utilisation permanente du systéme TPP (Trafic déceonnement Passif).
— Difficultés de sourcer des filés et des tissus & iex compétitifs (Turquie, Inde,
Pakistan,...).

I-2-4- Investissements et Capital Humain

Concernant les investissements, le tableau ci-gm&sente une augmentation de 4,1%

répartie entre les entreprises exportatrices elésc

Tableau 17: Evolution des Investissements

1*" Semestre| 1 Semestre| Evolution %
Exportatrices 75,8 70 -7,7%
Locales 17,7 27,3 54,2%
Total 93,5 97,3 4,1%

Source : CETTEX

Sachant que 12,1% sont a participation étrang&¥, des montants déclarés concernent
des projets dont I'investissement est supérieundllion de dinars (11 projets d’extension

et 9 projets de création) et 28% des investisseratlarés sont orientés vers le marché
local (ils ont augmenté de 54,2%). Pour le cagitahain, il demeure le catalyseur du
développement du secteur textile-habillement. Laufaiion active de ce secteur est
évaluée a 214400 personnes en 2002, soit presquwiteé de la population active de

l'industrie manufacturiére tunisienne.

I-2-5- Commerce Extérieure

Au niveau du commerce extérieur, la valeur des gapons du secteur a atteint 2347
MDT durant le premier semestre 2005 contre 2322 MDUr la méme période de 2004,
soit une évolution de 1,09%. Le premier semestééamarqué par une instabilité au
niveau des exportations qui ont évolué en dentscite: (-16%) en janvier, (+ 14,4%) en
février, (-6,76%) en avril, (+8,5%) en mai et (#9%)pen juin (cf. tableau ci-dessous).

Tableau 18: Evolution des exportations

Million de dinars | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 g/04
1*" Trimestre 823 1062 1090 1145 1178 1181] 0,24%
2°™ Trimestre 885 1053 1060 1140 1144 1166] 1,96%
1*" Trimestre 1708 2115 2150 2284 2322 23471 1,09%
Unité : MDT

Source : CETTEX
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Quant aux importations, le secteur a atteint udewade 1600 MDT durant le premier
semestre de lI'année 2005 contre 1540 MDT pour lmnengériode de 2004, soit une
évolution de 3,87%. D’apres les statistiques digges, nous avons constaté que le mois
de juin s’est caractérisé par un ralentissementrdpsrtations (+1,57%) contre (+10,36)

pour le mois de mai 2005 (cf. tableau ci-dessous).

Tableau 19: Evolution des importations

Million de dinars | 2000 2001 2002 2003 2004 2005 v/04

ler Trimestre 557 692 663 684 717 730 |1,79%

2éme Trimestre 703 846 805 877 823 870 | 5,69%

ler Trimestre 1260 1538 1469 1561 1540 1600] 3,87%

Unité : MDT
Source : CETTEX
Enfin, la balance commerciale présente un tauxadeerture négatif (a perdu 4 points)
des six premiers mois par rapport a la méme pé20dd. Toutefois, ce taux affiche une
amélioration par rapport aux 5 premiers mois (-{sd et aux quatre premiers (-7 points)
(cf. tableau ci-dessous).

Tableau 20: Evolution des taux de couverture

Année 2000 | 2001 | 2002 2003 2004 200p

% de couverture| 13694 138% 1469 146p6 1531% 14}%

Ainsi, la balance commerciale du secteur textileHlEment (hors investissements) dégage
un excédent de 747 MDT contre 782 MDT pour la mgégode de 2004. Ce qui se

traduit par une perte de 4,47% des recettes esekedu secteur.
I-2-6- Répartition des Entreprises du Secteur par Activite

En se basant sur les statistiques de 2005, leusectenpte environ 1800 entreprises
employant plus de 10 employés. Ces 1800 entresesespartissent comme suit : 1450 en

habillement, 140 en textile et 210 divers (délavdgederie, mercerie, passementerie,..).
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Tableau 21: Répartition des entreprises par actvit

Totalement exportatrices
Secteur Résidentes | non résidentep Total TE | NonT.E Total
d'activité
Chaine et trame 511 400 911 277 1188
Maille 92 101 193 103 296
Tricotage 17 9 26 101 127
Filature 2 0 2 40 42
Tissage 0 1 1 84 85
Finissage 3 0 3 38 41
autres 56 56 112 137 249

NTE : Non totalement exportatrices
TE : Totalement exportatrices
Sources : CETTEX.

L'analyse de ce tableau fait ressortir que 77% atdgseprises chaines et trames sont
totalement exportatrices (dont 56% sont résidentpsd 65% des entreprises de maille

sont totalement exportatrices (dont 52% sont neidedits). Presque toutes les entreprises
de filature, tissage, finissage et tricotage soodles, ils représentent respectivement 95%,
98%, 93% et 80%.

Les entreprises ayant d'autres activités que cgliésédemment citées, sont a 55 %
locales. De plus, il est utile de souligner, qué&e98es entreprises sont situées dans les
gouvernerats cétiers dont 34% dans le grand T@0i% a Monastir, 15% a Sfax , 9% a

Nabeul, 8% a Sousse et 6% a Bizerte .

I-3- Situation du Secteur 3 1'Echelle International

Avec la signature de l'accord de Marrakech et Eatton de I'OMC (I'Organisation
Mondiale de Commerce), I'économie mondiale s'achemers une ouverture plus grande

de tous les marchés nationaux et une intensificalipcommerce international.

Pour s'intégrer rapidement dans I'économie mond@l€unisie s'est engagée, d'une part
depuis pres de 10ans dans un vaste programmetelfagrd structurel (PAS) , d'autre part
le gouvernement a signé un accord de zone de fibrange (ZLE) avec les pays de

l'union européenne.
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La signature de l'accord de Z.L.E a un double difjdremierement, maintenir les acquis
obtenus deés 1976 au plan de la pénétration desuipsodndustriels tunisiens.

Deuxiemement, ancrer la Tunisie dans la dynamigoa@mique européenne.

La réalisation des objectifs d'intégration a |'emore mondiale passe inévitablement par
l'efficacité des entreprises tunisiennes, qui dewta étre compétitives sur le plan
international. Ainsi, la Tunisie est tenue de foudes efforts continus et intenses pour
pouvoir gagner la bataille de la compétitivité. legforts doivent impliquer les entreprises
(avec leur élément humain, matériel et technologigladministration, les institutions de

soutien et d'assistance, les institutions finaesiéetc.

Un autre aspect qui a touché le secteur est I'abampdogressif des accords multi-fibre.

Avec l'introduction des produits textiles dansdelie général de GATT dont la Tunisie est
membre depuis 1990, il risque d'affecter gravenlest débouchés sur les marchés
européens. L'abandon de ces accords signifiemitcds au marché européen sans
restrictions quantitatives des produits de touspbags producteurs et notamment ceux de
I'Asie qui bénéficient, par rapport a la Tunisiggvdntages trés importants en matiere de

prix de revient.

Le marché européen ne serait donc plus protégke ggsteme de quotas imposés aux pays
a faible prix de revient. Les produits tunisiens/rdat alors affronter tous les pays
intéressés par le marché européen. Méme si |'Eurpgimtient un contingent sans
payement de droit de douane en provenance de ligidules produits des pays asiatiques
risquent de demeurer plus compétitifs et d'interdiinsi aux produits tunisiens l'acces au

marché européen.

Le dernier volet concerne le marché européen. @aieteconstitue la quasi-totalité des
marchés extérieurs de la Tunisie dans la branctidetavec pres de 90% de la valeur
exportée en 1990. Cette concentration, si ell&gusgu'ici bénéfique pour la Tunisie, ne
constitue pas moins un danger si des changememasewe a intervenir en Europe, et c'est

précisément ce qui se pointe a I'horizon.

La place qu'occupe I'Europe dans les échanges @enigie s'expliquent par des raisons
historiques, culturelles et géographiques. Les playsud de la Méditerranée ont toujours
constitué un deuxieme marché pour les pays eurgpé&tcord de 1976 entre la Tunisie

et la C.E.E, en plus des dispositions de la IaL9&2 sur les entreprises exportatrices, a été
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un moyen privilégié pour le développement d'undi@ae la branche textile : celles de la
bonneterie et la confection. Or, cette Europe estim de se métamorphoser, ce qui va
indéniablement affecter notre économie et pargécatnent les entreprises exportatrices.
Cette nouvelle situation peut offrir des opportésipour les industriels tunisiens dans la
mesure ou il s'agira d’'un plus grand marché maéraidermes de pouvoir d'achat, ce qui

nécessite une adaptation en terme de norme, dgegeiad’information.

I-4- Faiblesses du Secteur

Les principales faiblesses du secteur peuventétenées en quatre dimensions.
I-4-1- Choix Stratégiques

La premiere de ces faiblesses est présentée dareppr une faible intégration en amont.
Ceci s'explique par la quasi-absence de productien matieres premieres et
particulierement la fibre. La Tunisie ne maitrisgcane matiere premiere, méme si des
cultures de coton sont testées dans certainesngdio pays, mais elles ont échouées. La
culture du coton est devenue pour l'industrie kextine nécessité stratégique, car la
compétition n'est plus uniguement une question réeeaux a haute intensité de main
d'ceuvre, mais plutét une question totale des tdopies li€ées a la conception, production
et commercialisation des produits. D’autre parg tEbouchés de notre appareil de
production sont géographiquement trés concentrgsirape constitue la quasi-totalité des
marchés extérieurs de la Tunisie, avec plus qu®&0¥é de la valeur exportée. Cette
concentration n'est pas sans dangers, surtout lavdémantélement des accords multi-
fibres et le développement vertigineux des potétégaasiatiques au cours des derniéres

années.
I-4-2- Qualification des Ressources Humaines

On ne peut pas nier I'importance de la main d'ceguadifiée dans un domaine. Les
industriels installés en Tunisie souffrent, d'urecoih chronique du probléme de
I'inexistence, en nombre et en qualification safite, d'un personnel qualifié. La main
d'ceuvre qualifiée, qui avait constitué pendantatiglies années un attrait important pour
les investisseurs, ne sera pas a la mesure aujoiide fournir le volume de main d'ceuvre

demandé, vu l'accroissement vertigineux du nomer@reprises.
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De plus, I'appareil de production dans le sectextilé est sous encadré. Selon une étude
réalisée par le centre technique de textile (CET)ITEX 1999, le taux d'encadrement du
secteur n'est que de 0.44%, c'est a dire le tayluke faible de I'ensemble des secteurs

économiques.
I-4-3- Investissement

Cette dimension traite deux aspects. Le premiereastrapport avec la nature des
équipements et le deuxieme concerne le choix dig&tiUne étude stratégique réalisée au
profit du secteur en 1999, reléve que "les équipgsngont vétustes sur le double plan de
I'age et de l'actualité technologique. Ces équipgsnseront inadaptés aux impératifs de
productivité, de qualité et de normes internatiesalAinsi dans la filature sur un parc de
100.000 broches, 80.000 sont classiques. Dansdage plus de 80% des métiers a tissu
sont a navettes alors que dans la confectiorjdation de I'ordinateur est particulierement
inexistante. Les spécialistes annoncent que ledr&éahnologique du secteur se situe entre

vingt et trente ans".

Quant au deuxieme aspect, nous avons constatéegtirdustriels tunisiens et étrangers
investissent surtout dans la confection au détrirdenla filature, tissage et finissage. Le
choix de I'activité est expliqué par la structuggére de la chaine de production qui
comporte peu de risques et offre une rentabilitgs plapide. Cela se traduit par les

privileges fournis par le systeme financier et dlsqui s’est limité & avantager les

entreprises totalement exportatrices.
I-4-4- Environnement

La compétitivité du secteur est entravée aussidgar contraintes structurelles. Elle est
handicapée par des colts et des charges (reldtfc@nsommation de l'eau, du gaz, de
I'électricité et de communications téléphoniquag)asées par son environnement. Ceux ci
appelés aussi colts des facteurs sont de plususnéfgvés et nuisent régulierement la

compétitivité de la Tunisie.

Les charges sociales (inclut I'assurance groupkEvent jusqu'a 48% de la masse salariale
ce qui augmente le codt, alors qu'elles sont pladastes dans d'autres pays concurrents
comme l'Inde (15%) et Hong Kong (7%).
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En plus, les importations sauvages (clandestinartr ple plusieurs pays) constituent une

concurrence sérieuse a l'industrie textile locale

I-5- Avenir du Secteur

Le secteur du textile habillement est entrain deneitre des difficultés. C'est pourquoi,
I'Etat a engagé un train de mesures afin de satdlexgee secteur et remédier a 'ensemble

de ses faiblesses.

D'abord le programme triennal de la qualité, spai le programme de mise a niveau et
récemment, les mesures stratégiques décidées mppuiser une nouvelle dynamique au
développement du secteur afin qu'il aborde dansnigiieurs conditions les épreuves de

l'ouverture de nos frontieres.
I-5-1- Programme Triennal de la Qualité

Ce programme s'inscrit dans une optique de renfueoe de l'efficacité et de la
compétitivité par l'introduction de systemes modsrde management de la qualité. Il a
permis, depuis son démarrage, de sensibiliser #&0@prises, aux concepts de la qualité

et de lancer la démarche qualité sur une largedléche

Les résultats aux quels a abouti ce programmeepslont forts intéressants :

— Les entreprises disposent de 36 consultants guideseillent efficacement pour la
mise en place de I''SO 9000. En outre, ce prograranfermé de nombreuses
compétences dans le domaine de la qualité en atgliteesponsable qualité et
métrologues.

