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Los entreprises sont a la recherche de moyens capables d’assurer leur
pérennité, d’accroitre leur part de marché d’améliorer leur image et d’augmenter
leur profit, a une époque ou elles s’interrogent sur leur vie, ot les enjeux de la
mondialisation se font de plus en plus pressant et ou la concurrence exerce une

- pression de plus en plus forte & chaque instant.

./%aucoup ont intégré la qualité comme une composante essentielle de

leur stratégie, que ce soit par le biais des démarches de certification ou de la
qualité globale. La plupart d’entre elles trouvent que la démarche qualité est le
meilleur moyen pour mieux satisfaire les exigences des clients et maitriser
I’amélioration interne de 1’organisation et affronter la pression des concurrents.

4 nouvelle norme ISO 9001 version 2000, montre clairement que la
gestion de la qualité ne signifié pas seulement la conformité d’un produit ou

- d’un service, mais elle traduit la nécessité pour I’entreprise de s’engager a tous

les niveaux vers I’amélioration de ses performances, pour mieux satisfaire son
client, pour mieux se positionner face & ses concurrents et assurer sa pérennité.

&n effet, I’expérience montre que ce sont les entreprises qui se sont

‘engagées dans la voie de la gestion de la qualité qui présentent les meilleures

performances sur le plan technique et financier. Donc le mouvement qualité
s’aveére incontournable, irréversible et de plus en plus universel.

‘/ﬁé]hemeusement, malgré ces profits qu’apporte la démarche qualité

- pour les entreprises qui 1’adoptent, un nombre limité des entreprises algériennes

I"appliquent.

G qui est derriére ce retard, c’est toute une série des problémes externes
et internes, externe engendrés par I’environnement économique, des client non
exigeants et les réformes économiques qui ont duré longtemps, et des problémes
internes engendrés par la culture de Dentreprise, des dirigeants souvent
parachutés, des salariés non motivés et incapable d’accepter le moindre
changement, et une communication interne centré au haut de la
pyramide.....etc).

Mis nous ne nions pas I"effort fourni par 1'Etat pour aider les entreprises
qui ont manifesté leur volonté et leur engagement pour la mise en place d’une



démarche qualité, en prenant en charge une partie du financement des opérations
d’accompagnement et de certification.

£ entreprise algérienne doit se préparer aussi bien aux menaces qu’aux
opportunités qui pourrait surgir ( le partenariat euroméditerranéen, OMC, zone
de libre échange et ouverture des marchés). Elle doit s’initier & mobiliser les
capacités pour pouvoir maitriser 1’évolution des technologies des marchés et des
produits. '

Phnc Padoption d*une démarche qualité pour les entreprises algériennes
est une obligation pas un choix, si elles veulent garantir leurs pérennités.

-~ J1 faut savoir qu’il n’existe pas une démarche qualité universelle mais
chaque entreprise doit définir la démarche la plus pertinente pour son secteur, et
malgré la diversité des démarches qualité les objectifs de base sont toujours les
mémes.,

Mettre en place cette démarche qualité n’est pas une simple adéquation
organisationnelle, mais il est nécessaire de prendre en compte les individus qui
feront vivre de maniére effective. La démarche avant toute mise en place du
projet, et la réussite de cette démarche dépend du niveau de I'implication du
personnel.

én effet, on ne peut pas parler de management de la qualité sans une
véritable implication du personnel.

@rés avoir déployé dans les années 1980 I’implication collective ( cercle
de qualité, travail collaboratif....), la nouvel Je dynamique repose aujourd’hui
d’avantage sur I'implication individuelle. Ainsi, I’entretien d’évaluation qui
permet de faire le point sur la période écoulée et de définir les objectifs pour
celle & venir, est ayjourd’hui globalement présent dans toutes les entreprises.
Qu’elles soient collectives ou individuelles, la communication et I’implication
du personnel sont des composantes essentielles du management de la qualité

£% communication sur la démarche qualité doit étre envisagée comme un
sous projet a l'intérieur du projet global qualité, mais il faut que ce projet
respecte les principes de base :
e Considérer la démarche qualit¢é engagée comme un processus de
changement se heurtant au poids des mentalités
e Favoriser I’investissement nécessaires dans le personnel en s’appuyant sur
trois axes : le partage des finalité du projet, le renforcement de la cohésion



de Pensemble du personnel autour du projet et enfin le développement du
travail collectif dans le sens intérét collectif

¢ Construire un plan de communication interne selon les objectifs retenus,
les circuits d’information, les individus concernés, les messages définis,
les supports et outils adaptés.

.ﬁl mise en place de ce projet doit etre gérée comme un projet a part
entiére : évaluation, diagnostic et plan d’action.

£ communication interne fait partie intégrante de la maitrise du projet
qualité et contribue a la réussite partagée de ce projet

Dhns 1e but d’apporter un éclairage au probléme d’adhésion du personnel
a une démarche qualité, nous essayons & travers ce travail de déterminer les
étapes de la mise en place d’une démarche qualité en conformité a la norme ISO
9001 version 2000 et le role de la communication interne comme un moyett
d’implication du personnel.

trement dit le probléme consiste a étudier le probléme d’implication
du personnel & une démarche qualité en proposant que le niveau d’implication
du personnel dépend de la qualité de la fonction communication interne dans
I’entreprise (le personnel a besoin de connaitre le but poursuivi, d’exposer son
point de vue, d’échanger et de comprendre la raison d’étre de la démarche et de
construire I’action commune en travaillant sur le pourquoi, et le comment de la

- démarche.

Dhonc 4 travers ce travail on va répondre aux questions suivantes :

¢ Comment mettre une démarche qualité en ceuvre en vue de la certification
ISO 9001 version 2000 ?

o Comment la communication interne contribue-t-elle a I’implication du
personnel dans cette démarche qualité ?

Jour répondre a ces questions, nous avons divisé notre travail en quatre
chapitres,

L premier chapitre est consacré 4 la présentation générale du
management de al qualité, la certification, la normalisation et la détermination
des étapes de la mise en ccuvre d’une démarche qualité .

LI



L% deuxiéme chapitre est consacré a étudier la communication interne

L% toisieme chapitre, présente le role de la communication interne dans
I’implication du personnel 4 une démarche qualité.

L quatriéme chapitre, nous procédons a une étude descriptive a travers
P’étude de cas de Ventreprise Chiali, (Société¢ de Transformation des Plastiques
et Métaux—STPM). Nous étudions Pexpérience de STPM en matiere
d’implication du personnel a la démarche qualité a travers un questionnaire, et
la mise en place de son systtme de management de la qualité en vue de la
certification ISO 9001 version 2000.
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- La premiére section: Management de la qualité

- La deuxieme section: La normalisation

- La troisiéme section: La certification
- La quatriéme Section: La démarche qualité

- Cinquiéme Section : L’impact de démarche qualité

sur Porganisation de I°‘entreprise
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- de la qualité o

La recherche de la qualité est certainement I'un des axes de

changement les plus notables que connaissant les organisations depuis
- quelques années, et cette recherche va se poursuivre encore longtemps.
Durant les années quatre- vingt, parmis les dispositifs concrets ou service
- de cette démarche qualité, les cercles de qualité ont été les premiers & occuper
une place dominante, aujourd’hui les normes de qualité et management total
de la qualité tiennent le devant de la scéne.

I- La Qualité :

L.1-Comment définir la qualité ?

Selon la définition de la ISO: « La qualité est I’aptitude d’un produit ou
d’un service 4 satisfaire les exigences spécifies »'.
La norme ISO 8402 version 2000, tente d’en donner une définition :
« La qualité est I’ensemble des caractensthues d’une entité qui lu conferent
Paptitude a satisfaire des besoins exprimés et implicites »°.

Ce qu'on peut comprendre dans cette définition, c’est que les clients ont |
certains besoins qui sont exprimés et donc clairement identifiés par
Pentreprise, mais ils ont aussi d’autres besoins qu’ils n expriment pas, qu’ils
considerent comme évidents, c’est la capacité de 1’entreprise a4 repondre qui
permettra au client de percevoir la qualité du service.

AFNOR (Association Frangaise de Normalisation) définit la qualité comme :

« L’aptitude d’un produit ou d’un service a satlsfalre les besoins des

utilisateurs ». :

Pour bien confirmer, on ajoute la définition présentée par ISO 9000 version

2000, qui ressemble a d’autres définitions.
« La qualité est I’aptitude d’un ensemble de caractéristiques intrinséques a
satisfaire des exigences ».>
» Note 1: Le terme qualité peut étre utilisé avec des qualificatifs tels
que : médiocre, bonne, excellente.
» Note 2 : Intrinséque signifie, présent dans quelque chose, notamment
en tant que caractéristique permanente.
La qualité peut se définir comme la satisfaction du client qui se mesure par
P’écart entre ’attente du client et sa perception de la prestation regue.

- Site Web : Norme qualité et génie logiciel (Norme ISO 5000),
http./fwww essi. fi/norme/historiquelSO.html.
- Site Web : La qualité au cceur de toutes les attentions, http://www.achteursinfo.com/index. htmt.
- Norme internationale, ISO 9001 :2000, Systéme du management de la qualité -principe essentiels et
vocabulaire -p(3), terme relatifs a la qualité, édition AFNOR, Septembre 2000.



En effet, les clients fidélisés coltent moins cher et diffusent une bonne

image de I’entreprise.

La qualité 4 recu bien des mterprétat1ons et il n’existe pas de réel consensus,
~sur le quelle est en réalité. Dans son sens le pius large 1a qualité, c’est tout ce
qui peut étre amélioré. Dans ce contexte, elie est liée non seulement aux
- produits et aux services, mais aussi 4 la fagon dont les gens travaillent, dont

les machines tournent, dont les systémes et les procédures fonctionnent , elle
inclut tous les aspects du comportement humain . |
Donc la qualité, c’est la qualité

— Du produit

—— Du travail

— Du procédé a mettre en oeuvre

—— Des documents 4 concevoir

» Du fonctionnement de ’organisation

L.2-_Développement et historique de la qualité :
Dans le monde industriel le systtme qualité est un phenomene du

20éme siecle. II a connu plusieurs étapes d’évolution. Nous pouvons
distinguer sept étapes principales.

»  Premiére éupe |
Avant la révolution industrielle la qualité était intégrée aux produits a
mesure qu’on les fabriquait. Les gens de la production connaissent leurs

articles sur le bout des doigts. Chaque produit était élaboré du début a la fin
soit par un individu ou une petite équipe

- Deuxiéme étape :
Aprés la révolution industrielle 'artisan qui devient un ouvrier fait des
opérations répétitives et par conséquent le produit subit une déperdition
notable de la qualité. Il apparait alors nécessaire d’établir de grandes régles
préalables aux produits et d’instituer un contréle et une inspection de toutes
les pieces produites et d’établir la conformité et la non-conformité des
produits par rapport aux normes de fabrication,

v Troisieme étape .

Vers 1900 F.W.Taylor introduisit ses méthodes d’ organisation
scientifiques du travail , basées sur une théorie qui bouleversera le monde
industriel et créa la séparation totale entre planification et exécution et qui a
- fait la fortune de I’ensemble de l’économie américaine comume Iécrit
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GOMEZ: « O.8.T réconcilte quantité et qualité en évaluant cette derniére a
T’aune de la qualification (normalisation, chronométrage, salaire aux
pigces...»". Cette qualité se mesure dans les ateliers par référence aux normes
-élaborées par le bureau des méthodes et s’exprime en terme de production.
Cette qualité est isolée du client.

Le développement du taylorisme multiplie l1a parcellisation des taches
et la production s’accroit, ce qui augmente les objets de I'inspection et du

- contrble, Donc le probléme qui se pose est I'impossibilité d’une inspection

totale dans les grandes entreprise.

A partir de 1920 Walter shewart” proposa ses cartes de controle pour
stabiliser les processus de fabrication. Dans les années suivantes DODGE’,
Roming, Juran et d’autres développérent les tables de plans d’echantlllonnage
et le contréle du produit final sur une base statistique solide.

» La quatrieme étape
Lorsque la deuxiéme guerre mondiale éclata le ministére Américain de la
guerre utilisa massivement des plans d’échantillonnages statistique pour ses
achats de matériels et organisa des cours de formation pour les ingénieurs leur
apprenant comment surveiller statiquement les processus de fabrication et ils
ont défini les standards de la qualité et précisé la notion de « niveau de qualité
acceptable » (NQA), c’est & dire, calculer le niveau minimum de quallte qu’un
client doit attendre de son fournisseurs.

Donc cette période ou le souci de la qualité du produit est dominant est
caractérisé par le contréle de la qualité
Vers la fin de la guerre, une grande partie de la capacité¢ de production
européenne et asiatique avait ét¢ détruite, par contre les usines américaines
développées dans cette période étaient prétes & produire pour une économie
de paix. |

= La cinquiéme étape :

Le japon sortit de la guerre avec une industrie incapable de fabriquer
des produits de qualité et pour le reste du monde « Made in japon » était
synonyme de camelote. En 1950, le Dr —Deming- apporte la solution, II
- enseigne aux japonais la philosophie de I’amélioration continue, résumée dans
le cycle du PDCA (Plan /Do /Check/Act) dans la phase plan, (l'accent est
mis sur la planification des objectifs et des moyens, la phase Do consiste &
dérouler les opérations telles qu’elles ont été planifiées, la phase Check
suppose I’établissement d’un constat sur ce qui s’est bien ou moins bien
passe.

La phase Act conduit a ancrer les bonnes pratiques et améliorer les autre
quitte & remetire en couse la planification initiale. Le cycle du PDCA est
représenté schématiquement par une roue, universellement connue sous le

—Mlchel WEILL? " Management de la qualité"?Edition Ladecouverte,Pans 2001 (p29).
.~ - Site Web les grandes dates, http/qualité. univ.lyon fi/grande dates.htm
- Le méme site web précédant,
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nom de  roue de Doming, Plus le cycle est rapide, plus vite tourne la roue et
plus forte est I’amélioration.,

Act “Plan
Ancrer Planifier

Améliorer | Prévoir Amélioration

Check | Do
Controler | Dérouler
Constater | Décliner
Les écarts

Systéme de Performance
management De
L’entreprise

‘LA_ROUE DE DEMING!

Un nombre non négligeable de sociftés japonaise se sont adopté la
philosophie de PDCA au point de la déployer au sein de toute 1’organisation,
notamment par le biais des cercles de qualité (invention japonaise que n’avait
pas imaginé Deming ). N

D’ autres experts américains de la qualité se redirent aussi au japon pour
les aider a s'améliorer. C'est le Dr. Joseph Juran qui introduisit la maitrise
statistique des procédés au japon. En 1951, le prix Deming a été crée pour
commémorer le travail du Dr ‘W.E. deming qui a tout fait pour I'introduction
de la qualité totale au japon .le prix est donné aux entreprises qui ont connu
une réussite partculiére dans la mise en ceuvre des principes de la qualité
totale. Ce prix est considéré comme le point de départ de la qualité totale,
confirmé en 1957 par I’apparition des premiers cercles de la qualité.

= Sixieme étape :

Dés 1960, la qualité se développe rapidement au Japon et les cercles de

la qualité prennent leur essor.
La libération des échanges fait naitre les inquiétudes au sujet des défauts que
pourraient présenter des produits comme les automobiles, les fours a micro-
ondes, les bétiments préfabriqués. Les efforts portent sur I’étude des attentes
des consommateurs, la recherche, la conception, la production, les ventes, et
ils se reflétent dans I'attitude des entreprises a I’égard de I’assurance qualité
1970.

! . Gérard SHOUN," Diriger. "Edition d’organisation 2004 p (286).
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Cette assurance qualité est basée sur la prévention et la certification

“qu’est & I’origine de la normalisation et notamment des normes ISO 9000 qui

s’imposeront dans presque tous les pays.

En 1975, la maitrise de la qualité devient obhgatoue pour la fabrication
des produits médicaux au Japon.