— 4 institutions d'appui sont aujourd'hui certifiées.

— De plus, pour répondre a la difficulté des entsgwide recruter et de stabiliser leurs
responsables d'assurance qualité un DESS de ge&titanqualité a été promu avec

I'Institut Supérieur de Gestion de Tunis.

Ce programme triennal, a satisfait la plupart de ebjectifs annoncés. Il apparait
cependant qu'il reste encore de nombreuses adiensreprendre. A cet effet, un second

programme a débuté au courant de I'année 2001.
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I-5-2- Programme de Mise a Niveau

Le programme de mise a niveau a pris une ampletgifgpue dans le secteur du textile-
habillement en égard au nombre d'entreprises gtoals de ce secteur dans I'économie

nationale.

L'objectif de ce programme est d'atteindre en 2QQ60 entreprises certifiées, soit pres de
la moitié des entreprises du secteur. D’aprés [ETEK, il est important de souligner que
les entreprises qui ont adhéré au programme staiémoent exportatrices (67%) alors que
I'adhésion des entreprises locales reste assée (8if6). Pour pallier a cette situation, le
ministere de l'industrie a initi€ une compagne desiilisation pour une meilleure
adhésion des entreprises locales a la mise a nillFauaction de prospection a été lancée
pour toucher 700 entreprises dont I'effectif e&rivur & 100 emplois. Par ailleurs, et dans
ce méme ordre d'action, 'agence de promotion imahlie (API) et le CETTEX proposent
une offre volontaire de service mobilisable rapidaet a faible colt qui contribuera a la

mise en ceuvre des plans de mise a niveau.
I-5-3- Mesures Stratégiques

Ce plan d'action, a moyen terme, ambitionne deoreaf le secteur du textile-habillement
en confortant les performances et en mettant &t pooftes les opportunités qui s'offrent
pour en consolider l'aptitude a l'exportation. Ganps'articule autour de trois axes, a
savoir, promotion du secteur et amélioration de smmvironnement de travail,
renforcement de la formation et promotion natioretlénternationale du produit tunisien.
Ces mesures ont été supervisées par des grougas/dgui ont présenté leurs résultats au
gouvernement qui a entériné leurs propositions dot@mment :

— L’augmentation de 5 a 20 % de la prime d'investiss# pendant cing ans.

— Le déblocage des crédits nécessaires par le biaisonds de promotion des
exportations pour faire connaitre le produit tuemsi a la plus large échelle a
I'étranger, a travers des compagnes publicit@tgesar I'organisation de rencontres,
d'expositions et de salons itinérants.

— La limite d'un délai d'une semaine pour répondre demandes des entreprises
(brigades de travail, aux congeés et au travailudg.n

— La création des centres de formation programméaugimentation du corps des

formateurs afin de répondre aux besoins pressargsateur.
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II

La création d'un régime de formation complémentdines le secteur du textile et de
I'habillement au profit des ingénieurs dipldmésdéautres spécialités et I'ouverture
d'opportunités de formation supplémentaire audiites de maitrises scientifiques.
L’augmentation du nombre d'étudiants envoyés eatiger pour se spécialiser dans
le secteur du textile et de I'habillement.

L’accroissement de la capacité de formation d'irgés en textile et habillement a
I'école supérieure d'ingénieurs de Monastir et iéation de filiere spécialisée a
I'école supérieure d'ingénieurs de Tunis.

L'étude du codt de l'eau, de I'électricité et dz @a sein d'une commission
spécialisée chargée de présenter, des propositipmdant aux exigences de la
concurrence et prenant en considération la situafinanciére des entreprises
concernees.

La mise en place d'un régime contractuel proprecawwager I'économie d'eau, son
recyclage et sa revalorisation dans les divergsestconomiques.

L'accord aux entreprises industrielles a forte oamsation en gaz naturel et classé
actuellement dans les régimes de basse ou moyensien des avantages du régime
qui suit, en contrepartie de l'acquittement deetdevance, de changement de régime
de tension, payable en tranches.

La révision du plafond actuel de consommation ifedat régime de haute tension de
gaz naturel, dans le but de faire bénéficier lesplyrand nombre possible
d'entreprises industrielles des avantages de taeeg

L'exonération de la taxe imposée au profit de I'GN\des entreprises disposant des
stations de traitement des eaux usées répondamoannes.

La révision de l'actuel systéme d'encouragemeringesux entreprises industrielles
qui créent des stations de traitements des eawsus@ns le but de les inciter a

investir dans ce domaine.

Echantillonnage et Méthodes de Recueil de Donn¢es

II-1- Définition de I’Echantillon

Une fois le cadre de recherche est défini, noumalimettre I'accent sur les différentes

méthodes utilisées permettant la collecte des dmmnrién fait, a titre de rappel I'objectif de
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cette investigation empirique étant d'une part, d&ifier un certain nombre de

propositions posées au niveau de la partie thé@rgui sont les suivantes :
P; : le TQM a effet positif sur la performance globale I'entreprise,
P, : les entreprises certifiées ISO sont plus favi@ssa la réussite d’'une démarche TQM

D’autre part, de tester un lien de causalité @edire montrer le degré de corrélation
pouvant exister entre certaines pratiques critigdestifiées du TQM et la performance
globale de I'entreprise. Pour apporter des élémaatsgeponses a ces interrogations, nous
avons pris le secteur textile-habillement commeaterd’investigation. Ce choix n’est pas
arbitraire, étant donnée son importance économiguestratégique dans I'économie

tunisienne.

De plus, afin d’assurer des résultats empiriques $atisfaisants, nous avons essayée de
toucher deux catégories d’entreprises :
— La premiére catégorie : les entreprises non céesfi

- La deuxiéme catégorie : les entreprises certifi§€9001/9002.

Soulignons qu’au niveau de cette recherche emgirigaus n'avons pris en considération

d’'autres criteres de répartition tels que : natlaetivité, résidente ou non résidente, etc.

Enfin, pour déterminer notre échantillon, nous avdait appel a la base de données
disponible au centre technique du textile (CETTEXgtte derniere comprend :

— La liste des entreprises du secteur.

— Les coordonnées de chaque entreprise.

— La nature d’activité de chaque entreprise.

- Leffectif de chaque entreprise.

— Le degré de performance de chaque entreprise daesteur.

— La liste des entreprises certifiées (ISO 9001/9002)

— Laliste des entreprises adhérées au programmesgeamiveau.

- Etc.
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I1-2- Méthode de Collecte de Données

Différentes techniques peuvent étre employées pollecter des informations fiables
(questionnaire, guides d’entretien, etc.). Or, lsamception et leur formalisation posent de
nombreux problémes au néophyte, mais aussi auxaiptas. Ray (2001) souligne que

construire un bon questionnaire est un art quivestie la pratique.

Dans le cadre de notre travail empirique, nous savoené notre enquéte par voie de
guestionnaire. Ce dernier comporte deux parties. dramiére partie porte sur
I'identification et les caractéristiques principglele I'entreprise, tels que sa date de
création, sa forme juridique, son activité, soneetif, son chiffre d’affaire, etc. la
deuxiéme partie est consacrée a tester la forte stns de lien pouvant exister entre les
différentes pratiques critiques identifiées du T@Mniveau du notre modéle conceptuel et
la performance globale.

Tableau 22: Liste des critéres du modéle

Pratiques Critigues TOM Criteres Performance Globak
- Leadership - Axe Client
- Politique et stratégie - Axe Innovation et App. Org.
- Ressources humaines - Axe Processus Interne
- Ressources et partenariat - Axe Financier
- Processus

L’enquéte realisée est basée sur la techniqueediiieiv dirigée avec un questionnaire pré-
établi. Pour I'élaboration du questionnaire finabus avons mené une pré-enquéte
exploratoire auprés d’une vingtaine d’entrepris@sbase de données collectée au cours de
cette pré-enquéte, nous a permis de formuler Istgummaire final. Ce dernier comporte
guarante questions simples, courtes et facilesm@gprndre, afin de garder I'attention du

répondant.

Il est utle de mentionner que, l'acces aux entsegr a été difficile, quelque fois
impossible. Et méme quand l'acces est autorisélgges chefs d’entreprises n'ont pas
voulu répondre au questionnaire, par manque deicttyvde la pertinence d’un travail de
recherche s’il a une portée empirique. Encore, darelques situations, les enquétés

avaient un niveau de formation qui ne permet pasddrise des mots techniques figurants
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dans le questionnaire. Sans influencer leurs réggmeus leur avons offert assistances et

encadrements.

En dernier lieu, pour apporter une mesure a I'etberde ses criteres du modeéle concu,
nous avons opté a I'échelle de Likert. Notre choeut étre justifie, selon Evrard at
(2003) par le fait que cette échelle est sans donteles plus connus dans les études
d’opinion. Elle est supposée étre un bon indicateumesure des attitudes des dirigeants.
On a l'interviewé de se placer sur un continuumrppport a une série d’opinions portant
sur le méme sujet et pour les quels il doit exprimen plus ou moins grand accord
(désaccord) en choisissant entre cing réponsegbjEsss

Echelle de Likert

| Tout afait d’accord]  Plut6t d’accord | Sans opinion |  lutét pas d’accord|  Pas de tout d’accdrd

Dans un deuxieme temps, nous avons apporté unéicatidn aux questions figurants
dans le questionnaire afin de le traiter sur unclegd’analyse de données. Apres cette
codification, nous avons effectué le dépouillemestqui a permis la saisie des données
dans des tableaux de données du logiciel SPSS.nCataa permis d’'utiliser les moyens

d’analyse de données.

II-3- Qualité des Instruments de Mesure

La mesure établit donc une correspondance entreniveau théorique (définition
conceptuelle du phénomeéne étudi€) et un niveau rpi (définitions des criteres
représentant ce phénomene et sur lesquels poetenpErations concréetes de mesure). Les
opérations effectuées sur les mesures empiriques ldacadre de I'analyse statistique des
résultats devront étre en correspondance aveel&sons qu'il est Iégitime d’établir entre

les concepts étudiés.

En effet, un instrument de mesure doit satisfaibe@nditions suivantes :
I1-3-1- Fiabilité

La fiabilité est concernée par la réduction deddip aléatoire de I'erreur de mesure. Son
objectif est, si on mesure plusieurs fois le méménpmeéne avec le méme instrument,

d’aboutir a des résultats aussi proches que pessibl
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L'indicateur de mesure de la fiabilité utilisé estde crombach. C’est un indicateur
permettant de mesurer la fiabilité d’'un ensembl@uaestions (ou items) censés a mesurer

un phénomene.

Il est exprimé par la formule suivante :

ou:

k : nombre de questions (ou items);
0% la variance de litern (erreur aléa&)i
9, ;' la covariance entre litem et litgm

En effet, selon Evrard al. (2003), il n'existe pas de distribution statistqconnue
permettant de conclure sol'est acceptable ou non. En revanche, on conside&repour
une étude exploratoireal’est acceptable s’il est compris entre 0,6 et @@&ur une étude

confirmatoire, une valeur supérieure a 0,8 estmecandée.

D’'une facon générale, quand les questions qui ant qui se rapproche de 1, I'échelle
(c'est-a-dire I'ensemble des items) a une bonnéreole interne : les questions censées

mesurer la méme chose mesurent effectivement laencéose.
II-3-2- Validité
Lorsqu’'on examine la validité d’'une étude, on patke validité interne et de validité

externe :

1. validité interne : c’est I'assurance que lesatawns de la variable a expliquer sont

causeées uniguement par les variations des variafslépendantes ou explicatives.

2. validité externe : elle représente les possdsliet limites d’extrapolation des
résultats et conclusions de la recherche (ou d¢edé a 'ensemble du domaine qui
a été I'objet de l'investigation, ou éventuellement domaine plus vaste. D’'ou, la

validité externe est le degré de généralisatiorréadtats.
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I1-4- Méthode de Traitement

Le choix des méthodes d’analyse dépend largemetiblofjectif de recherche poursuivi.
Dans le cadre de notre travail de recherche deuthadés d’analyse peuvent étre
employées : la méthode de I'analyse factoriellergransformer les variables concernées
en composantes (ou facteurs) qui les résument metula méthode des équations
structurelles qui vise a estimer et a représemgsirélations de causalité entre les variables.
Les représentations les plus utilisées prenndioirtae d’un ensemble d’équations linéaire,
il s’agit des équations simultanées (en eéconomie)de l'analyse des réseaux, ou des

cheminements (en sociologie).
I1-4-1- Analyse factorielle

Pour raffiner I'étude des variables (criteres), neethode de I'analyse factorielle est
fortement recommandée. D’apres Evrardcaket(2003) I'objectif de cette technique peut

étre considéré de deux points de vue différents :

1. D’un point de vue empirique correspondant a ureatche purement statistique de
structuration de données, l'analyse factorielle stste a résumer l'information
contenue dans un tableau de chiffres individustdes, en remplacant les individus
initiaux par un nombre plus petit de variables cosites ou facteurs. Ce résumeé
pourra étre utilisé directement pour faciliter umerprétation portant sur un nombre

plus restreint de variables.

2. D'un point de vue théorique, correspondant a éanatche psychomeétrique de
mesure de concepts non observables : I'analyserfalte sert de révélateur a un
cadre conceptuel sous-jacent masqué par le braitmiesures. Les variables sont
alors considérées comme des combinaisons d’'unirtentembre de facteurs

communs sous jacents et non observables (varibeges).

L’analyse factorielle consiste donc a chercher entifier, a partir d’'un ensemble de
variables, un ensemble plus restreint de dimensiarde facteurs. En fait, deux conditions

restrictives sont indispensables pour I'analyse :

1. Lalinéarité : les facteurs sont des combinaisons linéaires désbles initiales.
2. L’indépendance : les facteurs sont indépendants (les coefficientcaleélation de

deux facteurs quelconques sont nuls).
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Pour l'utilisation et la mise en ceuvre d’'une analfactorielle, on doit résoudre les trois
problemes suivants : la préparation des donnéeshdix d’'une méthode et le choix des

axes.

II-4-1-1- Préparation des données

Dans cette phase, nous devons préciser le typalg&mfactorielle, les échelles de mesure
et vérifier si les variables sont factorisablespétir, d'une méme matrice de données
(individus/variables), on peut effectuer deux tygesalyse factorielle.

— L’approche la plus usuelle (dite dgpe R) consiste a chercher les facteurs dans
'espace des variables, c'est-a-dire comme des ic@amsbns linéaires des variables
initiales.

— L’autre approche (dite digpe Q) consiste a chercher les facteurs dans I'espage de
individus ce qui permet de regrouper les individus ont des réponses analogues

aux variables sur lesquelles porte I'analyse.

D’'une facon générale, I'analyse factorielle s’agpé a des variables de proportion ou
d’intervalle. Ces variables peuvent étre standaedis('indice de proximité entre les

variables sera alors le coefficient de corrélatitan variance de chaque variable est alors
égale a l'unité) ou non (la relation entre deuxiakdes sera alors exprimée par la
covariance). Les variables brutes (non standarsligurront étre utilisées si elles ont été

mesurées sur des échelles comparables (exemptonatar une échelle a 5 points).

Pour savoir, si les variables sont factorisabléss{@-dire si elles forment un ensemble
pour gu’il soit raisonnable d’y chercher des dimens communes qui aient un sens), deux
tests sont disponibles a cet effet :
— Le test desphérificité de Barlett qui présente I'avantage de fournir, en outre, des
indicateurs sur le nombre maximum de facteurs @ninetmais a l'inconvénient

d’étre pratiquement satisfait sur de grands éclamsi
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- Le testMSA (Measure of Sampling adequendy: c’est un indicateur qui sert a
comparer les correlations observées avec les atiods partielles entre les
variables. Quand la somme des carrés des corrdajartielles est faible en
comparaison avec la somme des carrés des cornladimples entre deux items
l'indicateur MSA tend vers 1, et ceci s’expliquer @ présence d’'une forte partie
commune entre les items alors qu’une faible vathuMSA indique que I'analyse
factorielle est inappropriée. Les données du MSA ifEm sont fournies sur la
diagonale de la matrice de corrélation anti-image 8PSS. Une valeur
raisonnablement grande est nécessaire pour réal®eibonne analyse factorielle.

Donc, il convient d’éliminer les items dont la vialéVISA est faible.

I1-4-1-2- Choix d’une Méthode

Il s’agit du choix d’une procédure de calcul poxitraire les facteurs a partir de 'ensemble
des variables. Le choix va opposer principalemdéanalyse en composante principale et
I'analyse factorielle classique. Selon Evrardlet(2003), la méthode la plus fréquemment
utilisée est celle de 'analyse en composante jmahe (souvent désignée par ACP). Cette
méthode permet, d’'une part, de structurer les blsainitiales pour construire un résume
de l'information apportée par I'ensemble de cedakdes. D’autre part, elle permet de
découvrir, lorsqu’elles existent, les variablegtdes sous jacentes aux variables initiales et

de les interpréter.
Les hypothéses de base de cette technique soonhs#wre de deux :

H; : les variables sont métriques _ bien que I'olisatitrés souvent des données ordinales
du type de celles recueilles sur des échelles kier.considérant qu’elles sont proches des
données d'intervalles _ et corrélées entre ellag pouvoir étre factorisables (seuil de
0,5).

H, : il n'y a pas de distinction entre variables éoatives ou variables a expliquer.

I1-4-1-3- Axes a Retenir

La procédure de résolution permet d’identifier dges factoriels et de calculer la variance
qui leur est associée. La question qui se posetemaint a I'utilisation est celle du nombre

d’axes a retenir pour I'interprétation des résaltat
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Selon Evrard eél. (2003) distinguent essentiellement deux méthpaesiettant le choix
du nombre d’axes a retenir pour I'analyse statigtigla méthode de restitution minimum

et les régles basées sur l'information restitué¢echaque facteur.

La méthode la plus frequemment utilisée est cadleedgtitution minimum. Si le nuage des
points initiaux n’avaient pratiguement aucune diget privilegiée (sphere par exemple),
les valeursky, Az, ....Ap seraient peu différentes les unes des autres &t ldovariance

restituée par le premier facteur serait a peu @gete a :

-1
P

Ou en pourcentage 100/p
Ou p est le nombre initial de variables.

En effet, si toutes les valeurs propres sont gopesi égales, on a :

P
D A= pA,
k=1

Pour conserver un facteur, il serait bon que laamae qu’il restitue soit nettement
supérieure a cette restitution : par exemple nenseconservés que les facteurs qui
restituent une variance de la variance supérieudeux fois la quantité 100/p ou p le
nombre de variables introduites. Dans le cas opolat de I'analyse est la matrice de
corrélation, la regle la plus usuelle (regle de skgi est de retenir les facteurs

correspondants a des valeurs propres supérielitesté (A >1).
I1-4-2- Modéles des Equations Structurelles

Pour tester la force et le sens d’association eldse differents criteres du modele
conceptuel, nous avons opté pour une méthodolagimtiative a travers les méthodes
d’équations structurelles (MES). lls constituent dkveloppements récents et les plus

marquants dans les études et recherches en marketin
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Les MES peuvent étre vus comme la conjonction d @@proches, auparavant traitées
séparément :

- L’analyse des variables latentes on considére que les variables directement
observées sont le reflet, ou I'effet, d’autres afalés non directement observables,
représentant des concepts plus généraux que laulfition spécifique d’'un item
particulier.

— Les modeles structurels qui visent a représenter et a estimer des rektae
causalité entre les variables ; les représentatemplus utilisées prennent la forme
d'un ensemble d’équations linéaires; il s’agit déguations simultanées (en

économie) ou de I'analyse des réseaux, ou de cleemeint.

Nous commencons par la présentation de deux comigssdes modeles de causalité :
'analyse factorielle confirmatoire (modéle de nme$uet les équations simultanées
(modéle de structure) ; puis nous exposerons letégiation au sein des éguations

structurelles avec variables latentes et erreunesure.

I1-4-2-1- Analyse Factorielle Confirmatoire

C’est un modele utilisé le plus souvent comme uri¢hode de réduction de données,
permettant de résumer un ensemble de variablesrvélese en un nombre réduit de

facteurs. L'idée étant de chercher a identifiefaigon exploratoire des dimensions sous-
jacentes aux variables observées. De plus, aulndeae modele toutes les relations sont
possibles entre les variables observées et lesuiactatents. Il correspond soit a une
approche strictement empiriqgue (dans laquelle oerctte simplement a résumer les
variables observées), soit & une approche dangllacen cherche a séparer ce qui est

commun aux variables observées et ce qui leupésifgjue.

Ce modele peut étre s’écrire de facon généralégupration matricielle :
X=N\é+e

X: la matrice des variables observe

& la matrice des variables latente

&: la matrice des termes d'erreur;
A : la matrice des contributions.
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En guise, l'analyse factorielle confirmatoire estilistée pour -certifier la qualité
psychométrique de résultats obtenus a l'issue djpimese exploratoire EFA : Analyse

factorielle exploratoire.

Dans ce modele, les relations entre variables wéssret latentes sont définies a priori en
fonction d’hypothéses causales. Les relations tasisaprésentées par les sens des fleches

vont des variables latentes vers les variablesreliskes qui les refletent.

Le principe de résolution est fondé sur la comgaraientre modeéle théorique (représenté
par la mesure des relations entre variables obsgmglatentes définies par la matrice

et les données empiriques recueillies sur le teriAiusieurs méthodes de calcul peuvent
étre utilisées pour ces tests. L'une d’entre elisisfondée sur l'analyse structurelle des

matrices de covariance. Cette méthode étant laypilisee.

I1-4-2-2- Modéles Structurels

Apres le probleme de mesure, la seconde compodastenodeles d’équations structurels
est constituée par I'étude des relations entrevégmbles. En effet, trois catégories de
difficultés doivent étre résolues au niveau deabfissement de relations entre les
variables.

— Les interactions entre les variables rendent souvent souhaitablelisizoser de
méthodes permettant de prendre en compte desoraaplus complexe que
I'explication linéaire d’une variable par un ensdéentyautres (traitée en analyse des
données par la régression, ou l'analyse de variataoes le cas de variables
explicatives qualitatives).

- La nature des relations entre les variablesla compréhension de la réalité étudiée
rend souhaitable de pouvoir disposer d’interprétaéin terme de causalité ou tout au
moins de direction de l'influence ; I'analyse sttitjue ne fournit que des mesures
d’association (ou covariation) qui seront utilisesir tester des hypothéses causales
pré-etablies.

- L’interprétation causale doit se situer au niveau conceptuel des variablesies et

non au niveau empirique des mesures.

Les modéles structurels ont pour objet de représelas relations complexes au sein d’'un

ensemble de variables. Sous leur forme traditiden@quations simultanées, ou path
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analysis), ils permettent de résoudre les deux ipremrobléemes. lls contribuent ainsi a la

compréhension de la réalité représentee.

Une autre interrogation fréquente du chercheur ewoc l'effet d’'une variable
(modératrice ou meédiatrice) sur la relation entme uariable explicative et une variable a
expliquer. Les modéles d’équations structurellegtrifmuent a répondre a ces questions. Il
est utile de souligner que ces méthodes peuventeétrsidérées comme des extensions de
la régression et contribuent a résoudre un systBéggiations simultanées représentant le

réseau des relations entre variables.

Nous allons illustrer les notations utilisées sur exemple simple (figure ci-apres),

comprenant deux variables endogénes ¥¥) et deux variables exogenes;(X>).

&

BlZ

X, Y12 @ &

Y22

X2

Figure 8: Représentation d’'un systéeme d’'équatiorirusturelles

Ce réseau peut étre représentée par deux équations

Yi =y X téEg

Yo, = Byt Vi Xt Y Xt €,
Ou:
y . Coefficient exogenes (reliant une variable emsh@gY a une variable exogene X) ;
B : Coefficient endogenes (reliant deux variabledogignes par exemple ¥t Y>) ;

€ : Termes d’erreur aléatoire sur les variables gades.
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Sous forme matricielle, ce systeme peut d’écriréagen générale :
Y = By+l+E
Avec :

Y, X et E sont les vecteurs ;

B etl" des matrices de parametres.

I1-4-2-3- Equations Structurelles Avec Variables Latentes

Le modele général utilisé pour I'analyse de la ahiésva résulter de conjonction d’un
modeéle d’équations structurelles défini sur lesaldes latentes. Cependant, un systéme
d’équations structurelles linéaires reliant deuxsesnbles de variables latentes: des

variables exogene< () et des variables endogeneg)(

Ce systeme est représenté par I'équation suivante :

n=Bn+lé+¢

Par contre, deux modéles de mesure reliant leahlag latentes aux variables observées
qui leur correspondent respectivement (soit X gpoadant a et Y an); ces deux

modeles sont représentés par les équations susvante

X=N<E+e
Y=An+o

Ou ¢, €, 0 sont les résidus respectifs des variables latartdegenesr(), des variables

observées exogénes (X) et endogenes (Y).

Les matrices de variance-covariance des résidusvadi@bles observées sont notées

respectivemerd, etd;.
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Dans le modele LISREL, I'estimation des parametitsfondée sur la minimisation d’'une
fonction de maximum de vraisemblance, rapprocheamtadtrice de covarianc® calculée

sur les données et la matrice théorigquéfondée sur le modéle testé).

II-4-2-4- Interprétation des Résultats

L’évaluation des résultats va étre fondée sur ddiateurs de la qualité de I'ajustement
entre les données empiriques et le modele tesgeindeateurs se situent a trois niveaux
de généralité décroissante.