C’est au cours de cette période que le monde commence a s’intéresser au
systéme de qualité pratiqué au Japon.
= Septiéme dtape :

Dés 1980, la qualité totale devient internationale et c’est I’ epoque ou
management participatif domine avec les méthodes d’amélioration de la
qualité. Les méthodologies sont les mémes un peu partout, mais la maniére de
faire est différente selon les entreprise. Ies prix de la qualité prennent
naissance. ‘

Aujourd’hui, le Japon est universellement reconnu comme le champion
mondiale de la qualité et les américains lisent les ouvrages d’experts Japonais
comme le Dr.Kadru ISHIKAWA et le Dr .Genichi Taguchi et organisent des
tournées dans les usines japonaises pour découvrir les secrets de la qualité.
Donc, le management de la qualité est né aux Etats-unis et s’est développé au
Japon, il gagne aujourd’hui le monde entier.

Consultez I’annexe -1-(les grandes dates qui ont marqué 1'historique et
I'évolution de la qualité). '

L.3-Pourquoi la qualite ?

L’objectif d’obtenir la qualité comprend satisfaire Pensemble des
parties engagées- client, employés, propriétaires, sous —traitants et la société.
1l s’agit de maximiser la satisfaction de tous les clients, élever la performance
globale tout en diminuant les colits et les délais en considérants la sécurité et
I’environnement.

Prés de 20000 certifications ISO 9000 ont été délivrées en France & ce jour'.
De plus en plus d’organismes privés ou publics se lancent dans des démarches
qualité. Plusieurs raisons les y incitent:

e Les raisons financiéres: Les défauts de la qualité cofitent cher au client
et a entreprise et représentent un grand gaspillage de temps, de travail, de
matiéres premiéres et de produits fabriqués et aussi le gaspillage d’énergie. Ce
qui augmentent les prix de revient et diminue les bénéfices et enfin la
compétitivité des entreprises.

e L es raisons commerciales: I’augmentation du prix de I’énergie et des
matieres premiéres, la concurrence des produits étrangers, les exigences du
marché international, la nécessité vitale d’accroitre les exportations mettent

1. Site Web :Dominique BOUDIN (expert qualité , chambre de commerce et d’industrie de 'ile métropole),

-Les principes généraux de la qualité, ADSP n :35 juin 2001 p(25).
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les entreprise en difficulté. Donc la survie de chaque entreprise est liée 4 une
amélioration de sa compétitivité sans oublier I’amélioration de son image de
marque, qui est une nécessité pour 1’entreprise, pour fidéliser sa clientele et
développer ses marchés.

o Les raisons techniques: _

1. Améliorer les performances techniques: le développement continu
~des techniques permet de mettre en ccuvre des produits dont les
performances sont supérieures, pour un encombrement plus réduits et
un usage plus €économique.

2. Améliorer les proprlétés lides a I'utilisation: fiabilité, maintenabilité,
durée de vie.

La qualité concours & une meilleurs maitrise des techniques par:
Iamélioration et la standardisation des procédés de fabrication et
I’amélioration des méthodes et procédures de contrdle.

e Les raisons extérieurs: elle s’expriment généralement dans les cahiers
des charges, des appels d’offres ou de commande, ou par la publication
d’enquétes, de normes ou de réglementation.

Ces contraintes sont issues: des principaux clients industriels, des
association de consommateurs, des pouvoirs publics, de I'organisme de
normalisation, des associations de protection de I’environnement. '

Le développement d’un esprit de qualité dans ’entreprise contribue a
améliorer le climat de I’entreprise.

La concertation et information se développe et sont mieux comprises.
La communication entre les différents services s’en trouve améliorée, le
personnel retrouve le gofit du travail bien fait et les relations avec la clientele
s’ harmonisent dans I’instauration d’une bonne collaboration.

Pour récapituler, on propose le schéma suivant :

i1



La Qualité C'est :

=
v v

Un état d’esprit Du bon sens Uue méthodologie articipation de tous
-Esprit ouvert . -Ne pas mystifier la qualite -Eviter la résolution des problémes - Impliquer I’ensemble du personnel
Pmﬁma confre la routine -Faire des observations par la méthode du « coup par coup » - Développé les interfaces entre services
-S’inscrire dans une démarche mﬁw_u_mmu mais oEmoFam -Elaborer une méthode rigoureuse et - Planifier « les piqiires de rappel »
dynamique - -Développer les actions en structurée - Développé la communication du
-Améliorer ses conditions de amont . -Adapter la méthode aux réalités de personnel .
travail -Ne pas compliquer par Ientreprise - Développé la formation a tous les
-pas de préjuges plaisir -Garder les traces des méthodes échelons de Pentreprise.
-savolr ecouter R utilisées méme apres leur mise a jour -,
-Bannir 1a polémique . _
-Créer la synergie “

-Faire partager son expérience : -

—

Pour atteindre :

-La satisfaction du client

- La qualité a tous les niveaux de I’entreprise
-une bonne communication

- bien faire la premiére fois

Cours de formation sur la normalisation qualité, certification métrologie, Institut Algérien de
normalisation, P(7,8)
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I1-Le management qualité :

Selon ISO 9001/2000, le management de la qualité est un ensemble « des

activités coordonnées permettant d’orienter et de contrbler un orgamsme en
matiére de qualité »
«La gestion de la qualité vise la réalisation des objectlfs de qualité dans le
meilleur compromis économique entre les dépenses qui Iui sont consacrées et
Tappréciation des- conséquences d’une insuffisance éventuelle ce celle-ci elle
est adoptée aux produits et services considérés » (Afnor x 50110)

+ Donc, le management de la qualité est I’ensemble des activités de la fonction

générale de management qui détermine la politique qualité, les objectifs et les
responsabilités , et les moyens tels que la planification de la qualité ,
’assurance de la quahte Pamélioration de la quallte dans le cadre du systéme
qualité. - :

Le management de la qualité permet la mise en place d’un systéme de

gestion de la qualité¢ dans ’entreprise. 1l vise & garantir une logique globale
articulée autour d’un maitre mot: la satisfaction du client.
Le management de la qualité touche chaque strate organisationnelle de
Pentreprise et sont but essentiel est de faire prendre conscience 4 chaque
employé de sa contribution 4 la création de valeur. S’il est responsabilisé, il
n’en sera que plus motivé pour satisfaire un objectif d’amélioration.

I.1-Les principes de management de la gualité:

La lecture de la nouvelle norme ISO 9001 version 2000, fait apparaitre
huit principes qui devront &tre pris en compte dans la mise en place d’un
systtme de management de la qualité, et qui garantirons un mise en ceuvre
cohérente dans 1a réussite du projet qualité.

Ces hurt principes sont :

IL.1.1-L’orientation client :

L’entreprise doit étre organisée de maniére a assurer que les exigences
de ses clients sont déterminées et respectées dans le but d’accroitre leur
satisfaction.

En distinguant:

e D’une part les exigences relatives au produit.

o D’autre part les exigences relatives a la satisfaction.

Cela revient 4 mettre en ccuvre des méthodes pour connaitre les exigences
des clients, 4 tester les niveaux de satisfaction des réponses apportées.
Idéalement, cette surveillance du marché ne doit pas se limiter au quotidien de
Pentreprise et elle doit permettre d’anticiper 1’évolution du besoin, des
attentes et de la satisfaction.

Les grandes entreprises font souvent cela trés bien a travers des services
" Marketing étoffés et avec des outils puissants d’étude de marché.
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A titre d’exemple, on peut identifier et anticiper Ies besoins clients a travers:
e Un suivi statistique de clientéle.
¢ Lacomparaison avec des concurrents.
¢ Des enquétes, ... etc. -

On devra ensuite organiser I'utilisation efficace de 'information en
mettant en place des réunions périodiques de partage d’information entre les
différentes fonctions au contact des clients, en capitalisant les informations
dans des bases de données, en diffusant a tous ...et en prenant des décisions
pour progresser en fonction des informations recuetllies. '

IL1.2-L’engagement de la direction (le leadership) :

Pour réussir le patron et les manageurs doivent devenir les premiers
producteurs de la démarche, leur volonté ne doit surtout pas se limiter & un
discours de fagade, elle doit se matérialiser :

¢ Par la mise & disposition des moyens (matériel, argent, temps et

hommes ...)

e Par une participation effective au projet.

o Par une attitude croissante a déléguer de fagon définie une partie de

leurs responsabilité
Cect passe par : .

1- La définition d’une vraie politique qualité cohérente avec les besoins
du marché et la stratégie de I’entreprise, personnalisée et largement
communiquée pour que chaque membre du personnel percoive le
chemin a suivre et les orientations chefs « Il n’y a pas de vent favorable
pour celui qui ne sait pas ou il va ». '

2- Des objectifs cohérents avec la politique, clairs, mesurables, ambitieux
mais réalistes (idéalement négociés avec ceux qui devront les atteindre)
dont les échéances sont précises. Ces objectifs seront avantageusement
déclinés aux différents niveaux par le management.

3- Une grande transparence et une communication efficace sur les
résultats du systtme de management de la qualité et plus généralement
de I’entreprise. Ceci ne veut pas dire que tout doit étre dit a tout le
monde ...mais que chacun doit pouvoir mesurer I'impact de sa
contribution sur le résultat visé.

4- Une exemplarité de chaque instant. La direction et les manageurs
doivent étre les premiers & respecter les procédures définis ou plus
simplement, les régles de vie (respect des horaires, ponctualité aux
réunions, politesse et courtoisie, intérét pour le client, recherche de
progrés plutdt que de sanction...).

5- Une relation de confiance, qui résulte de :

v" I'écoute des suggestions et leur prise en compte.
v" la franchise.
v’ la capacité a décider et a expliquer.
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v Taptitude & gérer Ies conflits avec clarté.
Le leader parfait est celui qui rendra meilleurs ses équipes. Cet homme
n’existe pas, il faut modestement essayer de s’en approcher
11.1.3-Implication de personnel :

L’entreprise doit étre organisée pour que toutes ses fonctions soient
opérationnelles et pour que chacun apporte au mieux sa participation au but
commun: L’obtention de la qualité et la satisfaction client
Ainsi, chacun 4 son niveau, doit comprendre son rdle et quelle pierre peut il
apporte a I’édifice. Chacun doit avoir un but clair 4 atteindre dans la
construction du systéme et /ou son fonctionnement.

L’implication va dépendre en grande partie du point précédent :
Le Leadership des manageurs. Elle pourra é&tre renforcée par:

1- La participation des acteurs a des travaux de groupes visant 2
optimiser leurs activités (résolution des problémes, amélioration...),
qui auront lieu durant le temps de travail et seront considérés avec
autant de reconnaissance que I’autres tdches (ce n’est pas du temps
perdu ou improductifs) mais de I’investissement.

2- La reconnaissance des réussites (prime aux résultats, intéressement,
concours d’idées, challenges divers) qui doit toujours étre liée a des
régles claires et des objectifs réalistes.

3- La formation des acteurs pour les faire progresser “dans leur
expertise leur autonomie, leurs responsabilités d’équipe.

I1.1.4-Approche processus

C’est I"utilisation par ’entreprise d’une méthode plus transversale qui
lui permet de concevoir son activité selon une logique d’enchainement
d’actions utiles, organisées entre elles et visant la satisfaction client.
L’analyse de I'organisation doit donc se faire & partir de processus qui
permettent la réalisation du produit ou la présentation du service.
Un résultat escompté est atteint de fagon plus efficiente lorsque les ressources
et les activités sont gérées comme un processus, le gros travail consiste
souvent a optimiser les interfaces entre les différentes activités (et souvent les
différentes fonctions) qui s’enchainent pour obtenir le résultat final.

IL.1.5-Management par approche systéme :

Identifier, comprendre et gérer des processus comme un Systeéme
contribue a l'efficacité et 1’efficience de 1’entreprise, a atteindre de ses
objectifs. Cela revient en fait, non plus a gérer les activités de maniére
indépendante, mais de considérer que toutes les activités de 1’entreprise
concourent a la satisfaction des clients, et que chaque étape de la réalisation
du service ou produit est utile, justifiée, et a un réel impact sur le résultat.
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I1.1.6-Amélioration continue :
11 convient que I’amélioration continue de Ia perfonnance globale d’une
entreprise soit un objectif permanent. _

Une analyse pertinente des résultats permet de plloter I’entreprise sur Ia
voie de qualité et d’entier dans une boucle de progrés consistent 4 manager les
activités en quatre temps, selon laroue de Deming :

e [aplanification.

» Laréalisation.

* La vérification des résultats.

o L’analyse et la correction des dérives ou défauts.

Il faudra:

v" Prendre de temps d’arbitrer entre les différentes solutions, réfléchir

avant d’agir.

v' Maitriser et suivre la mise en ceuvre des ameéliorations retenues.

v" Mesurer le progrés réalisé et pérenniser les réussites.

Tous ceci peut paraitre fastidieux, mais c¢’est finalement un investissement
- rentable.

IL.1. 7-Appr0che Sactuelle pour la prise de décision :

Les -décisions efficaces se fondent sur [P’analyse de donnees et
d’information constatées, cela implique que I’entreprise doit;
Garantir exactitude et la fiabilité des données et des informations.
Rendre accessibles les données a ceux qui en ont besoin.
Analyser les données et les informations & 1’aide de méthodes valides
Prendre des décisions et actions fondées sur une analyse factuelle,
équulibrée par 1I’expérience et I’ intuition.

IL.1.8-Relations mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs :
L’entreprise est ses fournisseurs sont interdépendants. Instaurer des

relations mutuellement bénéfiques augmente les capacités des deux

organismes a créer de la valeur, cela revient :

Mettre en commun des acquis et des ressources avec les partenaires.

Identifier et choisir les fournisseurs clés.

Communiquer clairement et ouvertement.

Partager des formations et plans futurs.

Etablir des activités communes de développement et d’amélioration.

Inspirer, encourager et reconnaitre les améliorations et les réalisations

des fournisseurs. |

* & & & o &
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H R 2-Sgstéme de management de la qualité :

Selon la norme ISO 9001/2000, le systéme de management de la

qualité, « est un systéme de management permettant d’orienter et de contrbler
un organisme en maniére de qualité.
Les systtmes de management de la qualité peuvent aider les organismes a
accroitre la satisfaction de leurs clients, comme il peut fournir le cadre
d’amélioration continue permettant d’accroftre la probabilité de satisfaire
clients et autres partie intéressées. Il apporte & I’organisme et a ses clients la
confiance en sa capacité a fournir des produits qui satisfont immanquablement
aux exigences. *

Le systtme de management de la qualité est I’élément de systéme de
management de I'organisme qui se concentre sur [’obtention d’élément
sortants (résultats), en s’appuyant sur les objectifs qualité, pour satisfaire
selon le cas les besoins, attentes ou exigence des parties intéressées. Les
objectifs qualité viennent en complément 4 d’autres objectifs de I’organisme
tels que ceux liés 4 la croissance au financement, 4 la rentabilité, a
Penvironnement et 4 I’hygiéne et la sécurité au travail. Les différentes
composantes du systtme de management d’un organisme peuvent &tre
intégrées, avec le systéme de management de la qualité, en un seul systéme de
management par utilisation d’éléments communs. Ceci peut faciliter la
planification, VPaffectation des ressources, la définition d’objectifs
complémentaires et I’évaluation de l'efficacité globale de I’organisme.

11.3-La norme ISO 9000/2000 et le SMQ (Systéme de management de
la qualité) :

La famille des normes ISO 9000/2000 a été élaborée pour aider les
organismes, de tous types et de toutes tailles, & mettre en ccuvre et appliquer
des systémes de management de la qualité efficaces.

L’1SO 9000: d’écrit les principes essentlels des syst¢mes de management de
la qualité et en spécifie la terminologie’. (consultez I’annexe n® 2: les cing
chapitres de la norme 1ISO 9001/2000).

L’ISO 9001 : spécifie les exigences relatives 4 un systéme de management de
la qualit¢ lorsqu’un organisme doit démontrer son aptitude a fournir des
produits satisfaisant aux exigences des clients et 4 la réglementation
applicable, et qu’il vise 4 accroitre la satisfaction de ses clients.