- Au niveau global: on peut utiliser un critereCverall Goodness of Fitmesurant
'écart entre les matricesSet>. Ce critere présente certains inconvénients,
notamment d'étre trop sensible a la taille de l&@dHlon. On peut également
compléter ce critere global par d’autres criteresnfilés en termes de variance
expliquée. Ces criteres so@F|l (Goodness of Fit Indéxet AGFI (Adjusted
Goodness of Fit IndgéxEnfin, un autre critére consiste a étudier &sdus (c'est-a-
dire les écarts entre résultats calculés et dopnéawdice global correspondant est
RMR (Root Mean Square Residjal

- Au niveau des parties du Modéle pour chacune des trois parties principales du
modele (les deux modeles de mesure et la strudag@quations), un indicateur peut
€galement étre calculde coefficient de déterminatio€et indicateur varie entre 0
et 1 ; 'ajustement est d’autant meilleur que leftioient est proche de 1.

- Au niveau de chaque parameétre chaque parameétre peut enfin faire I'objet d’'un
test partiel de signification. Le niveau d’exigenkze plus élevé consisterait a
n'accepter le modele comme valide que si tous dearpétres sont significatifs, et du
signe attendu. Signalons également que les progesmé@cents calculent demlices
de modification c'est-a-dire indique a l'utilisateur quels parémee modifier pour

améliorer I'ajustement global.
ITI- Opérationnalisation des Criteres

Le modeéle conceptuel que nous visons tester dguariee empirique est composé de neuf
criteres suivants : leadership, politique et st@aéressources humaines, ressources et
partenariat, processus, axe client, axe innovattoapprentissage organisationnelle, axe

processus interne et axe financier.
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Il est souhaitable de rappeler que les premietgres sont considérés des criteres de
moyens, tandis que les quatre autres sont degesritie résultats. De plus, ces criteres sont
décomposés a leurs tour par des sous criteresff@&nla revue de la littérature réalisée
(chapitre 1l et 1ll) nous a montré qu’il N’y a pas consensus entre les auteurs, praticiens et
spécialistes quant a l'opérationnalisation de ceteres. Donc, de notre part et pour
surmonter cette divergence et attribuer une démitoncrete et mesurable de chaque
critere, nous avons fait recours d’'une part augregftiels TQM c'est-a-dire les prix les
plus reconnus et les plus utilisés a I'échelle nledpuisque les criteres moyens sont le
fruit d’'une taxonomie de ses prix qualité, et diaypart aux travaux de Kaplan et Norton

les plus récentes qui ont donné une dimensionlatgs et plus globale a la performance.

III-1- Opérationnalisation des Critéres Moyens

ITI-1-1- Leadership

Cette section étudie I'engagement et l'implicatiparsonnelle des dirigeants dans la
définition et le soutien des valeurs, des orieoteti de I'entreprise, des objectifs de
performance, de l'orientation client ainsi que d’'systeme de leadership promouvant
I'excellence des performances. Cette section étéd@ement la facon d’intégrer les
valeurs et les attentes au systeme de leadershifemteeprise, y compris comment
I'entreprise prend en compte, améliore en permanertcassume ses responsabilités

sociétales et comment elle s'implique dans la ctilgé.

En effet, les sous critéres suivants pourront dégrcritére leadership :

1. Les dirigeants développent la mission, la vistbries valeurs de l'organisation et

ont un réle de modele dans une culture de I'excedle

2. Les dirigeants s’impliquent personnellement eassirant que le systeme de
management de l'organisation est élaboré, mis ewrexeet amélioré de fagon

permanente.

3. Les dirigeants s’'impliquent vis-a-vis des cliemartenaires et des représentants de

la collectivité.

4. les dirigeants motivent soutiennent et reconeatisie personnel de I'organisation.
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ITI-1-2- Politique et Strategie

Ce critére traite des pratiques de 'organisatioarglévelopper, communiquer et déployer
une politigue et une stratégie qui soient fondéed’atteinte de la vision et sur I'analyse

de toutes les données externes et internes didpsnibest défini par les termes suivants :

1. La politique et la stratégie de l'organisatiomtséondées sur les besoins et les

attentes actuels et futurs des parties prenantes.

2. La politique et la stratégie reposent sur desrinations provenant de la mesure des

performances, de la recherche, du processus diatigsage et de la créativité.
3. La politique et la stratégie sont développéeseps en revue et actualisées.

4. La politique et la stratégie sont déployées &etsa un ensemble ordonné de

processus clés.

5. La politique et la stratégie sont communiquéanisés en ceuvre.
II1-1-3- Ressources Humaines

Cette dimension traite des pratiques pour planifes ressources humaines, pour
développer les compétences et les savoir-fairey popliquer et responsabiliser les
individus, pour entretenir le dialogue, pour recaitme et récompenser les efforts

accomplis. Elle peut étre mesurée via les sousrogs suivantes :
1. Les ressources humaines sont planifiées, gérémsédiorées.

2. Les connaissances et les compétences du persmmidtientifiees, développées et

maintenues durablement.
3. Le personnel est impliqué, se voit déléguer depansabilités et le pouvoir d’agir.
4. Le personnel de I'organisation entretient leahale.

5. L’organisation récompense, reconnait et se prgecde son personnel.
I11-1-4- Partenariat et Ressources

Il traite des pratiques de management des partgsades ressources financiéres, des actifs
(batiments, équipements, stocks,...) du portefedéiéechnologie et des connaissances. Il

se résume par les points suivants :
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1. Les partenariats externes sont manages.

2. Les ressources financieres sont managees.

3. Les batiments, équipements et matériels sont gésna
4. Latechnologie est managée.

5. L’information et les connaissances sont managees.
I1I-1-5- Processus

Le processus traite des pratiques pour conceveiptecessus, pour les améliorer, pour
concevoir les produits et les services a I'écoute ndarché, pour maitriser et faire
progresser les processus de réalisation ainsiegugrbcessus de relation avec les clients. Il

peut étre schématisé a travers les sous indicaaivants :
1. Les processus sont congus et gérés de maniééengyijue et méthodique.

2. Les processus sont améliorés en faisant appeléc@ssaire a I'innovation pour
donner entiére satisfaction aux clients et auxeayparties prenantes et leur apporter

une valeur sans cesse croissante.

3. Les produits et services sont congus et dévetoppé la base des besoins et des

attentes du client.
4. Les produits et services sont élaboreés, livrésugtsuivi assuré.
5. Les relations avec les clients sont gérées, reéds et développées.

Nous devons souligner que nous proposons une éalelnesure de Likert afin d’apporter

une mesure a ces différents sous criteres liés@iéxes moyens au sein d’'une entreprise.

Le tableau 23 résume les différentes variables dyem et le nombre de sous criteres

associés.

Tableau 23: Nombre de sous critére par pratique TQM

Critere Moyens Nombre de sous critere
- Leadership 4
5

- Ressources humaines

: 5
- Partenariat et ressource$
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- Politique et stratégie

- Processus

III-2- Opérationnalisation des Criteres Resultats

Les critéres résultats refletent la performancéale de I'entreprise. Celle-ci sera définie a
travers les indicateurs proposés par Kaplan etddoft1992) (cité par Hélene 2000). Ce
choix peut étre justifié par le fait que nous cherts a toucher la performance a tous les
niveaux de I'entreprise. D’apres Iribarne et Vexd@gR005) I'explication se situe a deux
niveaux :

— Tout d’abord la conception d’'un tableau de bordspeetif suppose d’avoir construit
la vision de l'organisation, identifié les factewlgs de succes, défini les initiatives
stratégiques et établi les résultats clés a ateipdur les domaines financiers et
extra-financiers.

- Ensuite, l'utilisation d'un tableau de bord prodjfesuppose d’avoir explicité les
liens de cause a effet entre initiatives stratéegqcarte stratégique) et entre résultats
clés (tableau de bord). La collecte des résultatmet alors soit de confirmer les

hypothéses de causalités, soit de les infirmer.

L'utilisation combinée des prix et de tableau dedbprospectif constitue a notre avis une
opportunité. En fait, les deux démarches se reafarmutuellement, les prix fournissent a
notre sens un réservoir méthodologique irremplagablors que le tableau de bord
prospectif produit des représentations propicesa &éflexion et a la créativité sur les

facteurs clés de succes et les résultats clés.

Dans le cadre de ce travail de recherche, noutoliiles critéres de performance a travers

les axes suivants :
III-2-1- Axe Client

Ce critere a pour objectif d’examiner la manierealaquelle I'organisation est en train de

traiter les clients. Pour ce faire, nous allonsagssd utiliser les indicateurs suivants :

1. Taux des ventes réalisées aupres des clientamtsis
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2. Taux des ventes réalisées aupres de nouveaunssclie
3. Degré de satisfaction clients.

4. Taux de retour des produits.
I1I-2-2- Axe Processus Interne

Ce dernier reflete la transformation par I'entreprides intrants en extrants et surtout
permet de déceler les outputs considérés par ilestsl Les indicateurs permettant de

mesurer ce critére pourraient étre les suivants :
1. Argent investi en recherche et développement,
2. Taux des ventes réalisées avec des nouveauxi;odu
3. Temps de réponses aux appels de service,

4. Couts standard.
ITI-2-3- Axe Innovation et Apprentissage Organisationnelle

C’est I'habilité pour une entreprise d’innover, miéliorer et d’apprendre. En effet, les

sous critéres que nous pourrons utiliser se résuawenpoints suivants :
1. Taux de satisfaction des employés.
2. Argent investi en formation.
3. Disponibilité de I'information.
4. Nombre de suggestions par employé.

II1-2-4- Axe Financier

C’est un examen de I'état financier de I'entrepédeavers les indicateurs suivants :
1. Croissance des ventes.

2. Taux des bénéfices net.
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3. Rendement sur capital investi.
4. Codt unitaire.

Nous adoptons le méme outil de mesure (échelleikiert). pour mesurer les différents

critéres et sous critéres de la partie résultahddéle conceptuel.

Le tableau ci-apres résume les différentes vamsabie résultats et le nombre de sous

critéres associés.

Tableau 24: Nombre de sous critére par axe de perfance

Critére Résultats Nombre de sous
critere
. 4
- Axe client
- AXe processus interne 4
- Axe innovation et Apprentissage 4
- Axe financier 4
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Conclusion

Dans le cadre de ce chapitre, nous avons eu lI'motds présenter la méthodologie qui va
étre utilisée au niveau de la partie empirique leis pspécifiguement au niveau du
cinquieme chapitre. En premier lieu, nous avonsroencé par une présentation détaillée
du cadre d’étude, ou bien le secteur cible qu’'oex@oiter comme terrain d’investigation
(secteur Textile-Habillement). A ce propos, nousresvmontré toute une base de données

reflétant la performance du secteur a I'échelléonate et internationale.

En second lieu, un survol théorique est propose d@di justifier le choix des méthodes
statistiques a utiliser. En effet, une architectdétaillée a été realisée sur la méthode
d’analyse factorielle et la méthode des équatiangtirelles. La premiére technique a
pour objet la purification des données initialesdis que la deuxieme nous aide a montrer
le sens et le lien qui peuvent exister entre |&&réntes variables du modéle conceptuel

développé au niveau de la partie théorique.

Enfin et en dernier lieu, une décortication desaldes a été menée, afin de leur donner un
volet opérationnel. Ce dernier est I'essentiel d'uaevue de la littérature assez exhaustive
touchant le domaine de la performance d’'une pafgsepratiques du TQM d’autre part.
Encore, il est utile de rappeler que I'opératiorsaion de ces variables est accompagnée
par la justification des liens pouvant exister enfuelques variables du modéle ainsi

développé.
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Chapitre 5 : Analyse et Interprétation des

Résultats

Introduction

Dans le présent chapitre, notre objectif vise aodpp des €léments de réponse a notre
problématique posée dans la partie théorique. e ebus essayons d’étudier la nature de
la relation pouvant exister entre quelques prasqde TQM jugées pertinentes et la
performance globale de I'entreprise. A ce propog mvestigation exploratoire aupres de
cent deux entreprises tunisiennes du textile-rexhéint a été menée. L'idée principale
étant de tester un modele conceptuel développé&idgu@ément a travers une revue de la
littérature assez exhaustive sur les travaux taucha relation TQM-performance. Le
modele en question est décomposé en deux partespkemiére partie qui retrace d’'une
part, les pratiques de TQM les plus utilisées aani des prix qualité les plus connus a
travers le monde (Deming, MBNQA, EFQM), et d’aupart, les principales pratiques
critiques déegagees a partir de nombreuses eéetudesigues réalisées par plusieurs
spécialistes. La deuxieme partie du modele retlexalifférents axes de la performance
globale (axe client, axe financier, axe processtegne, et axe innovation et apprentissage

organisationnel) et qui sont développés sur la bdasdravaux de Kaplan et Norton.

Notre modélisation vise a dévoiler l'effet de cers pratigues du TQM sur la

performance globale de I'entreprise par l'internaédi des critéres.
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Cependant, I'architecture du présent chapitre petaentée de la maniére suivante : une
premiere section aura pour objet d’étudier le prais entreprises interrogées. La
deuxieme section se rapporte sur des analysestisjadis (test de fiabilité, test de validité
et ACP) afin de tester la qualité des résultatemi. Enfin, la derniere section porte sur
I'étude de la relation pouvant exister entre letigues de TQM et la performance globale

a travers la méthode des équations structurelles.
I- Objectif et Caractéristique de la Recherche

Il s’agit d’une étude qui se propose de décrire ndadité et d’en rendre compte les petites
et moyennes entreprises tunisiennes du sectetletbabillement telles qu’elles nous sont

apparues sur le terrain.

Nous étudierons les pratiques du TQM adoptées ce®ME et testerons le lien pouvant
exister entre ces pratiques et la performance otba I'entreprise. Sur la base de cette
étude, nous établirons une modélisation qui donoemidée sur la réalité managériale

dans ces PME.

I-1- Présentation des Profils des Entreprises Enquétées

Notre étude empirique a été menée aupres de 1Bdbanes du secteur textile-habillement
qui ont acceptée de répondre a notre questionpaitai 243 entreprises ; avec un taux de
réponse de 41,97%. A l'issue de cette enquéte, avniss abouti a un volume important
d’'informations. |l fallait décrypter ces informati® et surtout en tirer le maximum de
lecons. Dans ce qui va suivre, nous présenterenséhailtats de la recherche empirique,

puis nous avancerons certains commentaires et qelear

Nous rappelons a ce propos les caractéristiqueshcmies aux entreprises de I'échantillon.
I-1-1- Effectif

Tableau 25: Répartition des Entreprises par Effdsti

Fréquence Absolue (FA) | Frégquence Relative (FR
<50 25 24,5%
51 -100 23 22,5%
101 — 200 25 24,5%
> 200 29 28,4%
Total 102 100%
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Dans notre échantillon, 71,6% des entreprises deat SARL (société a responsabilité
limitée), ayant un effectif d’'employés inférieu2@0. En se référant a la nomenclature de
'API ('Agence de la Promotion Industrielle), ceorg les principales caractéristiques

retenues pour définir les PME.
I-1-2- Activités

Tableau 26: Répartition des Entreprises par Actést

Fréquence Absolue (FA)

Fréquence Relative (FR

Confection 64 62,7%
Textile 38 37,3%
Total 102 100%

D’aprés ce tableau, nous constatons une présesee fste des entreprises de confection
(62,7%) au détriment des entreprises de textilei @st d0 au fait que I'enquéte s’est
déroulée essentiellement a Monastir qui est classéeme étant la premiére dans

I'industrie de confection.

I-1-3- Degré d’exportation

Tableau 27: Répartition des Entreprises Selon l&tmlume d’Exportation.

Fréquence Absolue (FA)

Fréquence Relative (FR

Partiellement exportatrice 36 35,3%
Totalement exportatrice 66 64,7%
Total 102 100%

Presque les 2/3 des entreprises opérent pour lehénd@tranger. Par contre, le 1/3 restant

assure une production pour le marché local et an@epour I'exportation.

Dans ce qui suit, nous essayons de détecter lexctéestiques générales de notre

échantillon par rapport aux interrogations suivante

- Votre entreprise est-elle certifiee ?

- Votre entreprise dispose-t-elle d’'une politique [@aa

- Si oui, cette politique qualité est-elle diffusémat le personnel ?
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— L’ensemble du personnel subit-ils une formatiorQeralité ?

I-2- Orientations Stratégiques en Management de la Qualite

Sur la base d’'une analyse descriptive des donra¥dsmermédiaire du logiciel SPSS 11.0
pour Windows, les recommandations en matiere du TggMvent étre récapitulés aux

tableaux suivants :

Tableau 28: Certification

Fréquence Absolue (FA)

Fréguence Relative (FR)

Non certifiées 55 53,9%
Certifiées 47 46,1%
Total 102 100%

Les résultats de ce tableau 28 montrent que nottefpuille d’entreprises est composé de
46,1% d’entreprises certifiées et de 53,9% d’emisep non certifieées. Parmi ces derniéres,
il 'y a certaines qui se sont engagées dans un gzosede certification (en cours de
certification), d’autres ont mené un programme dgera niveau. Cette vague d’intérét liée
a la certification s’explique par le fait que la joréé des entreprises du secteur sont
exportatrices (79% des entreprises) ; ce qui fartcdque la certification pour eux est un
passeport pour accéder aux marchés étrangers. iBe lpl presque majorité de ces
entreprises sont soit sous-traitantes ou bienaitatites. En effet, a ce niveau, les donneurs
d’ordre accordent de I'importance a cette dimensjoalité lors de la définition du cahier
de charge. De ce fait, les chefs d’entreprisesosé tsouvés dans I'obligation de définir
une politique qualité claire au sein de leurs gmises pour qu’ils puissent garder une part
de marché avec leurs rivales. Ceci peut étre j@séftravers les résultats du tableau

suivant ;

Tableau 29: Politique Qualité

Fréquence Absolue (FA)

Fréquence relative (FR

Oui 94 92,2%
Non 8 7,8%
Total 102 100%
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Les résultats ainsi obtenus schématisent une ééalithagériale assez motivante pour le
secteur textile-habillement traduisant par l'intérénsidérable accordé par ces entreprises
a la politique qualité (92,2%). Pour renforcer daage cette orientation, presque 100%
des entreprises enquétées investissent largentaribanation en matiere du management

de la qualité (voir annexe 1 : analyse des frégesnc

Ce degré de conscience envers la qualité se tradodre d’'une part, par l'intégration du
personnel dans I'élaboration de la politique geéaldt d’autre part, par la diffusion de la

politique qualité a I'ensemble d’employés (85,3%).
II- Approche Methodologique Quantitative

Nous proposons dans cette section le développeetdatvalidation d’'un instrument de
mesure des pratiques de TQM ainsi que les difféeedimensions de la performance
globale a travers des tests statistiques. Toutodhmous tenons a tester la fiabilité et la
validité interne des items a chacune des pratigesTQM ainsi que les différentes
dimensions de la performance globale. Ensuite, amayse en composantes principales
sera menée afin d'assurer une meilleure purificatdes données initiales et pour

construire la version finale de notre modele.

I1-1- Test de Fiabilité et de Validité

Afin de réaliser cette mission, nous allons regoari’alpha de cronbach qui permet de
mesurer la cohérence interne d’'une échelle comsteupartir d’'un ensemble d’items. Le
principe consiste a réduire le nombre d’items awiti contenus dans I'échelle en fonction
de la valeur du coefficient d’alpha afin d’'augmengefiabilité de la mesure du construit.
La valeur évolue entre 0 et 1. Plus alpha est graehl, plus la fiabilité est meilleure. En

général, les valeurs supérieures ou égales a Ot Asoceptées.
II-1-1- Test de Fiabilite des Pratiques du TQM

Une analyse de fiabilité pour chaque pratique duMT® été menée afin d’étudier la
consistance interne entre les items pour chaqublarlatente. Les coefficients sont

présentés dans le tableau ci-dessous pour legyeatdu TQM :
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Tableau 30: Analyse de Fiabilité des Pratiques dQW

Code Pratique TOM Nombre d’items | Alpha de cronbach
LSH Leadership 4(3) 0,68811 0,8394

PS Politigue et stratégie 54) 0,7641 :0,8881

RH Ressources humaines 5; (43) 0,4861 ; 0,63390,8549
PR Partenariat et ressources 5 ; (43); 0,6335 ; 0,69680,7920
PC Processus 5; (4X3) 0,7324 ; 0,80270,9657

D’apres cette premiére itération d’analyse, lesltés montrent que :

- Les pratiques politique&stratégie et processusadispt d’'un coefficientt > a 0,7
(ils sont de l'ordre dé,7641 et 0,7324sans faire aucune modification dans leur
contenu.

— Par contre, pour la pratique leadership, il falfaire I'élimination d'un item afin
d’avoir un coefficientn > & 0,7 (de I'ordre de,8399.

— Enfin, pour les deux pratiques restantes (ressesultemaines et partenariat et
ressources), deux items ont été éliminés poumdlteiun seuil de. > a 0,7 0,8549

et0,7920.

Il ressort de cette analyse qu’aucune pratique@i h’a quitté la base. Les cinqg variables
définissant les pratiques du TQM sont retenues [@reste de I'étude empirique. Mais, |l
faut souligner qu’'un nombre assez important d’itegssécarté pour donner plus de sens

(fiabilité et validité) aux résultats.
II-1-2- Test de Fiabilité des Dimensions de la Performance

La méme démarche a été menée pour voir la robeseegsterme de fiabilité de variables

latentes formulant la performance globale. Lesltasufigurent dans le tableau suivant :

Tableau 31: Analyse de Fiabilité des DimensionslddPerformance

Code Dimension de la performance| Nombre d’itemg Alpa de cronbach

AC Axe client 4;(3);(2) 0,0084 ; 0,0312,1309

API Axe processus interne 4 (3)2) 0,5948 ; 0,68870,9225

AIAO Axe innoyation et apprentissagd ; (3) ; (2) 0,1192 ; 0,2409,2607
organisationnel

AF Axe financier 4:;(3);(2) 0,4714 ; 0,4428,6797

D’aprés ce tableau, un portefeuille des constatioéstent d’étre soulevé :
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- Les quatre dimensions de la performance ont subirdedifications dans leurs
contenus afin d’améliorer leurs niveaux de fiadilit

— Uniquement la dimension processus interne dispdea doefficient alpha de
cronbach supérieur a 0,7 (de l'ordre de 0,9225).d€mier est obtenu suite a
'élimination de deux items. D’ou elle mérite d'étretenue pour le reste de
raisonnement.

- Les dimensions client, Innovation et apprentissag@nisationnel et financiere ont
un seuil de fiabilité alpha trop faible qui n’atiepas le niveau d’acceptabilité. Donc,
ces trois axes (variables latentes) quittent nodisee de calcul puisqu’ils n'ont aucun
effet.

Apres élimination et modification des items jugéspertinents, les résultats figurant dans
les tableaux ci-dessus (30 et 31) relévent un bwean de fiabilité de I'ensemble de
variables latentes qui composent les pratiques@M.TEn effet, les coefficients de alpha
de cronbach dépassent largement le standard de; @&0éralement estimé comme
acceptable pour la validation et I'évaluation desppétés psychométriques des échelles
de mesure. Les valeurs dégagées dans le cadrateleétwele sont forts intéressants et qui
sont de l'ordre d€,8394 ; 0,8881 ; 0,8549 ; 0,7920 et 0,96%bntrairement, pour les
variables latentes de la performance qui ont moatréniveau de fiabilité trop faible
surtout pour la dimension clien0,0309 et la dimension innovation et apprentissage
organisationnel Q,2607. Dans le méme ordre d’idée, nous avons constat lg
dimension financiere dispose d’un test de fiabiiiés proche du seuil apres élimination de
la moitié d’'items. Mais l'unique variable pourrattuellement définir la performance ;
c’est la dimension processus interne dont un aoefft d’acceptabilité de I'ordre de
0,9225

Dans le méme sens, les résultats du tableau 32rentrue plusieurs items, considérés
comme potentiellement problématiques suite a lys®alde fiabilité n’atteignent pas le
seuil de 0,6. lls doivent par conséquent étre ékiwmide I'analyse. Il s’agit des items

suivants (voir annexe 3).
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Tableau 32: Liste des Variables et d’'ltems Eliminés

Variable latente Items éliminé

- Leadership - LSH2*

- Politique et Stratégie - PS1*

- Ressources Humaines - RH2*, RH5*

- Partenariat et Ressources - PR1*, PR2*

- Processus - P2* P4*

- Axe Processus Interne - API2*, API4*

- Axe financier** - AF1* AF2* AF3*, AF4*

- Axe innovation et apprentissage organisationnel** | -  AIAO1*, AIAO2*, AIAO3*, AIAO4*
- Axe Client** - AC1l* AC2* AC3*, AC4*

*: [tem éliminé du modéle
** : Variable latente éliminée du modéle

Compte tenu de cette analyse, notre modéle serpas#rde six variables (cing variables
lites au TQM et une seule variable en rapport daegerformance globale) qui sont:
leadership, politique et stratégie, ressources meaapartenariat et ressources, processus,

axe processus interne et dix huit items.

II-1-3- Test de Validité

L’'analyse précédemment menée nous a permis d'@iminois dimensions de la
performance (variables latentes). A la lumiere ele résultats, nous proposons dans ce qui
suit de tester empiriquement la validité de l'iostent de mesure sur la base de six
variables restantes. Pour ce faire, nous procédantest de I'unidimensionnalité et de

validité des variables qui composent notre modéle.

Mais, avant de procéder a I'analyse de la validééconstruit, nous suggerons de réaliser

au préalable un test de multi normalité. Les réssifigurent dans le tableau suivant :
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Tableau 33: Test de Normalité

Items Skewness|  Kurtosis
LSH1 -0.878 0.955
LSH3 -0.636 0.951
LSH4 -0.917 0.940
PS2 -0.882 0.961
PS3 -0.900 0.943
PS4 -0.714 0.967
PS5 -0.682 0.951
GRH1 -0.862 0.953
GRH3 -0.748 0.982
GRH4 -0.682 0.958
PR3 -0.530 1.042
PR4 -0.198 1.106
PR5 -0.462 1.000
P1 -0.878 0.955
P2 -0.871 0.955
P5 -0.878 0.955
API1 -0.878 0.955
API3 -0.871 0.955

Test of Univariate Normality for Continuous Variabl

Kline (1998) précise que si les indices de Skewm¢dsurtois se trouvent dans la limite
acceptable [-3, +3], la normalité est vérifiée. lrésultats du tableau 33 permettent de

confirmer que toutes variables suivent une distidounormale.