L’ISO 9004 : fournit des lignes directrices sur Pefficacité et I’efficience du
systéme de management de Ia qualité.

L’ISO 19011 : fournit des conseils sur I’audit des systémes de management
de la qualité et des systémes de management environnemental.

1. Site Web : Qualité , http:/performance-Bretagne .net/page/qualité/présentation php(p1)
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Ces normes forment un ensemble cohérent relatif aux systémes de
management de la qualité et facilitent la compréhension mutuelle dans le
cadre des échanges commerciaux nationaux et internationaux.

.eadetm'émeoection:ﬁam;ma&oatian'

Toute mesure repose sur un étalon légal de référence. Ce référentiel
permet a chacun de se situer et a tous d’avoir un point de jonction et
d’arbitrage.

Dans le domaine de la production, en général ce référentiel anquel on se
réfere est constitué par un corpus de normes.

L.’ ¢laboration et la mise en application de ces normes se manifeste par
Pactivité de normalisation.

I- La normalisation :

1.1-Définition :

«C’est la rationalisation et la simplification, I’élimination du gaspillage,
la diminution du temps et des cofits. La normalisation, c’est aussi
I’augmentation de la sécurité, celle des travailleurs dans les entreprises et
celle des utilisateurs, c’est également la creatlon d’un langage commun de
compréhension entre clients et fournisseurs»’.

L.2- Historique de la normalisation dans le monde :

La normalisation est ni une invention moderne, ni une invention de
’homme, c’est la nature qui a montré le chemin de la discipline
normalisatrice. Dans I’univers qui nous entoure, des éléments identiques sont
assemblés suivant certaines normes pour constituer les choses et les étres. Les
étres vivants possédent a leur tour un instinct qui les pousse a agir selon
certaines normes.

Les applications de la normalisation remontent aux A4ges les plus
reculés, mais la mise en ccuvre des méthodologies normalisatrices est
essentiellement une conquéte du 20°™ siécle, et c’est suite 4 I’explosion
industrielle que le besoin de normalisation s’est fait sentir.

La plupart des instituts de normalisation des pays industriels ont fait
leurs débuts aux environs de la premiére guerre mondiale, tandis que pour les

! - Cours de formation sur la normalisation qualité, certification, métrologie, institut Algérien de
normalisation (P7)
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pays en voie de développement de la création de tels instituts remonte 3 la
deuxiéme guerre mondiale.
Entre 1918 et 1940", seuls furent actifs en matiére de normalisation les
nations européennes, les Etats—unis et quelques pays du Commonwealth.
Comme la normalisation est un besoin universel, les normes de certains de ces
pays eurent tendance 4 déborder leurs frontiéres et I’on vit ainsi, les pays
dépourvus de normes nationales faire référence au hasard des influences
politiques, économiques ou linguistiques aux normes anglaises, américaines,
. allemandes, frangaises, voire plusieurs a la fois. C’est pour cette raison, une
uniformisation s’est imposée et s’est concrétisée par la création en 1926 de la

- fédération internationale des associations de normalisation ou ISA. A la suite
de la 2°™ guerre mondiale, la dissolution de ISA donna naissance en 1946> 4
I’ organisation internationale de normalisation ISO.

1.3-La norme :

Le mot norme issu du mot latin « Norma » qui veut dire d’équetre donc
a angle droit’.

Les normes sont des accords documentés contenant des spécifications
techniques ou autres critéres précis destinés a étre utilisés systématiquement
en tant que regles, lignes, directrices, ou définition de caractéristiques pour
assurer que des matériaux , produits , processus et services sont aptes a leur
emploi*,

Les normes restent les garants de la conformité des produits réalisés a
leur conception, ainsi elles assurent & Iutilisateur la preuve de I’existence de
moyens de mesures de sa satisfaction.

Dans tous les cas, la normalisation et la norme, présentent, au sens le plus
large de ce termes un instrument de mesurage et de langage.

L.4-Les roles de la norme :

Les principaux rdles de la norme seront abordés sous trois volets.
Le premier sera orienté vers la relation entreprise et fournisseur, le second
abordera la normalisation interne et enfin la norme et la sous-traitance.

1.4.1-Les réles externes:

La norme joue le role de plate forme de négociation entre les divers
acteurs et leur assure un langage commun, elle assure ’autonomie des
services, des postes de travail et garantit la cohérence de ’ensemble, elle
facilite également la coordination et I’assemblage d’éléments d’un produit,

- Op cit. (P8)

- Op cit (P9).

.~ - SDDIKI Abdellaha, "Le management de la qualite", Edition OPU 2003, (P155).
- Site web : qualité, norme et ISO 9000, hitp://www jali. org/ressources/ISOI'
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Un uvsage permet de rédiger un appel d’offre précis et compréhensible sans
ambiguité par tous les éventuels soumissionnaires.

Par la suite , elle permet donc la rédaction de commandes avec assurance sur
le nivean de qualité escompté et avec un gain de temps considérable, et grice
a la normalisation, P’entreprise peut elle aussi répondre a des appels d’offre.

La norme est une arme commerciale pour les ventes locales et vers
I"¢tranger. Elle supprime les barriéres techniques.

Ientreprise et son environnement législatif échangent des informations
régies par des normes bien définies. Les documents de déclaration du chiffre
d’affaire aux services des imp0ts, des salariés aux assurances...ont une forme
et une procédure de renseignement préétablies et comprises de tous.

Les normes, régulent également la vie administrative de 1’entreprise.
Elle traitent des fournitures de bureau, des machines et matériel de bureau , du
mobilier, des divers imprimés , du traitement de I’information et méme des
regles d’écriture.

La norme est le fruit de nombreuses années d’études, de recherches,
d’expérimentation et de mise en pratique. De ce fait la norme est un condensé
de savoir et de technologie. Enfin la norme joue le réle de médiateur en cas de
litiges et de réclamation.

1.4.2-Les roles internes:

Les flux d’information et les flux de matiére sont les deux composants
de toute trame de réalisation de bien et de service. Pour gérer ces flux, tout en
respectant les normes nationales et internationales, une entreprise peut
¢laborer ses propres normes. L’une des premitres normes internes a été
’expression des temps de travail en cofits standard, qui est restée une
méthode de Ja comptabilité analytique. Un colt étudié devient une norme
interne pour un produit fini ou semi fini le long du processus de production.

La norme au niveau interne, peut toucher tous les domaines, ceux de
I'information et son traitement, les méthodes de travail et les maticres
requises.

La normalisation interne est & wvrai dire le point de départ de toute
normalisation, car ¢lle permet une sous-traitance sans ambiguité et également
une proposition par une normalisation nationale voire internationale.

1.4.3-la normalisation et la sous-traitance :

Souvent des entreprise, pour plusicurs raisons ne réalisent pas tous les
composants des produits qu’ils doivent livrer. Ces composants sous-traités
peuvent aller du simple accessoire & des parties plus élaborées, 1a également,
la norme devient un élément de communication et de compréhension totale
entre les sous-traitants et I’ entreprise.

20



Chapitre [ -

La responsabilité¢ de chacun en cas de défaillance du produit fini a
cause de la piéce fabriquée par les sous-traitants doit étre clairement définie.
- Donc la norme apporte un terrain d’entente entre les deux parties et elle est
. nécessaire pour I’élaboration du cahier des charges en termes de plan, de
spécifications techniques et de fonction de I’objet sous-traité.

En résumé, c’est dans cette relation particuliére que la norme joue un
role important dans: - ' '

¢ La désignation de la responsabilité de chacun.
o L’élaboration du cahier des charges.
o L’¢laboration du contrat.

II-La Norme ISO :

IL1- Qu’est ce que « ISO » ?'

Crée en 1947, I'ISO est une organisation internationale regroupant les
organismes nationaux de normalisation de plus de cent dix pays. Elle a pour
mission de favoriser le développement de la normalisation et des activités
- connexes dans le monde, en vue de faciliter entre les nations, les échanges de
biens et de services et de développer la coopération dans les domaines
intellectuels, spécifiques, techniques et économiques.

Plutdt que I’appeler Organization Internationale de Normalisation, OIN
- en frangais, ou International Organization for Standardization, ISO en anglais,
on I’abrégée en « ISO » qui vient du mot grec (160), signifiant égal.

Les travaux de I’ISO aboutissent 4 des accords internationaux, publics
sous forme de normes internationales, appelées « norme ISO ». |

I1.2-Qu’est ce qu’une « norme ISO » ?°

Toutes les normes élaborées par I'ISO sont volontaires. Elles sont
rédigées sur la base d’un consensus international entre experts du secteur
industriel, technique ou commercial qui ont demandé une norme particuliére.
Ce travail s’effectue dans des comités techniques. Dans le monde plus de
2800 comités, comprenant environ 30000 experts, participent a ces travaux.

Les travaux techniques sont coordonnés a partir du secrétariat central
de I’'TSO Genéve qui publie les normes achevées,

L’ISO n’a aucun pouvoir réglementaire ni législatif. Un certain
pourcentage de normes principalement celles concernant la santé, la sécurité,
et I’environnement, on été adoptée par certains pays, dans le cadre de leur

! - Pierre LONGIN, Henri DENET, "Constmisez Votre Qualité" Edition DUNOD 2004,(p174). .
2 - Op.cit, (P175).
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réglementation. Mais, il s’agit de décisions souveraines des ministéres ou des
gouvernements des pays concernés.

IL.3-Les dz[Zé’rentes normes de la qualité :

Les principaux référentiels de la qualité sont présentés par la série des
normes ISO 9000 et 'EFQM (European Foundation Quality Management).
Les bases des normes ISO 9000 ont été crées en 1945 aux Etats-Unis par
Deming. Le référenticl ISO 9000 version 1994 regroupe plusieurs normes
dont les principales sont les normes ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9003.

Ces normes servent de références contractuelles par donner lieu & une
certification par un organisme autorisé, qui est souvent en France I’AFAQ
(Association Frangaise d’Assurance de la Qualité)'.

IS0 9001 : Systéeme qualité - modéle pour 1’assurance qualité en conception,
développement , production , installation et prestation associées.
IS0 9002 : Systéme qualité —modele pour 1’assurance qualité en production et
installation.
150 9003 : Modéle pour I’assurance qualité en contrdle et essaie finals

Les normes 9001 et 9002 différent sur le point de la maifrise de la
conception. Quand &: la norme 9003, elle est assez dépouillée et peu
applicable. '
Parmi les entreprises certifiées, seul les 5% 1’on ét€ selon ce référentiel.

A titre d’exemple, elle n’a pas d’exigence’ de revue de contrat, ce qui
montre des limites de son application. Aucune entreprise ne peut fonctionner
sans relation client fournisseur.(Voir l'annexe n 03:La différence entre les
trois normes:1S09001,9002,9003).

11.4-Evolution de la norme :

La norme ISO 9000 version 2000 est élaborée pour remplacer la norme
ISO 9000 version 1994* (consultez 'annexe 4:Comparatif de I'ancienne et de
la nouvelle norme). L’ISO 9000/2000 ne comportera pius que deux normes :
-La norme 9001 qui devient la norme d’exigence unique.

-La norme 9004 qui devient la norme guide management.

La nouvelle norme impliquera d’avantage le management dans les
disfonctionnement rencontrés dans la démarche qualité.
La norme ISO 9000/2000 ne comporte plus le terme « assurance de la
qualité ». Ceci est dii au fait que les exigences relatives au systéme de
management de la qualit¢ de la nouvelle norme ne font pas uniquement
référence & ’assurance de la qualité en matiére de conformité d’un produit

' - Site web: Résumé d'un livre intitulé " La démarche Qualité,15 entreprises témoignent”, Edgar AMALIAN
et Jaques SEGOT, par SERMACOV A Alice, 25 Février 2001,

. http/fwww.cnarn. fi/norme/ lipsor/article/fiche/index htm,
% _ Site Web :Norme ISO 9000, Frangais Bourlot, Bernard saint Honort, http:// 3w.utc.fi.
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et/ou service mais inclue également la nécessité pour un organisme de
démontrer son aptitude 4 satisfaire le client. | ’
Le schéma ci-dessous résume I’évolution de la norme *

Edition 1994 Edition 2000
ISO 8402 -

ISO 9000 » IS0 2000
ISO 9001

ISO 9002 » ISO 9001
ISO 9003

ISO 9004-1 » IS0 9004
ISO 10011 ' . 1SO 19011

Les trois normes relatives & I’Assurance Qualité ISO9001,9002, 9003
version 1994, sont remplacées par la seule norme ISO 9001/2000 sur les
- systémes de gestion de la qualité.

11.5-De la version 1994 a la version 2000 :
La version 2000 rapproche du concept de qualité totale. L’abondons du
terme « Assurance Qualité » au profit de management de ia qualité, montre
bien ce changement. I convient toujours d’assurer la conformité des produits
fabriqués, mais il convient également et ¢’est une des nouveauté de garantir
I’accroissement continue de la satisfaction des clients.
(Le schéma ci- dessous montre clairement 1’évolution du concept de qualité
jusqu’a cette version)-.

Management
qualité

2000 (La nouvelle version)

Assurance
qualité
19990
Controle
qualité
1980

- Guide IS0 9000 2000 lignes directrices pour I’application des normes ISQ 9000 Association Canadienne
de Normalisation septembre, 2001.

. 2. Genevieve Krebs, Yuon Maugin "Les Nouvelles Pratigue de L audit Qualité Interne”, 2™ édition AFNOR
20085, (p29)
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Cette version consiste surtout & :

e Renforcer les exigences de management avec un engagement explicite
de la direction.

* Exiger la mise en valeur des ressources humaines, en termes de
formation de compétences et d’exigence.

e Interpréter les résultats donnés par les indicateurs pour mesurer la
pertinence des objectifs qualité.

¢ Evaluer I'efficacité des processus en s’appuyant sur I’évolution des
indicateurs. |

e Ce cenirer sur le client en identifiant ses besoins exigences, en
communiquant avec lui et en mesurant sa satisfaction.

* Rechercher d’abord I’efficacité des processus clés et en particulier du
processus d’amélioration continue, plutdt que I’application stricte de
procédures détaillées utilisées & la maniére d un catéchisme.

La certification est délivrée par un organisme certificateur. Elle n'est pas
une fin en soi, et ne garantit pas nécessairement la réussite de I'entreprise.
Mais I'adopter, c'est conduire une démarche d'amélioration de la qualité et de
sa gestion puisque la certification s'obtient lorsqu'il est constaté que la gestion
du systéme de management de la qualité est conforme & des régles définies
par les normes ISO 9000. Cette certification peut étre considérée comme une
opportunité extérieure offerte a l'entreprise pour la faire bouger, placer
explicitement la gestion de la qualité.

La twoisieme section :  La centification

I-Qu’est ce que la certification ?

L’Afnor donne cette définition: «Assurance donnée par écrit par un
organisme qualifié¢ et indépendant, tendant & attester qu’un produit ou service
présente régulitrement certaines qualités spécifiques, résultant de
spécifications énoncées dans un cahier des charges ou une norme officielle ».

Voici une autre définition assez différente : « Acte par lequel une
autorité reconnue atteste de.la conformité d’une organisation , d’un systéme ,
d’un produit, ...a un référentiel (réglement, norme, ...) ».

La certification est une procédure par laquelle une tierce partie donne
“une assurance écrite qu’une entité est conforme aux exigences spécifiées.
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La certification poursuit un triple but :
» Mieux acheter, en donnant au client, qu’il s’agisse d’une entreprise ou

d’un particulier des informations garanties par un organisme neutre, sur
le produit ou les services qu’il achéte.

Mieux vendre, car les entreprises qui bénéficient d’une certification
peuvent accéder dans de meilleures conditions an marché, dans la
mesure o cette certification leur permet de se démarquer de leurs
concurrents ' |

La certification peut donc &tre également considérée comme un
investissement & retombées commerciales. |

Mieux réglementer, car les pouvoirs publics qui ont entre autres
missions, celle d’assurer la santé , la sécurité des personnes, des biens

doivent faire face a un marché qui se fluidifié 4 un rythme accéléré du

fait de la normalisation du marché.