Nous pouvons maintenant tester I'unidimensionnaitéa validité des échelles de mesure
qui composent notre instrument de mesure. Pouert€ésnidimensionnalité, nous allons
réaliser une analyse en composantes principalesghague variable latente retenue a été
menée sur 'ensemble de variable moyennant uneiaotablique (varimax) grace au
logiciel SPSS 11.0 pour Windows. Sachant que csaitation permet de tester la
convergence des dimensions observées aux factertenus (facilité largement
I'interprétation des facteurs) et d’éliminer lesnits faiblement corrélés en vue d’épurer la

mesure.
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Tableau 34: Contributions Factorielles

Variable ltems C]?ntrlbpnon

actorielle

LSH1 0,911

- Leadership LSH3 0,821
LSH4 0,877

PS2 0,944

N o PS3 0,868

- Politique et Stratégie PS4 0,782
PS5 0,862

GRH1 0,835

- Ressources Humaines | GRH3 0,879
GRH4 0,941

PR3 0,919

- Partenariat et Ressourceq__PR4 0,747
PR5 0,862

P1 0,985

- Processus P3 0,932
P5 0,985

API1 0,963

- Processus Interne API3 0,963

En effet, les items retenus apres purification phaque variable permettent d’extraire un
seul facteur. Les résultats obtenus (tableau 34htmmiot que toutes les contributions
factorielles sont statistiguement significatives ¢ontribution factorielle de chaque item
varie entre0,747et0,985qui dépasse largement le seuil d’acceptabilité. &) plus, ces

résultats confirment l'unidimensionnalité des édwelde mesure qui composent notre

instrument de mesure des différentes pratiquesQ@M €t de la performance.

II-2- Analyse en Composantes Principales

Une fois que le calcul du coefficient alpha de baxh est réalisé, nous proposons
d’effectuer une analyse en composantes princigadas chaque variable, soit du TQM ou
de la performance, afin de faire émerger une stradictorielle. Mais pour parvenir a cet
objectif, nous devons en premier lieu examineresifacteurs sont factorisables ou non.
Ensuite, nous allons appliquer la méthode de lim®aen composantes principales (ACP),
afin de déterminer l'importance des variables ahits dans la formation des nouveaux
facteurs. En dernier lieu, nous allons effectues dmations dans I'espace factoriel en

utilisant la méthode de varimax, de fagcon a augerel# valeur des coefficients de

corrélation de certaines variables avec les nowwazes.
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II-2-1- Factorisation des Facteurs

On se demande ici si les données sont factorisablest-a-dire si elles forment un
ensemble suffisamment cohérent pour qu’il soitormigble d'y chercher des dimensions
communes. Pour cette raison, nous allons lancdesinde la qualité de représentation.
L'objet de ce test étant de savoir si les variallest dépendantes et reliées les unes des

autres.

Tableau 35:Qualité de Représentation

Initial Extraction

LSH1 1,000 ,975
LSH3 1,000 ,469
LSH4 1,000 , 759
PS2 1,000 ,883
PS3 1,000 747
PS4 1,000 ,499
PS5 1,000 ,871
GRH1 1,000 ,965
GRH3 1,000 ,865
GRH4 1,000 ,895
PR3 1,000 ,847
PR4 1,000 ,549
PR5 1,000 747
P1 1,000 ,975
P2 1,000 ,819
P5 1,000 ,975
API1 1,000 ,975
API3 1,000 ,819

Méthode d'extraction : Analyse en composantes jpahes.

D’aprés les valeurs mentionnées dans le tableaue35yaleurs des coefficients sont
suffisamment inter-liées et ne sont pas indéperddihine de l'autre. Donc, les variables

sont factorisables.
II-2-2- Analyse en Composantes Principales

Dans cette méthode, les facteurs sont exprimés eodas combinaisons linéaires exactes
des variables. Réciproquement les variables pews/exprimer comme des combinaisons

linéaires exactes des facteurs.
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Suite a cette analyse en composantes principatass pouvons mentionner que trois
facteurs ont été retenus pour I'analyse ayant wleuv propre supérieure a l'unité. La

structure factorielle prend en compte 81,295% det@ance totale (Cf. tableau 36).

Tableau 36: Variance Totale Expliquée

Extraction sommes des carrés Somme des carrés des
Valeurs propres initiales des facteurs retenus facteurs retenus pour la
Composant rotation
Total % de la % Total % de la % total % de la %

variance cumulés variance | cumulés variance | cumulés
1 11,240 62,443 62,443 11,240 62,443 62,4413 9,1.52 0,843 50,847
2 2,132 11,843 74,268 2,133 11,848 74,286 3,207 8167,| 68,664
3 1,262 7,009 81,295 1,262 7,004 81,295 2,474 12,43 81,295
4 ,710 3,942 85,238
5 ,595 3,307 88,545
6 ,539 2,996 91,540
7 ,385 2,138 93,679
8 ,297 1,648 95,327
9 247 1,375 96,701
10 ,216 1,198 97,900
11 ,185 1,025 98,925
12 111 ,617 99,542
13 7,449E-02 414 99,956
14 7,881E-03| 4,378E-04 100,00D
15 2,112E-16 1,174E-14 100,00p
16 3,592E-17| 1,1996E-1f 100,000
17 -4,60E -16] -2,554E -1p 100,000
18 -8,95E -16] -4,971E-1p 100,000

Méthode d’extraction : Analyse en composantes jpaies

D’aprés ce qui précede, nous devons mentionnetegpeemier facteur explique 62,443%
de la variance totale, le deuxiéme facteur 11,848% dernier 7,009%. Ceci nous amene
a dire que la masse d’information retenue par Heis facteurs est assez importante et

pouvant expliquer largement le phénomeéne déja é&tudi

Pour savoir si les variables restantes sont liées aes trois axes retenus, nous allons

calculer les corrélations de ces facteurs aveedgables restantes (Cf. tableau 37).
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Tableau 37: Matrice des Composantés

Composant racteurs
1 2 3
LSH1 0,983 -5,17E-02 -7,77E-03
LSH2 0,665 -4,27E-04 -,165
LSH3 0,737 - 0,135 -, 444
PS2 0,939 -2,05E-02 -2,48E-0B
PS3 0,854 -5,760E -0% -,120
PS4 0,703 6,58E -02 -5,38E-0B
PS5 0,834 - 0,108 - 0,406
GRH1 0,976 -7,00E -02 -8,22E -0p
GRH3 0,606 -0, 134 -0, 693
GRH4 0,771 -0,122 -0,535
PR3 0,151 0,904 8,512E -0p
PR4 0,153 0,725 9,842E -0B3
PR5 0,253 0,823 7,821E -0p
P1 0,983 -5,17E -02 -7,77E -0p
P2 0,884 0,115 -0,154
P5 0,983 -5,17E -02 -7,77E -0p
API1 0,983 -5,17E -02 -7,77E -0p
API3 0,884 0,115 -0,154

Méthode d’extraction : Analyse en composantes fpales
a. 3 Composantes Extraites

Si les variables initiales sont centrées et réduleecoefficient de corrélation R (XF) est
un bon indicateur pour mesurer la relation de laabée X, au facteur Hle carré de la
coefficient représente le pourcentage de la vaeiaestituée par le facteur selon Evrard
2003)). Il est possible donc, en identifiant legflioients de corrélation les plus élevés
pour un facteur donné, de trouver les variabletales qui contribuent le plus a la

formation de ce facteur. La regle la plus usuedlede retenir les valeurs supérieures a 0,5.

On remarque ici que toutes les variables sont t@présentées dans le systéme des trois
axes (corrélation forte >0,5). Toutefois, les iteBRH3 et GRH4 doivent étre exclus de

I'analyse puisqu’ils sont avec plus qu’un axe faefo
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En effet, une analyse de ce type doit obligatoirgnseffectuer en plusieurs étapes en
supprimant a chaque fois les items qui sont an@snat en effectuant une autre analyse
factorielle avec la rotation dans I'espace factoReur aider a interpréter les facteurs, nous
allons effectuer des rotations dans I'espace fadtde facon a augmenter la valeur des

coefficients de corrélations de certains items d@gmouveaux axes de représentation.

Apres rotation et élimination des items anorma@RKI3 et GRH4), nous avons constaté
gu’'uniguement deux facteurs ont été retenus, fotmes pratigues du TQM et la
performance globale de I'entreprise avec un degnéptication de 77,943% de la variance
totale. De plus, tous les items restant sont foetgnaorrélés avec les axes retenus. Chacun

des items est corrélé a un seul axe factorielt@®ieau 38).

Tableau 38: Matrice des Composantes Aprés Rotafion

Composant Facteurs
1 2
LSH1 0,986 7,245E-02
LSH2 0,669 7,494E-02
LSH3 0,781 -7,10E-02
PS2 0,932 0,104
PS3 0,863 4,577E-02
PS4 0,689 0,157
PS5 0,799 3,894E-02
GRH1 0,982 5,303E-02
PR3 2,879E-02 0,920
PR4 5,746E-02 0,738
PR5 0,140 0,852
P1 0,986 7,245E-02
P2 0,872 0,218
P5 0,986 7,245E-02
API1 0,986 7,245E-02
API3 0,872 ,218

Méthode d’extraction : Analyse en composantes jpaies
Méthode de rotation : Varimax avec normalisatiorkaeser
a. La rotation a convergé en 3 itérations.
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La qualité de représentation des axes s’améliorémtvaleur MSA pour chacune des
composantes est grande (Cf. tableau 39). Cettevast de I'ordre de 0,99 trés proche de

'unité.

Tableau 39: Matrice de Transformation des Composasit

Composante 1 2
1 0,990 ,144
2 -,144 ,990

Méthode d’extraction : Analyse en composantes jpaies
Méthode de rotation : Varimax avec normalisatiorkagser

Aprés cette purification de données, nous pouvehseiement présenter la composition
finale de notre modéle d’évaluation et de pilotdgda performance dans une logique de

Total Quality Management en terme de variablesitateet d’items. Le tableau ci-dessous
récapitule et résume I'architecture du modéle t&tileau 40).

Tableau 40: Liste des Variables et des Iltems Retedu Modéle

Variable latente du TQM ltems retenus

- Leadership - LSH1, LSH3, LSH4
- Politique et Stratégie - PS2, PS3, PS4, PS5
- Ressources Humaines - GRH1
- Partenariat et Ressources - PR3, PR4, PR5
- Processus - P1, P2, P3

Variable latente de la Performance Items retenus
- Axe Processus Interne - API1, API3

Compte tenu de cette analyse, notre modéle serpas@rde six variables latentes et de

seize items.

Nous proposons dans ce qui suit de tester lesaieéatausales pouvant exister entre les
pratiques du TQM retenues et la performance afipale/oir confirmer ou infirmer nos
hypotheses de départ. Ceci sera réalisé en utilisanéthode des équations structurelles

avec variables latentes.
III- Mod¢le des Relations Structurelles

Apres avoir validité le modéle de mesure nous psops, dans ce qui suit, de tester un

ensemble de propositions (des tests de causalittte &s pratiques du TQM et la
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performance) qui peuvent étre considérées commet ées hypothéses, c'est-a-dire
gu’elles sont les fruits d’une revue de la littératspécialisée. Pour ce faire, nous avons eu
I'idée de tester la significativité des relatiores@huse a effet entre les différentes variables
latentes via I'approche de l'analyse de cheminemtgile qu’elle a été utilisée par
Swamidass et Newell (1987), Anderson at (1995) et Flynn etal. (1995) par

I'intermédiaire du logiciel LISREL (version 8.51sWindows).

ITI-1- Analyse de Cheminement

Selon Duncan (1966), I'analyse de cheminement msttechnique de décomposition des
corrélations. Elle est généralement utilisée pester des relations des causes a effets.

Le modéle conceptuel qui apparait a la figure sugvast une version définitive apres

avoir éliminé certaines variables latentes jugésspertinentes dans I'étude.

© @

Figure 9: Modele Conceptuel Liant les Pratiques d@M et la Performance

LSH : Leadership.

PS : Politique et Stratégie.

RH : Ressources Humaines.
RP : Ressources et Partenariat.
PR : Processus.

API : Axe Processus Interne.

D’apreés ce figure il est utile de souligner que :
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1. Tous les chemins sont inclus dans la figure'€ikiste pas de chemin de retour).
2. La seule variable exogene est la varialleadership.

3. Le modele conceptuel est composé de cing vasaelogenes. Chaque variable
endogéne est expliquée par une ou plusieurs vasiglis un terme d’erreur. Une

variable endogéne peut étre la cause d’'une varatdegene.
4. La premiére variable n’est pas expliquée partdéswariables du modéle.
5. Les relations linéaires entre les variables additives.

6. Chaque variable est considérée dans sa forméasthn

I11-2- Formulation des Equations Structurelles

Duncan (1966) précise que le théoréme de baseappréiche d’analyse de cheminement

dans sa forme générale est le suivant :
= Z Piq Mg
q

Ou:
i et ] sont deux variables.

g : Représente I'ensemble des variables qui matisdtement vers X

P, : Coefficient de cheminement.

h Coefficient de corrélation entre la variabld j.e

Ainsi, nous pouvons maintenant présenter le mattiieeptuel liant les pratiques du TQM
et la performance globale selon la notation LISREkant d’entamer [|'aspect

modélisation :
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l

€3
Figure 10: Modéle Conceptuel Selon la Notation L&dr

1 : Leadership.