En tant qu’axe ce majeur du mangement et faire participer tous ses nombres a
un projet d’amélioration.

II-Quel est Pintérét de la certification ISO 9000 :2000 ?'

I1.1- pour un organisme, vis-a-vis de l’extérieur :

Accroitre la confiance des clients en faisant attester, par un organisme
mdépendant, le respect de la conformité & un référentiel reconnu.
Apporter la preuve que son organisation et ses produits / services sont
maitrisés.

Assurer les clients qu’ils sont écoutés et bien servis.

Obtenir une reconnaissance pour développer des marchés
mternationaux,

Engager les fournisseurs a adopter les mémes niveaux d’exigence

Jouir d’un avantage concurrentiel

I1.2-Pour un organisme , vis @- vis de ses propres troupes ;

Motiver le personnel et le rendre solidaire

Capitaliser le savoir faire et maitriser le fonctionnement interne,
Améliorer les relations entre services.

Alléger les controles et le nombre des audits

Introduire une éthique et des valeurs telles que: « chez nous, on ne
triche pas et on le prouve ! ».

Bénéficier d’une évaluation extérieure reconnue.

! . Pierre LONGIN, Henri DENET "Construisez Votre Qualité”, Edition DUNOD, 2004, p(178,179)
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III-Les différents types de certification :

L’objectif de la certification est essenticllement de garantir par
I'intervention d’un organisme tiers, la compétence d’un professionnel, la
conformité d’un systtme d’organisation d’un produit /service a un
référentiel préétabli.

On distingue trois types de certification : - |

o La certification de personnes: elle atteste la compétence de
professionnel au regard de critéres préétablis

s La certification de produit ou service: elle atteste que les
caractéristique d’un produit ou d‘une prestation sont conforme a des
spécifications techniques souvent normalisées.

e La certification d’entreprise: elle atteste la conformité du systtme
qualité de I’entreprise a un référentiel normalisé (ISO 9001, 9002,0u
9003)

La certification d’entreprise constitue I'un des outils du développement
économique international car I’assurance de la qualité est un langage général
permettant aux différentes industries de se rapprocher et de dialoguer, sans
tenir compte des frontiéres.

IV-Le déroulement de la certification d’entreprise:’

e Contact initial : demande de certification
Une fois son systtme qualité élaboré et mis en ceuvre , Uentreprise écrit
’organisme de certification en transmettant les indicateurs sur I’activité
qu’elle souhaite voir évaluée (manuel qualité , procédures)

o Proposition de contrat : sur la base des informations fournies, et
aprés revue de contrat, I’organisme de certification confirme la
faisabilit¢ de la certification et adresse a I’entreprise une
proposition de contrat

¢ Examen de documents remis par l’entreprise: L’organisme de
certification examine le manuel qualité, procédures (ou tous
documents équivalents). Ceci permet de vérifier que le systéme
qualité couvre I’ensemble des critéres de la norme applicable.

e Réalisation de l’audit: I'organisme de certification propose un
programme d’audit & I’entreprise, si le niveau de I’organisation
qualité de ce dernier semble satisfaisant.

. ! - Cours de formations sur la normalisation, qualité , certification et métrologie, janvier 2000, Institut
Alpérien De Normalisation.
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e Délivrance du certificat : une fois d’audit accepté, 1’organisme de
cettification délivré a I’entreprise admise, un certificat valable pour
une période déterminée ( généralement 3 ans ).

e Visite périodique de surveillance: des audits de suivi réalisés
régulierement (semestriel ou annuel) permettant le maintien de
certificat.

Aprés la fin de validité du certificat, soit au bout de 3 année, un audit de
renouvellement est réalisé, qui marque le début d’un niveau cycle.

- V- Et apres la certification?:

L’entreprise grace a la certification a fait un grand saut en avant. Elle
est passée de la culture orale ala culture écrite.
Donc aprés la certification :
1. 11 faut féliciter tous les acteurs qui ont pensé et écrit le systéme de
management et animé les processus.
2. Puis il faut communiquer & I’extérieur cette certification par
¢ La publicité : dans les revues spécialisées et a la télévision ...etc
e La lettre d’information: annonce aux clients et perspect par
courrier ou fax de I’obtention de la certification , .
e [’intégration du logo de I’organisme certificateur sur le papier a
lettres, sur les objets publicitaires, sur les véhicules ...etc
3.Aussi il faut intégrer ’amélioration continue dans le systéme de
management : la tentation de rentabiliser I’acquis et de ne pas investir dans
une amélioration continue des performances et fréquente aprés la certification
le management doit s’appuyer maintenant, en priorité, sur ’amélioration
continue.

VI- les certificats et prix qualité:'

_ Les prix de la qualité servent un référentiel qui permet aux entreprise de
mesurer leurs performances en contexte interne et externe, le méme role joue
la certification. En plus la certification facilite les relations entre le client et le
fournisseur.

Le prix de Deming: a été fondé dans les années 1951 au japon pour
récompenser les efforts dans le domaine de la qualité. 1l a constitué un levier
pour faire progresser la qualité et les résultats des entreprises japonaises.

11 est décerné par I'Union Japonaise des Ingénieurs et Scientifiques.

! - Cours de formations sur la normalisation, qualité , certification et métrologie, janvier 2000, Institut
Algérien De Normalisation.
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Le prix Malcon Baldridge Awards : est né en 1987 aux Etats —unis. II est
basé sur le méme prmmpe que le prix de Deming. Il s'agit d'un référentiel qui
aide les entreprises a s’ auto- evaluer

Le prix européen de la qualité . est né en 1990, sans P’égide d’un certain
nombre de grandes entreprises.

Les prix servent & distinguer le niveau de qualité ou niveau d’excellence de
Ientreprise. Beaucoup d’entreprises utilisent les référentiels pour faire des
progrés interne. '

£a t "y S E- :.Ba ll ﬁ .e'!’

I- Préparer et se préparer pour une démarche qualité :

Une démarche qualité résulte d’un travail d’ensemble qui s’établie a
I’aide d’un guide en P'occurrence la norme, qu’elle soit ISO ou nom. La
norme indique en effet une orientation internationalement reconnue qui assure
a un ensemble de processus qui géneérent une activité, un parcours et un
résultat escomptés auprés de tous les clients ils s’agit seulement de
comprendre la norme comme un oufil qut aide & modéliser, comprendre le
savoir faire et le savoir étre de I’entreprise afin de I’optimiser et le contribuer
a la satisfaction du client nerf de I’entreprise.

L’attitude premiére envers une norme (ISO ou autre) doit résider en une
confiance dans son contenu et ses objectifs. Cet élément est capital et trouve
sa force dans ’engagement de la direction qui conditionne une mise en place
harmonieuse d’un SMQ : systtme de management de la qualit¢ qui va lui
servir & manager, piloter son entreprise.

Mettre en pratique le concept de qualité dans une entreprise ne s’agit pas de
remplacer une réalité par une autre, mais de repérer ce qui existe.
It s’agit donc de conduire un changement qui réclame de :
¢ S’mterroger sur Popportunité, 'intérét d’une démarche qualité vers
ISO 9001 version 2000
o Se former sur les prescriptions de la norme ISO et ses implications
concrétes afin de savoir & quoi s’attendre et orienter efficacement la
démarche.
e Développer ces actions peut s’effectuer sans difficultés si la direction
adopte et confirme les attitudes suivantes :
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1.1-_ Garantir le potentiel de responsabilité :

La norme ISO 9001 version 2000 accorde une importance significative
aux responsabilités et en particulier & celle. de 1a direction & la quelle elle
s’adresse directement notamment dans le chapitre 5 (consultez 'annexe 2:
les 5 chapitres de la norme ISO 9001/2000)

Ce chapitre développe un des points les plus important du systeme de
qualité de I’entreprise. Il donne les responsabilités spécifiques que la direction
doit assurer pour obtenir un systéme de qualité efficace. Déclinées en trois
points : I’engagement de la direction, orientation client, la politique qualité.’

L1.1-L’engagement de la direction: afin de fournir la preuve de son
engagement au développement et & la mise en ccuvre du systéme de

management de la qualité ainsi qu’a I’amélioration continue de son efficacité
la direction doit :

o Communiquer au sein. de ’organisme l’importance a satisfaire les
exigences des clients ainsi que les exigences réglementaires et légales

¢ Etablir la politique qualité

» Assurer que des objectifs qualité sont établis

o Assurer la disponibilité des ressources

1.1.2-Ecoute client ou (orientation client) :
La direction doit assurer que les exigences des clients sont déterminées
et respectées afin d’accroitre la satisfaction des clients.

L.1.3-Politique qualité :*
La qualité est généralement cohérente avec la politique que générale de
I’organisme et fournit un cadre pour fixer des objectifs qualité.

La direction doit assurer que la politique qualité
a) Est adopté a la finalité de I’organisme
b) Comprend I’engagement a satisfaire aux exigences et & améliorer en
permanence 1’ efficacité du systéme de management de la qualité.
¢) Fournit un cadre pour établir et revoir les objectifs qualité
d) Est communiquée et comprise au sein de I’organisme
e) Est revue quant a son adéquation permanente
A ce titre la direction est considérée comme le premier vecteur de la
qualité.

_Norme IS0 9001/2000," Systéme De Management De Qualité ", Exigence, Edition AFNOR 2000, (p4)
.2 Norme I1SO 9000/2000," Systéme De Management De Qualité *, Principes essentiels et vocabulaire,
Edition AFNOR 2000, (p3)
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L.2-participer au projet

Il s’agit pour le chef d’entreprise de traduire en toute cohérence et de

facon soutenue et cohésive la qualité dans les différents registres,
comportements, langage et situation de I’entreprise, de la concrétiser a travers ;
une présence en terme de référent. | |
Le résultat recherché est obtenir un engagement qualité qui soit consistant
(non rigide). La qualité ne doit pas rester un énonce, elle doit étre actée.
La direction est un élément porteur dans une démarche qualité, au fil de
laguelle un rapport de confiance s’insinue et se noue entre la direction et le
personnel. Cette confiance trouve son appui sur I’engagement, mais sa
traduction littérale et pragmatique «a travers d’une production effective de la
part de tous.

L.3-Assure une production effective ;

c’est par la mise en situation que les dirigeants peuvent d’envelopper
une démarche qualité féconde au sein de ’entreprise et susciter de la part de
leurs collaborateurs (qu’ils soient cadres ou non ) , un engagement semblable
en optimisant des coopérations factuelles , des moyens , compétences et
savoir-faire dans I’organisation matérielle et technique du travail ou chaque
tache , chaque opérateur, chaque opération , concoure de proche en proche ,
qualitativement et quantitativement, & la marche de ’entreprise .

II-Comment s’assurer un bon démarrage ?
La direction doit elle-méme s’assurer avoir bien compris la démarche i
entreprendre. Pour cela elle peut s’appuyer sur la compétence de consultant

ou de conseils délivré par les organismes consulaires.

I1.1- Faire le point sur la politique qualité actuelle :

La politique qualité doit traduire les attendes et besoins des clients que
I’entreprise désire satisfaire et améliorer d’une maniére continue
Elle résulte de I’écoute client, de la stratégie de I’entreprise des ressources et
moyens qu’elle peut et souhaite y consacrer
une politique qui indique seulement 1a volonté de satisfaire les clients , de
micux les servir est disons- le insuffisante, 1a politique qualité ne doit pas étre
la formulation d’une intension inspirée de la norme ISO. I faut dans ce cas se
détacher d'1.S.0 et se concentrer sur la culture de I’entreprise, ses clients, son
métier et sa stratégie .

Les objectifs qualité traduisent d’une maniére opérationnelle et
.concréte les attentes et besoins des clients , if concrétisent la politique qualité .
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Faire le point sur ces aspects au démarrage est essentiel, car la politique
qualité est le « la» de la qualité en interne et doit résonner unanimement dans
-toute I’ organisation, auprés de chaque personne.

.. I1.2-Sensibiliser tous les acteurs a la démarche :.

Le premier état des lieux de politique actuelle qualité permet déja
d’augurer des plans d’action, d’attribuer des moyens et les orienter
Par ailleurs, il permet d’asseoir le point de vue de la direction, de la conforter
pour procéder a la médiatisation de la démarche a I’intérieur de 1’entreprise,
Cette étape est décisive car elle constitue un important préambule & la mise en
~ place d’un systéme qualité x

- 11.3- Préparer et planifier les actions (plan d’action) :

Il est possible de procéder selon trois grandes phases.

Phase 1 : Avant projet
¢ Assurer I’engagement de la direction
e Définir les objectifs
o Prévoir les difficultés
o Identifier les préoccupations techmques
Phase 2: Projet
e Allouer les ressources : dossier d’orientation, spécifications
techniques +cahier des charges de la démarche qualité.
e Etudier les cofits ; prévoir le budget de la certification
o Création d’une structure de pilotage.
» Elaborer un planning : organigramme des tiches, diagramme de Cantt,
formation des groupes de travail.
Phase 3 : Programme
» Deévelopper : mise en place du systéme qualité (formation , diagnostic,
élaboration -du plan d’action qualité , rédaction des procédures
organisationnelles et systtme d’ocumentaire qualité .
e Optimiser : tableaux de bord "démarche”, premiers audits internes

o Gérer : correction de non-conformités et amélioration, du systéme
Les acteurs sont identifiés notamment : :

s Le promoteur du projet : la direction

¢ Le coordinateur : le responsable qualité avec ou sans consultant

e Les comespondants qualité ( ou groupes chargés de réaliser une partie
du projet) |

Les chargés de la réalisation de sous ensemble : les sous traitants
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III- Initier la démarche :

Une démarche qualité implique la mise en ceuvre d’une structure
organisationnelle dont I’objectif continue et terminal est la satisfaction
durable du client et I’amélioration continue de ’entreprise par la
détermination du niveau de qualit¢é visé et [Panticipation des
dysfonctionnements ou risques possibles qui pourraient empécher un produit
ou service d’étre conforme aux attentes du clients et aux exigences légales.

La mise en ccuvre de la démarche qualité est la mise en ccuvre d’un
systéme de management de la qualité, qui peut avoir les étapes suivantes :

IIL.1-Définition et déclaration des engagements et des ob:ectzﬁs qualité par
la_direction :

En tant qu’élément moteur, 'engagement de la Direction est clair,
objectif , précis et communiqué, Le Chef d’entreprise sensibilisé aux en jeux
de la qualité¢ et formé & ses méthodes , est lui-méme fortement motivé et
conscient de devoir susciter 1’adhésion autour des orientations qu’il énonce
envers son entreprise quant a ses clients. Pour cela , il réfléchit , rédige ,
diffuse et explique sa politique qualité , les objectifs et les indicateurs qualité -
en affichant les objectifs principaux et les indicateurs principaux et en
donnant les moyens pour y parvenir, pas seulement par la création de la
fonction qualité , mais en donnant les moyens humains et matériels.

111.2-Sensibilisation a la qualité aux norme ISO (ou autre référentiels) :

Cette sensibilisation est continue et s’intégre tout au long du processus de
mise en place du systeme qualité.

Etre sensibilisé¢ a la qualité, c’est un peu se détacher de sa fonction pour
mieux la voir et I'identifier et Iincorporer au coeur d’un systéme couvrant
pour un méme but et orienté vers des {inalités motivées ( la satisfaction du
client Yconnues et identifiées.

IT1.3- Sélection d’un consultant :

Un projet peut étre mené avec uniquement ses ressources propres, mais
le réle du consultant est de guider I'entreprise et de 1’aider a réussir son projet
tout en optimisant les moyens et les ressources.

Il faut noter que lintervention d’un consultant n’est pas forcément
nécessaire’.

' Site web http:/Awww.fedsen. fi/economie-mixte/qualite htm.
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I11.4-Création d’une structure de pilotage

La responsabilité de gérer la mise en place du systéme de management

de la qualité peut étre délégude. Les membres délégués peuvent étre :

e Un responsable du projet qualité, représentant de la direction a la
quelles il est rattaché. Le responsable de ce comité peut étre le
directeur Im méme, il joue un réle d’animateur et de coordinateur des
travaux \

oUn représentant des différents services opérationnels pour la
formalisation et I’application des dispositions d’assurance de la
qualité.

Le responsable de la mise en place du systéme qualité doit former les

membres du comité de pilotage aux impératifs du management de la qualité.

II1.5- Nomination d’un représentant qualité ou animateur qualité :

La démarche qualité a besoin qu’un qualiticien pour rendre opératoire
les phases de diagnostic, de spécification, de normes, de formalisation de
processus, ou de mise en place de contrbles. Un qualiticien est un métier a
part entiére. Etre qualiticien, c’est posséder les compétences requises pour
coordonner I’ensemble de la démarche, veiller a son avancé et a ses résultats.
Cette mission réclame des connaissances technique, la maitrise de méthodes
et outil spécifiques a la gestion de la qualité

I11.6-Diagnostic qualité :

Il s’agit lors de cette phase de poser les questions suivantes :
Ienireprise, connait- elle ses client ? Ses concurrents, leur position ?quelles
sont les préoccupations qualité en interne ? Quels processus dispose —t-elle
pour s’assurer que le client est pris en compte dans son activité ? Quelles sont
les valeurs déployées ou regard de ses produits, des clients notamment dans la
facon de faire ou de penser ? Quels sont les freins, les atouts ? Quelles sont
les caractéristiques du produit, service au regard des exigences clients, est —il
adapté aux exigences, au marché actuel ? Ces interrogations permettent
d’identifier des centres d’intérét et de réflexions déja avancées sur les aspects
qualité en place dans I’entreprise. En général , la restitution de ce diagnostic
suit une structure prédéterminé , il permet aussi de :

e Fixer les priorités d’amélioration de la qualité, et de s’assurer des
capacités et de sa motivation qui se manifestent dans I’entreprise pour
y parvenir,

e Evaluer les colts directs et indirects engendrés par la non qualité et
surtout évaluer la faisabilité et ’opportunité du projet qualité en
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terme de moyen et d’augurer ainsi le plan d’action qui s’y rapporte
(priorit¢ , moyen , volume de travail , ressources a mobiliser ,
compétences nécessaire ...) _ ' |

- e La durée du diagnostic qualité varie selon la taille de 1’entreprise et
‘ les acteurs de ce diagnostic concernant un expert compétent
(responsable qualité ou intervenant extérieur) et les nombre du
personnel, quant aux objectifs de ce diagnostic de fagon a mobiliser
_ positivement 1’ensemble du personnel et a ouvrir le dialogue et
- l’expresswn (favorable a 1’identification d’axes d’amehoratlon il
faut avoir I’écoute du client).

111.7-Elaboration d’un plan d ’actwn gqualité détaille :

- : « Une démarche bien préparée est a moitié réussie », une démarche
qualité¢ affronte les incertitudes présentes au sein de l’entreprise, elle ne
convainc par forcement du premier coup tous les membres du personnel (elle

- peut déstabiliser certaines habitudes de travail) il est donc indispensable
d’intégrer les réalités, quelles 301ent humaines, technique et matérielles de

~ - Ientreprise. '

' Le diagnostic réalis¢ constitue une référence intéressante pour élaborer un

plan d’action. L’élaboration de ce type de plan requiert les aspects suivants :

e Formuler la vision de I’organisation, affecter les ressources et les outils
- utilisés, présenter au personnel les enjeux du plan d’action, positionner

- - les principales étapes et la méthologie adopté et les moyens déployés

pour la démarche, marquer et expliquer la volonté et ’engagement de

I’équipe dirigent, impliquer la hiérarchie intermédiaire afin de

permettre a chacun de s’approprier la démarche et de devenir acteur

dans le processus , accepter de fagon anticipée les remises en causes
= possibles que la démarche va induire au fil de son déroulement.

: o Faire une véritable planification stratégique formalisée a travers d’un
planning spécifiant chaque action, les services concernés, les groupes
de travail impliqués et comportant des délais jusqu'a maturité du
systéme

- (avec organisation de réunions bilan pour garantir la coh€rence des

' choix effectués et gérer les modifications), procéder a la validation de

cette planification par la direction et le groupe de pilotage. Une charte

qualité peut &tre rédigée pour porter a la connaissance de toute la trame
de la démarche, son fonctionnement et son suivi.

- e Fixer des objectifs qualifiés et datés avec affichage du calendrier de

: travail établi afin de préparer I’exploitation du systéme qualité.

» Evaluer a partir du diagnostic qualité les moyens humains, techniques,
financiers
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e Evaluer périodiquement les travaux des entreprises pour déterminer
leurs états d’avancement et surtout veiller & faire simple et & ne pas

“alourdir le systéme qualité avec des documents ou paperasse.

1IL.8- Formation du personnel & la qualité :

L objectif de cette formation est de donner une responsabilité qualité a
chaque membre du personnel, de sensibiliser sur I’importance a satisfaire le
client et surtout de donner du sens & cette inscription qualitative dans le travail
au quotidien. La formation est continue, elle ne se restreint pas a une période
spécifique.

H1.9- Identification et mise sans contrdle des processus du SMQ et de
DUentreprise :

La qualité doit s’animer et non pas se bormer a contrdler.
L’identification, 1’analyse et 1’amélioration sont un moteur de cette animation
car elles participent 4 la compréhension non pas du systéme, mais de ce qui
est fait dans I’entreprise en tant qu’activité en relation avec ce fameux client
qu’il faut satisfaire et les exigences légales qu’il faut également respecter.

IIL.10- Structurer le systéme de mangement de la qualité :

Construire un systéme qualité ne consiste pas & le documenter, certains
documents sont exigés par la norme , mais I’essentiel réside dans la mise en
place et le maintien de dispositif actif qui assurent ’obtention des résultats
prévus par la Direction au travers de sa politique qualité .

IV-Les documents nécessaires :

La norme exige peut en ce domaine. Il ne s'agit pas d'en faire trop. i
s'agit juste d'écrire les 6 procédures obligatoires, et qui sont pour toute
entreprise une formalisation nécessaire puisque constitutive du coeur du
systéme de management de la qualité.

IV.1-Le manuel qualité:'

Est un document qui sert de médiatisation du systéme qualité en
direction de Pextérieur. Il est en effet mis a disposition des clients, dans les
relations contractuelles et commerciales et réside donc en un outil de
communication de 1’engagement qualité. I sert également d’outil de
communication interne. En outre sa rédaction permet ;

R Site web: Comment rédiger la partie documentaire, (P2), http.//www perso.wanadoo.fi/nathalie diaz'html.
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De mieux définir I’organisation, les moyens et méthodes utilisées

De lever les ambiguités.

D’apporter la connaissance suffisante du systéme qualité

De donner la confiance dans la conformité au référenticl qualité son
objectif est de décrire le systéme de management de la qualité appliqué
au sein de I’organisme. 1l est en cela « 1'image écrite »de 1’entreprise.

1V.2- Le& procédures:'

Rédiger les procédures implique un raisonnement en terme de
processus d’entreprise. 1l s’agit en effet d’adapter la norme a la réalit¢ de
’entreprise et donc a écrire « le juste nécessaire» correspondant au besoin, de
entreprise ; W.Edwards Deming dans son ouvrage « qualité¢ »conseil aux
entreprises d’utiliser «les procédures et les documents », comme outil
libérateurs qui reléguent les problémes déja résolus au stade de routine et
permettent aux facultés créatrices d’étre disponibles pour les probléme non
encore résolus.

La rédaction de procédures ne s’effectue pas en réponse a une
obligation normative, mais bien pour contribuer & ouvrir et a renforcer la
réactivité de Ientreprise. De plus elle participe & rendre claires pour les
utilisateurs, la complexité des relations entre les unités de Pentreprise et leurs
liens avec I’extérieur (clients, partenaires, fournisseurs, ... )

L’ISO 9001 exige 6 procédures importantes pour le SMQ
La maitrise de la documentation
La maitrise des enregistrements qualité
L’audit interne .

La maitrise du produit non —conforme
L’action corrective
I’action préventive

Une procédure comprend au minimum les paragraphes suivantes :
Objet : but de la procédure : on peut également justifier cette procédure
s'applique.

Domaine d’application : ol quand, sur quoi I’objet de la procédure.
Equipements : (documents associ¢s) : €lément auquel il est fait appel pour le
processus décrit (matériel, modes opératoires, logiciels ... ).

Références : norme interne ou externe régissant la procédure.

Définitions : les termes spécifiques utilisés dans la procédure sont explicités
afin de faciliter compréhension et communauté de langage.

Contenu : qui fait quoi, comment.

Annexes : joint & un document a titre informatif.

! _Site web:; comment rédiger la partic documentaire, (P3). Le méme site précédent.
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IV.3-Les enregistrements :

La norme ISO 9000 : 2000 définit un enregistrement ainsi « document
faisant état de résultat obtenus ou apportant la preuve de la réalisation d’une
activité ».' : |

Les enregistrements servent a apporter la preuve de ce qui a €té fait et
permettent de démontrer que les produits ou services sont conformes aux
exigences spécifiées. Ils sont destinés & fournir des preuves tangibles des
activités effectuées ou des résultats obtenus en matiére de qualité. Ces
documents contiennent dons les informations sur les activités effectuées et les
résultats obtenus. Ce sont eux qui sont consultés lors Paudits qualité. Non
seulement ils contribuent 4 compléter utilement le systtme d’information et la
communication au sein de ’organisation, mais aussi ils démontrent que les
éléments du systéme qualité sont mis en ceuvre et respectent les exigences
normatives.

Les enregistrements sont réalisés généralement sur des formes de
documents préétablies, canevas, formulaire, tableau. .. etc.

Pour étre correctement réalisés, ils doivent étre simpies et per¢u comme
utiles indispensables par ceux qui les tiennent a jour.

Le
Manuel
Qualité
Politique

. Générale
Niveau I /' Les manuels de
/ Procédures

Niveau I

A

Omi fait anni ?

Les fiches d’instruction de poste
Comment faire ?

Les enregistrements
Traces
De 'exécution

Niveau ITI

Le systéme documentaire’

! _Pierre CONGIN, Henrt DENET, "Construisez Votre Qualité", Edition DUNOD 2004, (p 79)
. - Site web: Guide qualité, chapitre 11, La qualité est-ce uniquement les normes ISO 90007,
http:/fwww perso.wanadoo.fr
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V-Les facteurs clés du succés d’une démarche qualité’

Avant de lancer une démarche qualité Tl convient de connaffre
quelques — uns des facteurs clés qui concourent a Ia réu531te de la
démarche, parmi ces clés, nous citons:

V.1-Uimplication de la direction :

Le premier facteur clé du succds de la démarche est 'implication de la

direction,

La direction doit &tre convaincue de la nécessité du ohangement en interne,
Elle doit définir la politique qualité, les objectifs, les plans d’actions
affecter les moyens humains et techniques en cohérence avec sa stratégie
globale et en s’appuyant sur 'écoute des: clients. Il lui faut créer une vision
partagée du projet et la communiquer personnellement a 1’ensemble de ses
collaborateurs en exprimant un engagement fort. Sans une direction
persévérante, le projet ne sera ni durable, ni vrai, malgré [a présence d’un
responsable qualité en interne.

V.2- L’association éiroite de I’encadrement au projet :

L’encadrement a une responsabilité majeure dans le développement et
I'implication des collaborateurs. II est le relais indispensable de la
promotion de la qualité entre la direction et I’ensemble du personnel. 11
remonte et capitalise les informations sur le fonctionnement global de
I’entreprise, valorise les initiatives et les résultats et aide & surmonter les
difficultés qui se présentent lors de la démarche .

V.3- L’implication du personnel

La mise en place de la qualité ne peut réussir sans une contribution
importante du personnel en phase de conception et d’application. Cette
implication passe par le travail en groupe, la formation, la reconnaissance
des résultats et la communication sur 1’avancement et les résultats de la
démarche.

V.4- Des améliorations progressives

La mise en place d’une démarche qualité est un projet de langue durée.
Le risque est celui d’une démotivation progressive des collaborateurs et
d’une perte de patience des clients qui ne voient pas les résultats arriver.
Pour ces raisons [I’infroduction des améliorations doit se faire

! - Site web : les principes généraux de la qualité, Dominique BOUDIN, adsp n°35, Juin 2001, (P25).
http:/fwww hcsp.enst/hespi/docs. pdf
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progressivement, par étapes successives. Il faut tenir compte de la capacité
du personnel & intégrer les changements. Tout changement est exploratoue
et des déceptions sont toujours possibles.

V.5- Formaliser autant que nécessaire : |
La formalisation des procédures n’est pas une fin en soi. Elle doit
faciliter le travail de chacun.

V.6-_Gérer le temps :
Tous ces éléments conduisent & savoir gerer le temps. En effet un projet

quel qu’il soit nécessite une planification, une organisation et un suivi pour
I’amener a son terme.

V.7-La communication, facteur, clé :

La communication est le facteur clé du sucées, incontournable mais
bien souvent oubli¢ des démarches. Si le dirigeant veut convaincre, il doit
communiquer. La communication est indispensable dans une démarche
qualité. La direction et I’encadrement doivent traiter 1’information
verticale (haut vers le bas, mais aussi du bas vers le haut) ainsi que
latérale : n’oublions pas que la qualité a la vertu de conserver tous le
monde & tous les niveaux hiérarchiques et dans tous les services, la qualité
n'est pas 1’affaire d'une seul personne mais elle est I'affaire de tous. Le plus
difficile et de bien communiquer de telle sorte que I’information soit
motivante pour les collaborateurs et de créer un climat de confiance et de
respect mutuel,

V.8-La qualité est un état d'esprit ;

La qualité est avant tout un état d’espritf, une démarche permanente ou
les femmes et les hommes ont une place dominante. En préparant
I’ensemble des collaborateurs de 1’entreprise, en les formant en les
informant et en les motivant, la direction peut relever ce défi collectif.
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Cingueitaie Section : Limpact de demavchle Wa&'te’dm
f’aega/mm de Lentveprise

I- Le passage a une organisation orienté processus :

‘Dans un environnement stable et faiblement concurrentiel , I’entreprise
était sous linfluence de deux logiques distinctes et complémentau‘e la
premiére logique est celle des métiers ( marketing , achat , finance , étude ,
production , vente et des ressources humaines ). Cette organisation orientée
métier est caractérisée par de nombreux nouveaux hiérarchique, la
bureaucratie, une communication a dominante verticale et le temps de
réaction est long. Elle cherche avant tout a produire en masse, cela prouve que
le client n’est pas traité de fagon globale et unique, la deuxiéme logique est
celle des projets.

Cette logique a pour principale finalité de représenter la voix et les
besoins des clients. Logique projet et métier ont besoin 'une de I’autre.

Peu & peu les entreprises ont appris & se décloisonner pour optimiser le
service rendu & leur client. Ce résultat n’est possible qu’en raisonnant sur le
fonctionnement des processus transversaux, c’est & dire sur la maniére dont
Pentreprise s’organise pour satisfaire collectivement les besoins de ces
clients.

I1- 1a définition de processus :

Le concept de processus a ¢t€ définit par de nombreux auteurs, « c’est
un ensemble d’activités organisées en réseau de manitre séquentielle ou
paraliele, combinant et mettant en ceuvre de multiples ressources, des
capacités et des compétences, pour produire un résultat ou output ayant de la
valeur pour un client externe »"

On peut aussi définir un processus par le lieu ou la firme traduit ses intention
en actions et combine ses ressources et compétences en vue d’obtenir un
avantage concurrentiel.

C’est par des processus que l’entreprise crée de la valeur pour des cllents
externes, qui assurent sa survie et son développement.