2 : Politique et Stratégie.

3 : Ressources Humaines.

4 : Ressources et Partenariat.

5 : Processus.

6 : Axe Processus Interne.

g : Erreurs en dehors du modeile ,...... 5).

Les équations qui seront testées dans le cadreadiélenconceptuel se présentent de la

maniere suivante d’apres la notation LISREL :
RH=r21LSH + g

PS=nr;LSH+ &

RP =141 LSH + &

PR=r5RH +r53PS+65.RP + g

APl =rgs PR +
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I1I-3- Test des Relations Structurelles

Pour calculer le coefficient de cheminement, cedire, indiquer le pouvoir explicatif de
chaque variable antécédente sur la variable aguli; nous proposons d’exploiter le
logiciel LISREL.

ITI-3-1- Test des Relations Structurelles entre Variables Latentes

I11-3-1-1- Effet Direct

Le modéle a cing équations a été testé en utilisanmtéthode d’analyse de cheminement
moyennant le logiciel LISREL. Les résultats de #bse simultanée des équations
structurelles du modele liant les pratiques du T@MIla performance globale sont

présentés comme suit :

RH=0,93LSH + 0,91

PS =0,88 LSH + 0,92

RP =0,12 LSH + 0,83

PC=0,99 RH + 0,93 PS + 0,20 RP + 0,95
APl =1,00 PR + 0,87

Les résultats obtenus par I'intermédiaire du laditiSREL nous aménent a soulever un
certain nombre de recommandations, a savoir :

- La variable latente Leadership dispose d'un effetatl statistiquement significatif
d’'un seuilo de 0,001 sur les variables latentes : Ressouraesahies et Politique et
Stratégie.

- Par contre, une faible corrélation et un effet aineon significatif entre la variable
Leadership et la variable « Ressources et Partgnafi;;= 0,12 trop faible).

- Les pratiques « Ressources Humaines » et « PdigqStratégie » disposent d’'un
effet direct statistiquement significatif au seuié o de 0,001 sur la pratique
« Processus ». Alors que, la pratique « Ressoetceartenariat » dispose d’'un effet

non significatif sur la pratique « Processus ».
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- Enfin, il est utile de montrer que le lien directtre la variable « Processus » et la
« Performance= Axe Processus Interne » est fortesmgmficatif pour un seuik de
0,001.

Pour récapituler, nous pouvons dire gu'’il existelien direct, entre d’une part la plupart
des pratiques du TQM du notre modéle, et d’autm, geatre les pratigues TQM et la
performance globale. Le tableau ci-dessous résupte Ib réseau entre les différentes

variables latentes :

Tableau 41: Effet Direct entre les Différentes Vables Latentes

Variable Variable : Effet

Indépendante | Dépendante Effet Direct Indirect Effet Total Erreur
LSH RH 0,93 0 0,93 0,91
LSH PS 0,88 0 0,88 0,92
LSH RP 0,1ths) 0 0,12ns) 0,83
RH PC 0,99 0 0,99 0,95
PS PC 0,93 0 0,93 0,95
RP PC 0,2(ns) 0 0,2(ns) 0,95
PC API 1,00 0 1,00 0,87

ns : non significatif

Afin de donner plus de sens a notre étude, noussa®o 'idée de tester certaines relations
pouvant exister d’'une facon indirecte entre quelqpeatiques TQM d'une part et la

performance d’autre part.

I1I-3-1-2- Effet Indirect

D’aprés les résultats obtenus dans le tableau d@s pouvons mettre en évidence un
certain nombre de conclusions montrant le sensietu dqui peut exister d’une fagon

indirect entre certaines pratiques du TQM et ldgrerance.

Tableau 42: Effet Indirect entre les Différentes Ylables Latentes

V,arlable Yar|able Effet Direct | Effet Indirect | Effet Total
Indépendante | Dépendante
LSH PC 0 0,94 0,94
LSH API 0 0,91 0,91
RH PS 0 0,93 0,93
RH RP 0 0,1(hs) 0,13ns)
RH API 0 0,97 0,97
PS RP 0 0,1@®s) 0,18ns)
PS API 0 0,9 0,9
RP API 0 0,2ghs) 0,22ns)

ns : non significatif
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Les principaux commentaires sont les suivants :

— La pratique « Leadership » dispose d’'un effetrigxdti et statistiguement significatif
au seuilo de 0,1% sur la pratique « Processus ».De plusoile le plus important
c’est que la pratique « Leadership » & un impas significatif sur la performance
globale de I'entreprise et plus précisément suAxel processus interne » pour un
seuilo de 0,001.

- La pratigue « Ressources Humaines » dispose d'tet efdirect et largement
significatif sur la pratique « Politique et Stratg et la Performance globale définie
au terme de «I’Axe Processus Interne » pour uil sede 0,1%. Contrairement,
avec la pratigue « Ressource et Partenariat », anrss constaté I'absence d’un lien
indirect avec la pratique « Ressources Humaines ».

— Dans le méme ordre d’idée, la pratiqgue « Politigué&tratégie » n’a pas manifesté
positivement en terme statistique et d’une facafiréct avec un seuik de 0,001
avec la pratigue « Ressources et Partenariat ».CBatre, Un effet indirect et
statistiguement positif est relevé sur la perforogaglobale.

- En dernier lieu, il est important de mentionner bance d’'une relation

statistiguement positive entre la pratique « Resssu et Partenariat » et la

performance globale avec un seude 0,1%.

Il est utile de souligner que I'objet principal dette étude empirique étant de tester
'impact de certaines pratiques du TQM sur la pennce globale de I'entreprise. Ces
pratiques peuvent étre considérées comme étartypesheses ; c'est-a-dire qu’elles sont
les fruits d’'une revue de la littérature spéciaisgElles ont été testées et certaines ont été
éliminées lors de I'analyse factorielle. L’étudep@rigque a montrée les sens de liens entre

les pratiqgues TQM et la performance. Les résufigisent dans le tableau ci-dessous :

Tableau 43: Lien entre les Pratiques TQM et la Peminance

Pratigue TQM Performance Effet Direct Effet Indirect Effet Total
Processus Axe Processus interng 1,02 0 1,02
Leadership Axe Processus interng 0 0,91 0,91
Ressources H. Axe Processus internp 0 0,97 0,97
Politique et S. Axe Processus interng 0 0,9 0,9
Ressources et P. Axe Processus interrle 0 (522 0,24ns)

(ns) : non sgnificatif
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Sur la base des résultats obtenus et affichés ldansbleaux précédents, nous pouvons
maintenant confirmer ou bien infirmer les hypotlsesk&finies au niveau de troisieme
chapitre. Les hypotheses qu'on va tester sont U@ fi'une revue de la littérature

spécialisée assez exhaustive traitant les pratidud€ QM et la performance globale.

Tableau 44: Validation des Hypothéses

Hypothéses Résultats

H, | Le leadership a un effet indirect sur les difféseakes dg¢ Confirmée au niveal
la performance globale. d’un seul axe

H, | Les Ressources Humaines ont un effet indirectipagir | Confirmée au niveaf
les différents axes de la performance globale. d’'un seul axe

Hs | La politique et Stratégie ont un effet indirectifibsur les| Confirmée au niveat
différents axes de la performance globale. d’'un seul axe

H, | Le partenariat et ressources ont un effet indirgat les| Infirmée
différents axes de la performance globale.

Hs | Le processus a un effet direct sur les difféereressade Ig Confirmée au niveal
performance globale. d’'un seul axe

De plus, les résultats signalent un ajustement ppgbke du modele. En effet, les
coefficient comme GFI, AGFI, CFI, IFI etNFI sont dans la limite acceptable de 0,8. lls

se présentent respectivement de la maniere suivaia 0,62 0,85 0,85et0,83

En effet, I'analyse de cheminement nous a donrgbsasibilité de tester quinze relations
(direct et indirect) entre quelques pratiquesauigis du TQM et la performance impliquant
plusieurs contributions managériales. Parmi leslicapons managériales celles qui

figurent dans le tableau ci-dessous (Cf. tablegu 45

Tableau 45: Validation des Propositions

Propositions Résultats

P, | Le TQM a un effet positif sur la performance gl@&bal Confirmée

14

P, | Les entreprises certifiees 1SO sont plus favorisiéda | Partiellement Confirmés
réussite d'une démarche TQM

P; | Le TQM a un effet neutre sur la performance globale | Infirmée

P, | Le TQOM a un effet négatif sur la performance glebal | Infirmée
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D’une maniere générale, les résultats montrentdterce d’'une relation positive entre les
pratiques du TQM et la performance globale. Cecisnaméne a confirmer largement la

premiere propositionR ) et a rejeter la troisieme et la quatrieme prapmsiPs etPy).

De plus, les résultats avaient montré que touteptatiques développées théoriquement
ont marqué leurs présences dans les entreprisegtérg, c'est-a-dire aucune pratique
n'est éliminée de I'étude lors de la phase de atibn via I'analyse factorielle. En effet,

il est souhaitable de rappeler que cette investigah touché des entreprises certifiees
(46,1%) et non-certifiees (53,9%). Cette forte pnee de ses pratigues du TQM peut
s’expliquer par le fait que la quasi-totalité desreprises du secteur se sont engagées dans

le programme de mise a niveau lancé par I'Etat pauvegarder le secteur.
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Conclusion

Dans le cadre de cette investigation empirique, étmele des relations pouvant exister
entre les pratiques du TQM et la performance gbal été menée. Evans (1997)
mentionne que ce genre d'études est essentiel poeirmeilleure compréhension des
relations entre les pratiques de TQM entre ellekew@is effets sur les dimensions de la
performance. Pour ce faire, nous avons lancé ugeéta exploratoire auprés de 102
entreprises opérantes dans le secteur textilelat@ht. Le choix de ce secteur comme
terrain d’étude n’est pas arbitraire, étant donpné sble important dans I'économie
tunisienne comme secteur stratégique. Une procédareollecte de données via la

technique des questionnaires est utilisée.

En effet, et afin d’épurer les données, une anadysdeux étapes a été realisée grace au
logiciel SPSS (version 11.0 sous Windows). Une jpEeritération est consacrée a I'étude
de fiabilité et de validité selon le coefficienphh de Cronbach. Puis une deuxieme étape
d’analyse factorielle a été lancée afin de déteemliimportance des variables initiales
dans la formation des nouveaux facteurs. En derieer, nous allons effectuer des
rotations dans I'espace factoriel en utilisant &tmode de Varimax de fagcon a augmenter
la valeur des coefficients de corrélation de ce#sivariables avec les nouveaux axes.
Suite a cette analyse en composantes principatgss pouvons mentionner que trois
facteurs ont été retenus pour I'analyse ayant weuv propre supérieure a l'unité. La
structure factorielle prend en compte 81,295% dealéance totale. De plus, les résultats
de cette analyse ont permis d’éliminer vingt quégms et trois variables latentes liées a
la performance (axe financier, axe innovation gbraptissage organisationnel et I'axe
client). La derniére étape de l'analyse nous a dodianpossibilité de tester I'effet des
pratiques du TQM entre elles et sur la performagiobale de I'entreprise. Pour ce faire,
une modélisation a été lancée via les équationgtatelles avec variables latentes. En
effet, grace a une analyse de cheminement quinagores (direct et indirect) ont été

testées.

D’une maniere générale, les résultats montrentdterce d’'une relation positive entre les
pratiques suivantes du TQM : Leadership, Politigu&tratégie, Ressources Humaines, et

Processus et la performance de I'entreprise. Pantre;o I'inexistence d'un effet
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statistiguement positif entre la pratique « Ressesiret Partenariat » sur la performance

globale.
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Conclusion Générale

I- Rappel et Principaux Résultats de la Recherche

Pour répondre aux nouvelles exigences de la cotiitétindustrielle, les entreprises sont
tenues d’apprendre a maitriser leur politique itdelle de maniere a améliorer
régulierement leurs niveaux de codts, de qualigediexibilité. A cet effet, une nouvelle
approche méthodologique d’organisation et d'amation de la production est
préconisée le Total Quality Management Le Total Quality Management est une

réponse a la crise de I'organisation industrielgthe de I'ére de la production de masse.

Progressivement, le Total Quality Management egtnle la référence internationale pour
les industriels soucieux de faire face a I'évolatities marchés. Les gains apportés, grace a
ce systeme de production aux entreprises indussiéfui ont su I'appliquer), étaient si
élevés ; que, des le début des années quatre ,vidgtdres nombreuses entreprises
américaines et européennes ont adopté la conver&o ce systéme. L'importance
actuelle donnée au management industriel fait gdetal Quality Management se situe au
tout premier plan des débats qui relevent de |laembe de la performance globale. Ce
recours vers le Total Quality Management est jigsphr le fait que les managers croient
fortement a une forte corrélation positive entreTl@M et la performance globale de
I'entreprise. Mais, les travaux traitant cette tladiopue n’ont pas abouti a une conclusion
ferme sur la nature de cette relation. La natureedéen est encore floue et les résultats

empiriques sont contradictoires.