. 'Site Web: Jean — Claude Trondeau , de nouvelles formes d’organisation pour I’ entreprise « Ia gestion pour
processus »,cahier Frangais n:287,La documentation Francaise 1998, http://www.doclrangaise.gouv fi/
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I0- La démarche qualité ou la maitrise des processus :

L’organisation fondée sur des processus connue par |’organisation
transversale trouve son origine dans la genése de la démarche qualité parce
que ’évolution de la démarche qualité met bien en évidence le passage d’une
vision fonctionnelle & une approche plurifonctionnelle processuelle et
dynamique .

Au début, la qualité ne concerne que la productmn elle s obtlent par
élimination ou recyclage des produits non,- conformes aux spécifications et
‘les différents services que 1’entreprise se rend a elle-méme ou a ses clients et
les fonctions non directement productives sont exclues.

Puis les soucis de prévention de la non qualité ont incité les producteurs
4 se préoccuper du contrble de processus et agir avant que les dérives ne
compromettant le niveau de qualité. Donc le besoin s’impose de définir
formellement les processus mise en ceuvre pour conirdler les états et
comprendre les relations entre les processus et le niveau de qualité.

La démarche qualit¢ devient, plurifonctionnelle, toutes les fonctions
sont concernées .Tous les « out put »des différentes activités de I’entreprise
sont soumis & la démarche qualité. Tous les processus susceptibles
d’engendrer de la non- qualité font ’objet d’une démarche préventive.

Comme J'écrivent Pierre Jacou et Frederik Lucas : « En qualité tous les
efforts portent sur la maitrise des processus, par une attitude permanente,
méthodique et systémathue d’amélioration continue, C’est la que réside la clé
du succes de la démarche '

IV- L’approche processus et le choix des processus :

L’objet de présenter norme ISO 9001 versions 2000 est d’encourager

’adoption de I’approche processus pour gérer un organisme.
Et P'approche processus selon cette norme veut dire [utilisation par
I’entreprise d’une méthode plus transversale qui lui permet de concevoir son
activité selon une logique d’enchainement d’actions utiles, organisées entre
elles et visant la satisfaction du client.
La norme ISO 9001 version 2000 classe les processus en trois grandes
catégones
IV.1- Les processus de management (ou de stratégie)

IIs traduisent le projet d’entreprise, la direction exprime la raison d’étre de
I’organisme, sa politique et les objectifs & atteindre, quelques exemples :

+ La communication interne

% La communication externe

! Jean BrilMan® Les meilleures pratiques de management " , Edition organisation 2003, (p3 18).
. ¥ Pierre LOUGIN , Henri DENET ," construisez votre quahte" ,Edition DUNOD ,{p 14-15).
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+* La stratégie d’entreprise
% Le management de la qualité

IV.2- les processus de réalisation (métier) :

Hs concement directement la fabrication du produit ou la préparation du
service. Ils comprennent toutes les activités de puis 1’ intégration du besoin des
clients jusqu’a la satisfaction d ses besoins, comme :

v" Les activités commerciales. |

v" Le développement.

v" Le production ou la fabrication, ou la réalisation du service.
1V.3- Les processus supports (soutien)
- 1Is sont indispensables & la mise en ceuvre des autres processus et ils
rassemblent les moyens nécessaires 4 1a réalisation des processus

V- l’organisation transversale :

Les organisations transversales (fondées sur des processus) sont les
plus susceptibles d’apprendre et de générer des progrés continus. Elle s sont
ouvertes sur I’extérieur puisque leur actions visent des objectifs externe. Elles
se substitueront progressivement aux entreprises pyramidales trop centrées sur
elles mémes. Elles réconcilient a la fois 'externe, le marché, les clients,...,
avec l'interne, c'est-a-dire ses hommes. Elles globalisent les contributions de

- chaque individu ou regroupe en les associant dans un processus commun de
création de valeur et elles sont aussi.

Communicantes puisqu’elles reposent sur des mécanismes d’échanges
et de coordination de ressources et compétences. Elles sont flexibles pour
s’adapter a des perturbations non anticipées

Le tableau ci-dessous, présente une comparaison entre 1’organisation
transversale et I’organisation pyramidale *

. ? Bernard Diridollone, Charies Vincent, "le client au ceeur de Porganisation *, Edition organisation 2001,
(p80) ‘
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Le tableau n:01 .
Organisation | L’organisation pyramidale | L’organisation
transversale
Aspects
Etudiés
Organisation fondée sur | Métier Processus
Accent mis sur.... | La productivité ‘ Les indicateurs qualité/ -
‘ " | cofits/délais (QCD)
Systéme de La personne Le groupe et la personne
recornnaissances Sur ...
Acces aux informations | Faible Transparence +affichage
économiques : 2 des résultats
Pouvoir de décision Activité sous contrdle Mise en puissance du
-hiérarchique et/ personnel
fondamentale
Communication A dominante verticale Communication
principalement transversale
niveau hiérarchique Nombreux niveaux Réduction des niveaux
hiérarchiques hiérarchique
(la pyramide est trés
étendue)
Management Autoritaire Participatif

Cette organisation pyramidale orientée métier qui est caractérisée par :

® De nombreux niveau hiérarchique (une structure verticale) guidée par
un chef (meneur). C’est échelons intermédiaires jusqu'aux personnes
de base rendent le fonctionnement de I’entreprise trés lent parce qu’ils
paralysent la circulation de la communication (de haut vers le bas puis
du bas vers le haut). Donc I’entreprise prend souvent trop de temps
pour s’adapter au changement qui se produisent.

¢ Une production de masse, ce qui compte ¢’est la quantité, et la qualité
des produits, c'est-a-dire leur conformité aux normes décidées par la
direction est contr6lé par un service spécialisé qui élimine les piéces
défectueuses et fait appel a la direction du personnel, quand celui-ci est
en cause, pour prendre des sanctions. Donc le droit a I’erreur est refusé
et souvent sanctionné.

e Un management autoritaire marqué par I’absence des initiatives de
participation directe a I’organisation de 1a production engendrée par un
acces faibles aux informations (qui peuvent aider le personnel a faire
des propositions et collaborer, au moins 4 titre consultatif a la prise de
décision).
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o Une extréme parcellisation des tAches et spécialisation des individus
‘qui entraine la monotonie, fatigue et ennui et surtout une démotivation

Est incompatible avec la mise en place de la démarche qualité et c’est
pourquoi I’exigence de la qualité, enjeu de la compétitivité aujourd’hui passe
par une organisation de la production afin que I’entreprise réponde sur le
champs a une clientéle de plus en plus diversifiée dans les conditions d’une
"concurrence aux couteaux".

VI- Quelques principes de conception et de pérennisation de
Pentreprise transversale :

VI.1-Conception :

e L’entreprise horizontale est organisée autour de processus clés
transversaux €t non autours des tdches ou des fonctions.

¢ "Des responsables du processus", assument d’un bout a 'autre la
responsabilité de chaque processus clé.

e [’unité de base de I'entreprise horizontale n’est pas I'individu, mais
I’équipe. _

e ’entreprise horizontale travaille en étroite collaboration avec ses
clients et ses fournisseurs

VI.2-Pérennisation :

L.’ entreprise horizontale responsabilise les employés en leur fournissant les
outils, les compétences, la motivation et les pouvoirs nécessaires pour adopter
les grandes décisions

e [’entreprise horizontale insiste sur la polyvalence et forme les
employés a trouver des solutions et & travailler de maniére productive
dans un cadre transversal.

o L’entreprise horizontale favorise la diversité, la créativité au sein de ses
équipes et elle crée une culture d’entreprise fondée sur la transparence ,
la coopération , la collaboration et I’optimisation constante de la
performance dans laquelle I’autonomie la responsabilisation et le bien-
étre des employés représentent des préoccupations majeures
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Toutes ces qualités qui caractérisent 1’organisation transversale prouvent
sa capacité de bien réussir la démarche qualité et résister devant
le développement de la concurrence et I’économie de marché et surtout

satisfaire les attentes et des besoins des clients, qui sont devenus trop
exigeants.

A travers ce chapitre nous avons essayé de donner une idée générale sur
la notion de la qualité, son développement...., etc, et surtout nous nous
sommes concentrés sur la mise en place du systtme de management de la
qualité¢, en vu de la certification ISO 9001/2000, pour avoir un idée de
I'importance de la communication interne dans la mise en place de ce
systeme,



Deuxieme chapitre :

- La premiére section Section: Qualité et Communication

- La deuxiéme section: Les exigences de la norme ISO

9001 versions 2000 en matiére de la communication

interne .

- Troisiéme Section : La communication Qualité interne

Efficace.

- Quatriéme Section: Piloter la communication qualité

interne.



Chapitre I

La réussite ou 1'échec d’un programme de qualité dans une entreprise
dépend de la qualité des communications dans cette méme entreprise. Sclon
Robert H.Franke (1988) et Daniel A.Koger (1991) la clé d’un service ou d’un
produit de qualité réside dans la communication et surtout dans unc
communication de qualité,

Pour Tom Varian (1991), la stratégie commumcatlonnellc est I'aspect le
moins bien comptis et le moins bien géré d’un processus de qualité totale.
Pour. améliorer la qualité selon B.M.Bloom (1991), il faut au préalable
améliorer les communications dans 1’entreprise.Pour d’autres spécialistes, le
t6le de la communication est de faire comprendre a tous les membres de
Pentreprise I'importance de la qualité.

L’importance de la communication est donc clalrement définie. Mais que
veut-on dire exactement par communication, et quel type de communication,

est-il exigé par la norme ISO 9001 version 2000 pour faire adhérer le
personnel 4 la démarche qualité’.

La premiene section Section: Qualité et Communication
I- Qualité et communication : le méme réseau

La communication et . qualit¢ s’inscrivent dans un méme cadre
conceptuel, dans une méme volont¢ managériale et dans une structure
organisationnelie identique, 1l y est aussi admis que la qualité résulte de la
perfonnancc d’un "réseau clients fournisseurs" qui doit souscrire aux
exigences de ’ensemble des clients avec lesquels chaque acteur’ est en
contact pour satisfaire la demande du client final. 1l est également admis par
les spécialistes que la communication est le processus de partage de
Pinformation et de tissage de la relation auquel souscrit un groupe humain,
pour que chacun réponde 4 la demande de ses partenaires.

Il en découle que qualité et communication sont deux concepts
homologues au sein d’une organisation.

La qualité s’obtient parce que la communication nourrit le réseau
clients fournisseurs a chaque étape qui en détermine la démarche.
Communication et qualité s’inscrivent dans une perspective globale et
systémique d’amélioration continue.

Ainsi qualité et communication sont-elles indéfectiblement li¢es. Or,
penser la qualité seulement en tant que codification de norme, sans y associer
la communication en tant que méthode et en tant que démarche procédurale

' . Site web : "Une Communication De Qualifé", par Alain SAUMIER, Université de MONTREAL,
. http://www.page.infinit.net/saumier.
- Acteur : une personne ou un group de personnes contribuant au fonctionnement de l'organisme et effecté
" par ses résultats, les clients, les concurrents, les dirigeants, les actionnaires, le personnet, les partenaires et
fournisseur.
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prémsément repérée et stratégiquement mise en ceuvre, constitue une erreur
fatale |
- . Ce fut celle du- Taylonsme qu1 a néanmoins réussi le prodige de
produxre en quantlté mais en supportant un pourcentage élevé de non. qualité
du produit et les rejets dépassent 50%: L’ambition de Taylor était de lutter
-contre la paresse de 1’ouvrier, I'une de ses trouvailles fut de supprimer les
bavardages entre collégues. Un seul geste niait la personne, le
recommencement sans fin d’'un méme geste empéchait toute progression,
I’information était réduite & la connaissance du mode d’emploi de cette seule
tache et I’expression était réprimée, créativité, autonomie et respnsablhté
disparaissent avec I’ expression. -

Le Taylorisme est la parfaite ﬂlustratmn de I’intime liaison entre les
deux concepts.

La qualité de la communication se fortifient en s’interpénétrant au sein
d’un méme résean, tout au long d’un processus impliquant tous les acteurs de
I’ organisation en un processus sans fin'. |

II-Le management, animateur de la qualité et communication:

Communication et qualit¢ ont un autre puissant dénominateur
commun : ¢’est le management qui anime ’une et autre et en constitue
I’élément catalytique déterminant. Rappelons qu’en P’absence d’élément
catalyseur, la réaction chimique ne se fait pas ou mal. De méme, sans
management relationnel, ou avec un management limité & la gestion
administrative ou au seul exercice technique de la fonction d’encadrement,
I’ organisation ne peut produire ni motivation, ni qualité.

Pour y parvenir, le management doit donc s’exercer en prenant en compte, et
en stimulant en permanence les quatre besoins fondamentaux des acteurs de
tout groupe humain devant exercer une tdche quelconque :expression,
information, reconnaissance et progression.

e Le besoin d’expression : le Taylorisme a éliminé toute communication
entre les travailleurs car l'expression (bavardage) pour lui est source de
perturbation de rendement, mais malheureusement toute créativité, autonomie
et responsabilité disparaissent avec I’expression.

Donc, I'expression manifeste un profond besoin humain universel et
sain (elle est nécessaire & la santé mentale). C’est ce qu'a mis en évidence
Osborn avec la pratique de brainstorming.

Avec 'avénement des boites 4 idées, puis des cercles de qualité dés la
décennie 70, il a été demandé aux salariés de donner leurs avis et de
s’exprimer en tout, sur ce qui pourrait améliorer les procédures de travail. En
1984, toutes les entreprises hors fonction publique et de plus de 200
personnes, elles ont ét€ obligées & organiser des réunions d’expression, une

! . Alain LABRUFFE, "Communication Et Qualité, Le Maillon Fort!", Edition AFNOUR 2003, (P9).
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heure par an. Il est donc urgent de mettre au programme des priorités
quotidiennes du management relationnel l’exercme de I’écoute, qui seul
permet de réactiver cette expressmn

e Le besoin d’information : c¢’est le second besoin qui s’exprime dés la
‘naissance : emmagasiner de 1’information pour avoir prise sur le monde et
devenir grice & cet accroissement de données acquises, traitées et utilisées
sciemment autonome et responsable. Or, la dose d’information utile,
distribuée au sein de !’organisation peut étre qualifiée d’homéopathique (a
trés petite dose) parce que chacun préserve son pouvoir en réservant pour lui
méme I’information qu’il détient et chacun croit voir son pouvoir mythique
sur autrui croitre en fonction de I’'information capturée et retenue par ses
soins, alors que cette durée est vitale pour faire face a toute fonction.

L’information qui ne circule pas a cause d’'un comportement

managérial bloqué est une maladie qui ronge les organisations.
e Le besoin de reconnaissance : M.Honda avait I’habitude de faire la
tournée de ses usines en saluant chacun de ses salariés et en demandant des
nouvelles de leur famille. Il n’avait pas de bureau propre, mais son occupation
principale résidait dans cette tournée perpétuelle. Les automobiles Honda sont
toujours réputées pour leur excellente fiabilité et arrivent, depuis deux
décennies, en téte des hits parades de qualité établis par les organismes
certificateurs. Cet exemple montre les effets positifs de ce besoin quand il est
pris en compte. L’exemple ci-dessous confirme aussi I'importance de ce
besoin parce qu’il montre les effets catastrophiques, quand ce besoin n’est pas
pris en charge.

Le roi Frédéric le grand (1740-1786), recueillit 4 la naissance une

- quinzaine de bébés pour les faire soigner par des nurses qui les langeaient, les
nourrissaient et s’occupaient parfaitement deux. Néanmoins, elles avaient
recu I’interdiction absolue de leur parler ou de répondre par des mimiques a
leurs gazouillis, de les regarder et de les nomer.

En quelques semaines, tous moururent.

Ce profond besomn est excité par la relation avec autrui, et notamment
par cellé qui est initiée par une autorité. Donc, le management doit s’efforcer
de stimuler ce besoin & toute occasion.

A travers ces exemples on voit comment communication et qualité sont
étroitement liées au besoin fondamental qu’il est nécessaire d’exciter de fagon
continue : la reconnaissance. Un mot, un regard, un encouragement y
suffisent le plus souvent. Une récompense, 1’amélioration du statut, plus de
responsabilités, un avantage matériel ou une médaille pourront servir.

e Le besoin de progression: ce besoin explique I’apparition du fameux
Kaizen (toujours insatisfait, toujours en amélioration constante).

Ce besoin s’explique par la recherche de s’ameéliorer chaque jour, de
chercher a réviser les procédures pour se rapprocher puis surclasser les

- Standards de la concurrence.
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Ces actions de perfectionnement et de concertation, quand elles ont été
rendues possible par le post-Taylorisme, ou maintenues par des organisations.
qui les ont mises-au centre de leur philosophie de I’action, ont rendu ces
organisations ultra compétitives.

En France, une partie de 1’équivalent financier des 20%: de non qualité

- affecté au perfectionnement du personnel a permis de faire chuter ce taux a
0.5% en moins de dix ans dans une usine d’un grand constructeur
d’automobile’.

‘ Donc les entreprises les plus performantes sont celles qui affectent le
plus gros budget au perfectionnement de leurs salaries.
Le mystére de la motivation reste entier méme quand on connait la puissance
de ces besoins fondamentaux .Chacun de ces besoin peut étre inhibé par un
frein particulier, dii & la situation présente aux plans familial, scalaire ou
professionnel. Non seulement ce frein doit étre réduit & néant par la
bienveillance et la finesse du manager, il faut aussi qu’il soit excité par une
action stimulante précise, favorisé par la situation et par un encouragement
permanent du manager.

Ces actions de libération des besoins nécessitent de la part du manger,
outre I'apprentissage d’une méthode de communication, des réserves de
psychologie pour écouter chacun de ces collaborateurs et percer a jour les
dédales du déclenchement des ces motivations qui sont alors 4 la'source d’un
travail de qualité.

ITI-La qualité et les probléemes de communication:

Pour qu'une entreprise parvienne 2 faire de la qualité, elle doit
auparavant trouver des solutions a tout un ensemble de problémes dont
plusieurs sont des problémes de communication. Les problémes de
communication constituent un frein important a la réalisation de la qualité
dans une entreprise. Les notes ci-dessus présentent quelques-uns des
problemes de communication fréquemment associés a I’échec ou a
l'essoufilement d’un programme de qualité.

- Diffusion insuffisante et incompléte des objectifs de I’entreprise en
terme de qualité.
- Promotion inadéquate d’un programme de qualité tout a I’interne qu’a

I’externe. _

- Définition incompléte ou ambigué des objectifs et des critéres
d’évaluation de la qualité dans [’organisation. '

- Difficulté a promouvoir la qualité dans I’entreprise.

- Importance de la qualité mal comprise par 1a direction, les gestionnaires,

Les employés.

- Habiletés et compétence communicationnelles insuffisantes chez les

' Op.cit, (P26).
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gestionnaires qui doivent piloter, orienter et assurer 1’ impl antatlon d’
programme de qualité.

- Ecoute insuffisante de la part des gestionnaires ainsi que présence\-
d’attitudes négatives chez les employés.

- Communication inefficace ou insuffisante dans les structures.
fournisseurs/ clients externe et interne (messages qui ne sont pas clairs,
ponctuels ou ciblés, écoute insuffisante, mécanismes inadéquats de.
retroaction... etc).

- Difficultés que rencontre le personnel dans la recherche de
I’information dont il a besoin pour exercer correctement ses fonctions ;
qualité inégale de cette information.

- Bmployés mal préparés a leur réle de communicateurs, clés des:
activités et des responsabilités de I’entreprise aupres des fournisseurs,
des clients et du milieu. _

- Absence d’une communication bidirectionnelle (superviseurs-
employés) de qualité dans la gestion des dossiers et dans les processus
des solutions de problémes.

- Problemes de coordination et de concertation d’écoulant d’un manque
de communication ou de l’existence de relations tendues entre
différents services d’une méme entreprise.

- Peu d’informations constructives disponibles sur les difficultés
rencontrées et les probiémes accomplis dans I'implantation de la
qualité.

- Hors de la vue, hors de I'esprit, démarrage réussi d’un programme de
qualité, mais dont I’effet s’estompe aprés quelques mois parce que le
systéme de communication n’a pas su maintenir ie projet en premier
plan et n’a pas su fournir une rétroaction adéquate a I’entreprise et a
son personnel quant a I’évolution du processus.

- Absence de politiques, de stratégies et de techniques efficaces de
communication dans 1’ensemble de I’entreprise et dans ses différentes
parties.

- - Utilisation inefficace on peu appropriée des instruments et des moyens
de communication.

- Mauvaise connaissance des cofits de communication et du cofits de
non- qualité communicationnelle.

Traiter chacun de ces problémes a la piéce nécessiterait de la part
de toute entreprise un investissement énorme sans aucune garantic de
succes, étant donné la variété et ia disparité des problémes identifiés. De
plus, tous ces problémes ne s’observent pas nécessairement dans toutes
les entreprises ou encore ne s¢ manifestent pas tous avec la méme
intensité. I faut donc étre en mesure de regrouper les probleémes communs
en groupes de problémes et de déterminer quels sont les problémes les plus
urgents a résoudre. :
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IV- Qu’est ce que la communication ?'

Une définition - encyclopédique usuelle de la communication se
présenterait comme suit : "transmission de I’information d’un point 4 un
autre, ¢’est- a- dire d’une source & un destinataire”. Or, ce type de définition et
par extension, de conceptualisation, réduit la communication 4 ses aspects
techniques. Donc, il importe, dans un premier temps, d’élargir la définition de
la communication et d’enrichir sa conceptualisation pour ensuite préciser les
liens que cette conceptualisation entretient avec la gestion de la qualité.

Dans le but de préciser ce que signifie le mot communication dans le
domaine organisationnel et dans le but de proposer un premier regroupement
des différents types de problémes de communication, nous allons proposer
une typologie des fonctions de la communication dans 1’entreprise.

V- Typologie des fonctions de la communication
Organisationnelle: *

Un spécialiste américain de la communication organisationnelle,
Charle Courad a proposé une premicre typologie des fonctions de la
communication dans I’entreprise. Partant des conceptions de la
communication organisationnelle découlant de trois importantes écoles
théoriques (école classique, école des relations humaines, école de la
contingence), il identifie trois principales fonctions de la communication
organisationnelle : la fonction de commande, la fonction relationnelle et la
fonction de gestion de I’ I’ambiguité.
Le tableau2 ci-dessous, présente de facon schématique les trois
fonctions de la communication organisationnelle selon Courad.

Ecole théorique | Fonction de la communication Principales activités

- Produire et utiliser les directives et
Ecole classique Fonction de commande les instructions.
- maintenir une rétroaction adéquate
sur la performance.

- Créer et soutenir les relations.

Ecole des Fonction reiationnelle - Déterminer et définir les roles
relations humaines organisationnels.
- Equilibrer les intéréts personnels
et organisationnels
Ecole de la Fonction de gestions de - Créer les rapports de force etle
contingence (ou Iambiguité pouvoir

néoclassique) - Réduire et controler I'ambiguité

organisationnelle,

. ! _ Site web : "Une Communication De Qualité”, par Alain SAUMIER, Université de MONTREAL,

http://www . page.infinit.net/saumier.
%. le méme site web précédent.
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Bien, que fort pertinentes, les trois fonctions communicationnelles
identifiées par Courad ne traitent pas de toutes les dimensions de 1’activité
communicationnelle dans 1I’entreprise, mais aprés ’apparition d’une nouvelle
approche théorique au domaine de la communication organisationnelle,
connue par I’école interprétative (4 cause de I’'importance qu’elle accorde aux

-activités  d’interprétation de la réalité et de production de sens dans
I’organisation), la typologie de Courad a subit un changement-elle est
devenue plus compléte.

\ Ce modele retravaillé comprendrait quatre fonctions clés de la
communication organisationnelle dans une entreprise : la fonction technique
(remplace la fonction de commande), la fonction relationnelle, la fonction
stratégique,(remplacée la fonction de gestion de l’amblgulte) et la fonction
d’interprétative.

Chaque fonction est présentée dans toutes les organisations, mais son
importance peut varier selon le type d’organisation.

Le tableau3 ci-dessous présente de fagon schématique les quatre fonctions de
la communication organisationnelle dans une entreprise.

Ecole théorique Fonction de la communication

I’école classique La fonction technique :
¢ Activités communicationnelles
¢ Problémes de communication

e 1.’école des relations humaines La fonction relationnelle.
e Activités communicationnelles
¢ Problémes de communication

¢ L’école de la contingence (ou La fonction stratégique
néoclassique) . e Activités communicationnelles
* Problémes de communication
e L’école d’interprétative (ou La fonction interprétative
culturelle) e Activités communicationnelles

e Problémes de communication

Ce modete permet d’élargir la réflexion sur la communication
organisationnelle et de mieux cerner les liens enfre la communication et un
processus de gestion de qualité.

V.1- La fonction technique : cette fonction couvre I’ensemble des activités
communicationnelles qui ont pour but d’assurer la transmission correcte et
ponctuelle des informations a travers I’entreprise.

Les problémes de communication les plus fréquemment associés a cette
fonction sont soit des problemes d’ordre technique, soit des problémes de
clarté et de lisibilité des messages au moment de I’émission, les problémes de
distance de parcours des messages et de capacité du canal lors de la

. transmission, et du décodage et de la compréhension de I’information lors de
la réception.
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Une des conditions de réussite de la fonction technique de la
communication organisationnelle est que les bonnes informations doivent se
rendre aux bonnes personnes, au bon moment. Une communication efficace
de I’information est une condition nécessaire pour atteindre Ia productivité,
mais aussi pour assurer un produit de qualité. Les problémes techniques de
communication organisationnelle ont ét¢ abondamment documentés dans la
littérature scientifique et industriclle sur la gestion de la qualité. Ainsi,
-W.Eckerson (1991) souligne I’'importance d’une définition claire des objectifs
de qualits. ' \

Pour réussir & gérer un programme de qualité, I’entreprise doit
s ‘assurer que les définitions individuelles de la qualité coincident avec celle -
de I’entreprise. :

o Pour Shlano Maital (1990), une des clés de la gestion intégrale de la

qualit¢ repose sur une utilisation claire de langage dans [’activité
communicationnelle,. Les entreprises qui évoluent dans des domaines
technologiques de pointe comme I’aéronautique et les télécommunications ont
rapidement compris I’importance d’utiliser un langage clair et précis dans la
communication d’information et de directives, ainsi que dans la rédaction de
manuels et de rapports techniques.

G. Hohner (1989) souligne I'importance de communiquer clairement
les besoins du client aux équipes de développement des produits. En plus, les
équipes qui assurent la vente des produits et services devraient étre
continuellement informées de la capacité¢ de développement de production et
de hivraison des produits de I’entreprise, et ce, 4 tout moment de fagon a éviter
les retards ou des erreurs. Pour J. Thorn (1988), il importe d ‘améliorer les
standards de communication avec le client et les standards de la
communication interne.

Au niveau de la promotion de la qualité a I'intérieur de 1’entreprise,
- Castleberry et Resurreccion (1989) suggérent d’identifier les messages qui
communiquent le mieux la qualité aux membres de I’organisation. Pour
. D.Hoernschemeyer (1989), la promotion de la qualité et des activités qui lui
sont reliées doit faire I’objet d’'une communication persuasive et soutenue.
Dans ce sens, B.Van-Lane (1991) rappelle qu’il est essentiel de communiquer
continuellement aux employés I’importance de la qualité.

Selon, Cohan (1990), les programmes d’implantation de la qualité
échouent fréquemment parce que les entreprises ne prennent pas le temps de
mettre sur pied un réseau de communication suffisamment efficace pour faire
connaitre la qualité et amener des changements de comportement, ou encore,
selon Mclaurin et Bell (1991), parce que ’entreprise n’a pas su oun’a pas pu
activer ses canaux de communication existants.

Une étude effectuée par Mary Chevalier en 1989 souligne 1’importance
pour toute démarche de qualité, d’une formation des employés a la gestion
- efficace des appels et du systéme téléphonique.
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Il devient donc clair que toute carence au niveau technique de Ia
communication organisationnelle peut avoir un impact significatif sur la
réussite ou 1’échec d’un programme de qualité et qu’une communication
technique de qualité est une composante essentielle de I’équation qualité.

V.2-La fonction relationnelle : 1a qualité d’une relation supérieur subordonné
de méme que la qualité de toute relation interpersonnelle dans une entreprise,
exerce une influence certaine sur la qualité des échanges et de la coopération
qui pourra s’établir entre les individus. ‘

Dans la perspective mise de 1’avant par 1’école des relations humaines,
la communication est vue comme un processus bidirectionnel d’échange
d’information et d’affects qui s’inscrit & I’intérieur d’une relation et qui revét
une importance capitale pour le fonctionnement de [’organisation tant
formelle qu’informelle. Donc, I’efficacité¢ de la communication est alors
déterminée par le degré d’ouverture et d’empathie qui se¢ manifeste dans les
relations interpersonnelles et qui contribue a la qualité du climat de travail
dans [’entreprise.

Selon H.Forsha (1992), pour réussir un programme de qualité, il est
essenticl d’améliorer les attitudes et les habiletés de communication du
personnel de gestion et tous les employés. L ‘amélioration de la qualité
dépend aussi de la qualit¢é de feed-back offert aux employés
(Connellan,1991). Dans ce sens, Strenski (1989,1990) et Fishman (1989)
soulignent I’importance de I’écoute dans un processus de qualité. L’écoute
doit €tre pratiqué par tous les gestionnaires et tous les employés (Mclaurin,
1991). Cette habilitation peut se faire par le biais de programmes de
formation, mais aussi, par une plus grande implication du personnel dans des
activités de qualiteé.

Une étude particuliérement intéressante effectuée par Berman et
Helling(1989) a permis de constater que des superviseurs ayant participé a des
cercles de qualité ont été percu par des employés comme plus compétents sur
le plan communicationnel que des superviseurs qui n’avaient pas participé a
de tels cercles. Cette ¢étude montre que [’attribution d’une compétence
communicationnelle a un superviseur peut tre influencée par 1’implication de
ce superviseur dans des activités ou il peut entrer en contact avec ses
subalternes dans un contexte moins hiérarchique. Ceci indique clairement
qu’une partie des habiletés communicationnelles privilégiées par les employés
relévent des attitudes interpersonnelles, de la capacité d ‘écoute et de la
capacit¢ d’implication dans des activités groupales. Ce genre d’étude
confirme l'importance qu'il faut accorder & une véritable communication
bidirectionnelle (Smith 1991), c¢’est & dire une communication qui peut étre
initiée autant par la direction de I’entreprise que par son personnel.

11 semble clair que tout processus de qualité ne peut que bénéficier
.d’un climat communicationnel facilitateur et ouvert entre les différents
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services d’une entreprise aussi entre ces services et leur fournisseurs et clients
respectlfs

V.3- La fonction stratégique : la troisiéme fonction de la communication
organisationnelle s’inscrit & P’intérieur d’une perspective qui congoit
Iorganisation comme un systéme complexe et différencié évoluant dans une
relation d’interdépendance avec son environnement.

‘Dans une entreprise contingente, la communication organisationnelle
est définie comme un processus de gestion de I’incertitude et de I’ambiguité
organisationnelle et environnementale, d’intégration des différents niveaux de
différenciation et de sélection des médias appropriés aux contingences
particulieres a ’intérieur desquelles doit s’effectuer cette gestion. L’efficacité
de la communication est ainsi déterminée par la mesure dans laquelle

I’incertitude et 1’ambiguité sont réduites en fonction des contingences avec

lesquelles I’organisatton doit composer et par le niveau d’intégration atteint:
compte tenu de la différenciation structurelle de 1’organisation.

La fonction stratégique de la communication organisationnelle s’exerce
plus spécifiquement dans les efforts déployés par I’entreprise pour s’adapter a
son environnement.

Dans ce sens, l'entreprise doit mettre au point un programme
stratégique de communication de la qualité (Cayer 1989). Une communication
de la qualité¢ irréfléchie, mal planifiée ou insensible aux contraintes
ponctuelles de 1’environnement ne peut que contribuer & 1'échec de tout
programme de qualité.