De ce fait, nous avons eu l'idée de développerréfiexion sur I'impact de Total Quality
Management sur la performance globale. A ce prapmss avons adopté la méthodologie

suivante afin d’apporter des éléments de répomsdra problématique, a savoir :
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1. Identifier les pratiques critiques du TQM selarittérature managériale spécialisée.
2. Etudier I'impact des pratiques ainsi identifies la performance globale.

3. Deévelopper sur la base de ces pratiques un mdd&laluation et de pilotage de la
performance sous le contexte de TQM qui pourraé étilisé par les entreprises

visant une démarche TQM.

C’est dans ce cadre que nous avons mené une é&pideatoire auprés de 102 entreprises
opérant dans ce secteur afin de tester cetteaeldies résultats de cette recherche nous a
permis de :

— Sélectionner les pratiques critiques et pertinedée$QM utilisées par les entreprises
de textile-habillementléadership, ressources humaines, ressources eermaitt,
politique et stratégie et proces3us

— Sélectionner les dimensions les plus justifieeslaleperformance globaleaxe
processus interne

— Développer un modele liant les différentes pratigdie TQM et les dimensions de la

performance.

En effet, le test de ce modéle conceptuel déveldppériquement est passé par deux
étapes. Une premiere étape d’'analyse destinédfaé pes données grace au logiciel SPSS
(version 11.0 sous Windows). Cette purification gassée par une analyse de fiabilité, de
validité et en composantes principales. Les résutta cette analyse ont permis d’éliminer
vingt quatre (24) items et trois dimensions liéeta gperformance (axe financier, axe
innovation et apprentissage organisationnel eel'elient). La figure suivante schématise

clairement notre modele et ses différentes compesan

© i)

Figure 11: Modele Conceptuel liant les pratiques @M et la Performance
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LSH : Leadership.

PS : Politique et Stratégie.

RH : Ressources Humaines.
PR : Partenariat et Ressources.
PC : Processus.

APl : Axe Processus Interne.

La deuxieme étape de notre analyse a pour butdtler e nature des relations pouvant
exister entre les pratiques du TQM et la perforreagiobale. A ce propos, et grace au
logiciel LISREL une structure des relations stroelies était développée donnant
naissance aux résultats suivants :

— La variable “Leadership” dispose d'un effet diretistatistiquement significatif avec
les variables latentes “Ressources Humaines”, tiBo& et Stratégie” et
“Processus”. De plus, cette variable a un effeir@nd et statistiquement significatif
sur la performance globale. Ceci prouve bien le j6ué par le leadership dans la
réussite d’'une stratégie de TQM.

- La variable “Ressource et Partenariat” n’a auctet efirect ou indirect sur les autres
variables latentes du TQM ou bien sur la perforrear@e phénomene peut étre
expliqgué par le fait que les managers tunisienss dan secteur ne sont pas trés
conscient de I'importance de cette dimension daasdulture manageériale.

— La pratique “Processus” a un effet direct et digtiement significatif sur la
performance globale de I'entreprise.

— Les pratiques “Ressources Humaines” et “PolitiquBteatégie” ont un effet direct et
statistiqguement significatif sur la pratique “Preses”. De plus, elles ont un effet

indirect et statistiquement significatif sur la fsemance globale.
A la lumiere de ces résultats, nous confirmongtepositions suivantes :
P; : le TQM a un effet positif sur la performancelmate de I'entreprise.

P, : Les entreprises certifiées ISO sont plus favorigélasréussite d’'une démarche TQM
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La derniere étape de I'analyse nous a donné lalplitesde tester I'effet des pratiques du
TQM entre elles et sur la performance globale dmtieprise. Pour ce faire, une
modélisation a été lancée via les équations streltds avec variables latentes. En effet,

grace a une analyse de cheminement quinze reldtioest et indirect) ont été testées.

D’une maniéere générale, les résultats montrentdterce d’'une relation positive entre les
pratiques suivantes du TQM : Leadership, Politigu&tratégie, Ressources Humaines, et
Processus et la performance de [I'entreprise. Pantreso I'inexistence d'un effet

statistiguement positif entre la pratique “Ressesret Partenariat” sur la performance

globale.
II- Contribution de la Recherche

Cette these constitue un apport a plusieurs nivedans le domaine du TQM et la
performance. A notre avis, cette recherche pouétaét considérée comme clarification et
une extension des travaux antérieurs réalisés darsens et nous permettra de mieux
comprendre la nature de la relation qui peut existgre le TQM et la performance

globale.

Notre apport réside au niveau du développement diodéle conceptuel liant quelques
pratiques critigues du TQM et les quatre axes depéaformance globale. Cette
modélisation peut constituer aussi une extensienti@@aux antérieurs dans la mesure ou
nous avons dépasseé le vision classique donnéeparfarmance qui ne devenue plus
financier, mais encore organisationnelle. Ausstrengontribution permet l'identification
des pratiques critiques de TQM dans un secteutégtcae tunisien ; celui du textile-

habillement.

D’un point de vue méthodologique, ce travail pene ercue comme un apport dans la
mesure oU nous avons essaye de dépasser les ahabelotiques généralement réalisées
pour tester I'effet de TQM sur la performance. Pleucas de cette thése, nous avons tenté
d’utiliser une nouvelle méthodologie d’analyse ammees grace au logiciel LISREL : la
méthode des équations structurelles avec variddlestes afin d’étudier les relations de

causes a effet entre les différentes variables.
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III- Limites et Pistes de Recherche

Il est utile de souligner que nimporte quel trdvéé recherche se heurte a certaines
limites. Parmi les limites qu’on peut soulever densadre de cette these on peut citer :

- La méthode de collecte de données par voie deiqaoeaire n’est pas exempte de
limites. Elle nous permettra uniquement de redualkés données subjectives. Les
variables explicatives qui composent notre modélesaront appréhendées qu’au
travers des perceptions de dirigeants.

— Il est aussi important de mentionner qu’il y a dfas pratiques de TQM qui peuvent
influencer la performance globale et sont par cqusgt incontrélables.

— Drautres items ne sont pas retenus dans cetterd@hpour la mesure des variables
latentes de TQM ou bien pour la mesure des difféserdimensions de la
performance globale.

- En plus, dans le présent travail de recherche, mmus sommes heurtés a un
probléme d’accessibilité de données liées esskmtieht a la dimension financiére.

- Le non conscience de certains dirigeants de kétdiun travail de recherche qui a
une portée empirique. lls estiment qu’un travailreeherche académique ne donne
pas une valeur ajoutée pour surmonter les problééesu secteur. C'est la raison

pour lagquelle I'accés a certaines entreprises aétdifficile voir méme impossible.

L’évocation des apports et des limites ouvre devales perspectives en matiére de
recherche. A titre illustratif, nous pouvons peramex points suivants :

- Le modéle ainsi développé dans le cadre de cattetheut étre testé dans d'autres
secteurs d’activités et sur des entreprises apparts a des zones géographiques
différentes dans le but d’avoir une validité exeern

- Une autre piste de recherche a penser est lesorsainidirectionnelles entre les
variables. L'effet causal réciproque pourrait &tedié dans les recherches futures.
La modélisation de I'effet causal réciproque eit tompliquée.

- Penser a la détermination des pondérations de ehadare et sous critéres selon le

secteur d'activités.
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Questionnaire

Monsieur,

Dans le cadre de la préparation de notre thése @erges de Gestion, nous menons une
enquéte aupres de plusieurs firmes industriellesstannes certifiées et non certifiées afin
d’étudier lI'impact d’'une démarche de Qualité Totadar la performance globale de
I'entreprise. Notre objectif étant de développer mmodéle tunisien d’évaluation et de
pilotage de la performance pour toutes entreprigpérantes sous l'optique de la Qualité

Totale.

La these s'intitule "Proposition d’un Modéle de Mes de I'lmpact du Total Quality
Management sur la Performance Globale : Cas desepntes Industrielles de Textile-

Habillement".

Nous vous demandons, Monsieur, de bien vouloirmémoa I'ensemble de questions ci-

joint.

Nous vous remercions, pour votre précieuse collation.

DHIAF Mohamed Mahjoub
Faculté des Sciences Economiques et de
Gestion — Sfax — Tunisie.
Route de ’Aérodrome Km 4, BP : 1080, Sfax 3018
E-mail : mohamedmahjoub.dhiaf@fsegs.rnu.tn
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Identification de l'entreprise

Raison sociale de I'eNtrepriSe @ ...t e e e e e e e
AN S S
FOrmMe JUIAIQUE & oot e e e
Activité

DAt B CrEaAtION Lottt e e e
Capital
Chiffre d'affaire

Effectifs par catégories :

* Cadres s
* Agent de maitrise ...,
* Employés TP

Profil du dirigeant :
Niveau d'iINStrUCtION & .ot e e e e e
Formation L

Ancienneté L
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Premiére Partie :

1/ Votre entreprise est-elle certifiée ?

- Oui [ ]
- Non [ ]

2/ Votre entreprise dispose-t-elle d’'une politiqu&ualité?
- Oui

- Non

3/ Si oui, cette politique qualité est-elle diffusga tout le personnel ?
- Oui [ ]
- Non I:l

4/ L’ensemble de personnels subissent-ils une fortan en Qualité ?

- Oui [ ]
- Non |:|
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Deuxi¢me Partie : Critéres Moyens

1- Précisez lI'importance accordée par le managhkr ées propositions de chaque critére,
en cochant de la facon suivante : (1 : tres faiblefaible, 3 Moyen, 4 : éleve, 5: tres
élevé).

1- Leadership

Sous critéres 1 2 3 4 5

—

a- Les dirigeants développent la mission, la vigbles valeurs ¢

ont un role dans une culture d’excellence.

b- Les dirigeants s'impliquent personnellement &sssirant qué
le systeme de management de l'organisation esbr@almis en

ceuvre et amélioré de facon permanente ?

c- Les dirigeants s’impliquent-ils vis-a-vis degeanls, partenaire

)

et d'autres organisations externes ?

d- Les dirigeants motivent, soutiennent et recassit les effortg

et les réalisations du personnel ?

2- Politique et Stratégie

Sous critéres 1 2 3 4 5

a- La politique et la stratégie sont-elles baséees besoins et Igs

attentes actuels et futurs des parties prenantes ?

b- La politique et la stratégie reposent-elles des informationg
pertinentes provenant de la mesure des performardesla

recherche, du processus d’'apprentissage et dédtwité ?

c- La politique et stratégie sont développées, gosh revue 4t

actualisées ?
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d- La politique et la stratégie sont déployéesagetrs un ensemble

ordonné de processus clés. ?

e- La politique et la stratégie sont communiquéesnise en

acsuvre.

3- Ressources Humaines

Sous criteres

a- Les ressources humaines sont planifiées, gétéaséliorées ?

—

b- Les compétences du personnel sont identifiédgldppées ¢

maintenues durablement.

c- Le personnel est impliqué, se voit déléguer réeponsabilité$

et le pouvoir d’agir.

d- Le personnel de 'organisation entretient ldatjae.

e- L'organisation récompense, reconnait et se ptger de sor

personnel.

4- Partenariat et Ressources

Sous critéres

a- Les partenariats externes (fournisseurs et ts)iesont bier]

gérés.

b- Les ressources financiéres sont bien gérées.

c- L'information et les connaissances sont biegggr

d- Les batiments, I'équipement et les autres bsens biens gérés

e- La technologie et la propriété intellectuellatdaien gérées.
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5- Processus

Sous criteres

a- Les processus sont concus et gérés de mangié@amatique e

méthodique.

b- Les processus sont améliorés en faisant appeécessaire
linnovation pour donner entiére satisfaction auierds et aux
autres parties prenantes et leur apporter une va@os cess

croissante.

=

D

c- Les produits et services sont congus et dévéppr la bas

des besoins et des attentes du client.

D

d- Les produits et services sont élaborés, lividsue suivi assuré

e- Les relations avec les clients sont gérées,orefds e

développées.
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Troisieme Partie : Critéres Résultats

1- Précisez la position de votre entreprise papogpa vos rivales en ce qui concerne
I'évaluation de la performance globale via ces @uatiteres en procédant de la maniere
suivante : (1 : trés faible, 2 : faible, 3 Moyen,&levé, 5 : tres élevé).

6- Axe Client

Propositions 1 2 3 4 5

a- Taux des ventes réalisées aupres des cliestsuats.

b- Taux des ventes réalisées auprés des clierstants.

c- Degré de satisfaction clients.

d- Taux de retour des produits

7- Axe Processus Interne

Propositions 1 2 3 4 5

a- Argent investi en recherche et développement.

b- Taux des ventes réalisées avec des nouveaudis.od

c- Temps de réponses aux appels de service.

d- Colts standard.
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8- Axe Innovation et Apprentissage Organisationned

Propositions 1 2 3 4

a- Taux de satisfaction des employés.

b- Argent investi en formation.

c- Disponibilité de 'information.

d- Nombre de suggestions par employé.

9- Axe Financier

Propositions 1 2 3 4

a- Croissance des ventes.

b- Taux des bénéfices net.

c- Rendement sur capital investi.

d- Codt unitaire.

Merci pour votre Collaboration
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