La structure et les prlOI'ltéS d’une entreprise de type « contingente »

évoluent tellement rapidement qu’aucun systéme centralisé de communication

et de diffusion de I’information, aussi performant soit-il, ne peut espérer
répondre adéquatement aux besoins changeants de sous-systéme de
'organisation. L’idée n’est plus de transmettre la bonne information a la
bonne personne au bon moment, mais bien de mettre sur pied un systéme
d’information qui permet a chaque membre de I’organisation d’avoir acces
au moment opportun a 1 ‘information dont il a besoin pour accomplir son
travail et pour communiquer les objectif et les bénéfices de la qualité dans le
cadre de programme d’amélioration de la qualité. Pour cette raison la,
plusieurs études ont porté sur les meilleurs moyens de communiquer ces
objectifs et ces bénéfices.

Peuzer (1991) mentionne 1’utilisation d’un symposium annuel pour
promouvoir la qualité, une étude publiée dans la revue Business Marketing
(1990) d’écmt P'impact de Dutilisation d’un vidéo d’entreprise pour
promouvoir la qualité, Peter(1990) souligne I’importance d’utiliser des outils
puissants et adaptés de communication pour encourager les comportements
visant la qualit¢ dans 1’entreprise .Toutefois, il est important de mentionner

que ces activitds de promotion ne peuvent réussir en l’absence d’un
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engagement réel et continu de la direction de I’ entreprise dans tous processus
de qualité. :

V.4-La fonction d’interprétative : 1a quatriéme fonction de la communication
organisationnelle identifiée dans cette analyse est la fonction d’interprétative
de la communication organisationnelle. Cette fonction émerge d’une
conception de I’ organisation et plus globalement, de la réalité.

Selon 'approche d’interprétative, la communication organisationnelle
est définie comme le processus a travers lequel les individus construisent,
définissent ef interprétent la réalité symbolique de I’ organisation. .

L’efficacité de la communication organisationnelle est déterminée par
le degré de pertinence et de congruence des symboles avec la réalité et par la
qualité¢ du processus de convergence symbolique qui permet a tous les
membres de I’organisation de participer & un projet commun,

Pour cet approche aussi, la qualité ou bien la notion de la qualité est
complexe et renvoie 4 de nombreuses croyances et conceptions personnelles.
Si la notion de qualité n’est pas I’objet d’un processus de définition et de
clarification auquel participent tous les membre de I’organisation, elle risque
de devenir un terme fourré tout sans référent spécifique ou aux multiples
référents contradictoire. C’est pour éviter ce probléme que Robertsar (1991)
propose de construire collectivement dans [’entreprise une définition
philosophique de la qualité et que Robson (1988) souligne I’importance pour
Ientreprise d’établir un ensemble de croyances de base pour tous les
employés en ce qui concerne la qualité.

L’entreprise doit s’assurer que le personnel a une définition commune
de ce qu’on entend par un service de qualité (Horovitz et Cudennec-Poon,
1991). Selon Koger (1991) pour réussir, I’orientation vers une pratique de la
qualité doit étre présentée comme un changement permanent dans tout ce que
fait 1’organisation. La qualité ne doit pas étre uniquement pergue comme un
objectif parmi les autres, mais surtout comme un engagement complet de tous
les membres de lorganisation. Pour Variau (1991), un processus de
communication de la qualité doit témoigner des choses en cours et des choses
accomplies et permettre la célébration des acquis et des progrés accomplis.

Cet approche présente une bréve description d’un modele général de la
communication organisationnelle qui s’appelle conversation organisationnelle
en vue de la qualité. Ce modele est constitué de trois niveau : le niveau des
significations géré par I’activité d’interprétation, le niveau des engagements
géré par I’activité de délibération et le niveau de I’action géré par ’activité
d’interaction. Toute organisation qui privilege la fonction interprétative de la
communication organisationnelie verra a mettre sur pied différentes
conversations organisationnelles dont 1’objectif sera de metire aux membres
de I'organisation d’interpréter, de définir et de promouvoir la réalité¢ de la
- qualit¢ dans D’entreprise. Ces conversations constitueront autant de
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mécanismes favorisant I’engagement des membres face & un processus
d’amélioration de la qualité. Elles évoquent aussi, assez bien plusieurs
moyens actuels des programmes de qualité tels que les cercles de qualité et les
groupes de progrés et d’orientation, Toutefois, la conversation
organisationnelle en vue de la qualité ne se limitent pas & des opérations
ponctuelles et circonscrites dans 1’organisation, mais suggérent plut6t une
convergence de I’ensemble des processus communicationnels vers
- d’amélioration continue de la qualité. | |
A travers les fonctions de la communication organisationnelle, on
constate que 1'amélioration de la qualité dépend de :
1- 1a clarté dans:
- Larédaction de manuel. :
- La rédaction des rapports techniques.
- La communication des besoins du client.
- La communication de |'importance de la quallte aux employés.
2- La qualité du feed-back.
3- L'importance de I'écoute.
4- systeme d'information mettre sur pied qui permet 4 chaque membre de

I'organisation d'avoir acces au moment opportun & l'information dont il a
besoin.

5- La puissance des outils de la communication

1 parait clair que I'amélioration de la qualité dépende de la qualité de la
fonction communication.

La deaaitme section: Les exigences de la navrne ISO 9007
vesions 2000 en malticve de ba commurnication irnteue

En matiére de qualité, la communication, se doit en effet de susciter
I’ouverture de I’organisme sur son environnement, de manager la qualité,
d’mpliquer et motiver les acteurs et créer un maillage interne efficace.

I- L’importance de la communication internes a travers les
grandes étapes d’une démarche qualité :

D’apres le schéma ci-dessous, qui représenté les grandes étapes d’une
démarche qualité, on peut constater, le réle important que peut jouer la
communication interne dans le déroulement de la démarche qualité.

On peut passer d’une étape a I’autre que par le biais d’une
. communication interne, la force de cette chaine des étapes est égale & celle du
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maillon le plus faible, celle de la communication interne (le schéma, la page
suivante ) . | |

Réflexion préalable et
engagement de la direction

Communication N

:

Définition du cadre de mise
en ceuvre de la démarche

Communication

v

Formation , Sensibilisation et Lancement N Cadrage des 1éresactions

Communication

!

Ecoute de hénéficiaires

Amélioration des processus Implication des personnels

Mesure des résultats

Bl

Conduite d’action et pilotage

Communication

v

Suivi, évaluation,
réorientation, poursuite....

|

Les grandes étapes d’une démarche qualité'

"1~ Site Web : N° 2 mise en ceuvre d’une démarche qualité (Janvier 1996), Edition revue et corrigée en
septembre 2001, point de repére http:/intra.dsp-i2/qualité
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En effet, le premier pilier de la démarche qualité, ¢’est ’engagement de
la direction. Cet engagement & un effet magique sur I'implication du
personnel, et sa forme écrite représente un élément de metivation.

- 31 le personnel, voit et ressentit la sincérité de la direction (autant que
repére) 4 adopté la démarche, ils vont srement &tre sensibilisés.
- Cet engagement doit inclure la politique et les objectifs qualité ils doivent étre
connus de tous et expliqués afin d’étre compris et mise en ccuvre sans oublier
que cet engagement doit se manifester d’une maniére continue dans le temps.

II- Les exigences de la normes ISO 9001 version 2000, en
matiére de la communication interne:

- Selon la norme ISO 9001, version 2000, I’organisme doit maitriser et
piloter les exigences suivantes qui intégrent la dimension communication.

I1.1- L’approche processus :

L’analyse de risque technique, financiére insatisfaction du client et
d’autres parties intéressées est systématiquement déployée au niveau de
chaque processus.

11.2-L’écoute client :

L’organisme identifie tous ses client et détermine leurs besoins et

attentes a travers des processus marketing, enquétes de marché, sondage,
...ete

I1.3-Politique et objectifs :

La politique et les objectifs qualité de ’entreprise doivent étre communiques
au sein de I’ organisme.

II.4_-Planiﬁcation de la qualité :

Un plan d’amélioration et de qualité est établi a partir des objectifs
qualité définis et intégre une série d’actions préventives.

IL.5-Responsabilités et autorité

Les fonctions, responsabilités et autorités de tous les acteurs sont
définies, mises en ceuvre et communiquées auxX niveaux concernés par
Porganisme.
Le représentant de la direction assure la sensibilisation des exigences
. du clients dans I’ensemble de I’entreprise.
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11.6-Communication interne :

Un processus-de communication interne sur le systéme de management
de la qualité et son efficacité doit étre établi :

¢ [’encadrement est responsable de 1a communication des exigences, des
objectifs et des résultats relatifs 4 1a qualité.

o Les résultats des différentes mesures (produits, processus, systeme de
management de la qualité, satisfaction client) et des actions
d’amélioration engagées sont systématiquement communiquées aupres
de I’ensemble des acteurs .

1L.7-Sys@me documentaire

La norme ne P'exige pas, mais si le personnel le s’approprier, il
maintient 1’adéquation recherchée entre les enregistrements qualité et les
exigences du SMQ.

IL8-Ressources humaines et information :

Le personnel est informé des améliorations mises en place pour mieux
satisfaire le client, aussi, ce demier ’enquéte de sa satisfaction et ses
réclamations sont diffusées a I’ensemble du personnel.

11.9-Revue de direction :

Elle doit comprendre des informations sur :

e Les résultats des audits ,les retours d’information des clients ,le
fonctionnement des processus et la conformité du produits , Iétat
des actions préventives et corrective, les actions issues des revues de
direction précédentes , les changement pouvant affecter le systéme
de management de la qualité, les recommandations d’amélioration,

- La communication qualit¢ interne, veut dire communiquer les
exigences des clients et les objectifs qualité avec retour d’information sur les
résultats obtenus.

Communiquer sur I’efficacité du SMQ :

- Communiquer les objectifs.

- Communiquer les résultats.

- Communiquer l'analyse qui est faite de ces résultats.

La communication interne apparait tous au long de la norme, chaque
chapitre ne peut étre effectué que par la communication interne a titre
d’exemple, on ne peut sensibiliser et informer le personnel qu’avec une
communication interne efficace.
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La communication interne constitue I’un des principaux moteurs de la
motivation et de I’'implication, nous la retrouvons sans de multiples formes,
ces formes constituent autant de champs & explorer et de sources de progrés
potentielles pour obtenir une communication efficace au sein de Pentreprise.
Nous trouvons parmi ces formes :

» La formation:

La formation des personnes pennet de développe des espaces
d’échanges, de sensibilisation et participe 4 1la valorisation des
compétences nécessaires 4 la réalisation des objectifs qualité.

e L’image :

L’image de I’entreprise 4 un réle important dans la mise en ceuvre
d’une communication interne efficace pour impliquer d’avantage les
personnes par le sentiment d’appartenance 4 des valeurs partagées, a une
culture commune
o Les audits :

Qu’ils soient réalisés en interne ou par tierce partie, I’audit est outil
principal d’évaluation du systéme de management de la qualité. Il est a la
fois un outil de communication pour faire passer des messages et un
instrument de mesure de ’efficacité de la communication interne. L’audit
est une occasion privilégiée d’échanges et peut générer des motifs de
satisfaction dans une démarche d’amélioration continue.

« Lacommunication sur les succes :

Chaque occasion de partager un sucées ou toute situation de
satisfaction est un vecteur de motivation.

On communique sur les événements réussis et sur Iatteinte des objectifs
de Pentreprise 4 travers un affichage, Internet, journal interne, des
réunions, conviviales....etc.

» [’environnement du travail :

Un environnement du travail bien pensé, fonctionnel, rangé, propre
exerce une influence positive forte sur la motivation de la personne qui
Poccupe.

C’est au331 un mohf de satisfaction et de valorisation par rapport aux
visiteur quels qu ils soient.

HI-La comn'nmication interne comme un processus :

Selon la norme, le chapitre 5.5.3,' de la norme ISO 2009 version 2000
« la direction doit s’ assurer que les processus appropriées de communication
sont établis au sein de 1’ organisme

et que la communication concernant 1’efficacité du systeme de management
~dela qualité a bien lieu ».
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It est conseillé de décrire la communication interne comme un processus et de
prévoir son €valuation et des actions en fonction de son efficacité
Ce processus peut prendre la forme suivante :

Indicateurs de pilotage qui permettent
de voir que ¢a marche

Avec quels moyens Avec qui
Sorties: '
Entrées : - ggrgg;il;ensmn des
- Individu nouvezn ou - une idéo de ce qu'il doi
qui change de poste Processus de fai q
- Evolution dans les | communication interne : ame -
exizences ‘ - un individu connait ses
ge objectifs qualité, les
exigences de Pentreprise

et les résultats atteints.

Comment
Avec quelle méthode

. . . 1
Processus de communication interne

Tnoisieme Sectior ; Lo communication Cualité infesre efficace

La réussite d’une démarche qualité dépend directement du niveau

d’implication des acteurs concernés.

Pour s’impliquer , le personnel a besoin de connaitre le but poursuivi,
d'exposer , son point de vue , de changer, d’étre informé des résultats obtenus
ces besoins ne peuvent étre satisfaits que par une communication interne
structurée sur la démarche qualité. Donc elle devrait permettre d’atteindre au

moins trois objectifs :

e Informer et mobiliser les agents autours «du projet qualité » susmter

leur adhésion et leur implication

o Fédérer les efforts, capitaliser et diffuser les exigences, encourager

les progrés

e Informer et sensibiliser les agents de leurs rdles et leurs poids dans

cette démarche.

' Site Web : Restitution des ateliers, communication tnterne, CCI de Rouen /DIS ~ journée
« La qualité en question spéciale IS0 9001 V 2000 » le 22/11/2001, hitp:/fintra-ops-i2/qualité
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I- Pour une communication interne efficace :

Pour que cette communication interne soit efficace et adoptée :

A. Elle dott étre intégrée A la stratégie globale de développement de la qualité,
autrement dit, elle doit étre envisagée comme un sous projet 4 intérieur du
projet globale qualité, il s’agit donc de : _

¢ Bétir une stratégie de communication a partir du diagnostic réalisé a
I'occasion de I’élaboration de la démarche qualité et aussi & partir
d’une analyse fine des pratiques actuelles et passées de la
communication interne existante.

e Situer la communication interne par rapport au déroulement de la
démarche qualité, identifier les grandes phases, les acteurs concerné et
les objectifs de la communication interne.

o Définir I’équipe responsable du projet communication

B. Communiquer sur les finalités avant de communiquer sur les moyens :

Pour étre efficace la communication doit avoir du sens et donner du
sens. Il s’agit non seulement d’exprimer les finalités, la raison d’étre de la
démarche, mais également de permettre le partage des problématiques et les
¢léments d’analyse avec le personnel. Cette approche suppose bien entendu
d’accepter le débat, la discussion voire la remise en cause des finalités elles
méme , des buts poursuivis et des moyens choisis , afin que chaque personne
agisse autant qu’acteur responsable et autonome dans un cadre partagé face
aux différentes situations
C. Faire de la communication interne un acte managérial.

Cela propose de :

v Faire participer les cadres 4 I’élaboration de la d démarche, dés sa
phase de conception

v Aider les hiérarchiques a incarner ces nouveaux roles par une
formation adaptée et des outils de communication interne congus en
termes d’animation et non pas uniquement de transmission

v’ La fondation d’un véritable dialogue a travers la ligne hiérarchique
D. Développer la cohérence :

Pour étre efficace, la communication interne doit &tre cohérente:
cohérente entre différente politique en matiére de communication et de
qualité cohérente avec les autres plan (plan d'objectif, plan de formation, plan
de prévention ...etc) cohérente avec la communication externe ,aussi
cohérente entre Ie dire et le faire , cohérence dans les temps et avec la
stratégie globale .
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II-Les trois principes de la communication efficace :

1L.1-Le principe de cohérence :

Une communication efficace implique que le récepteur (le client, ey
aussi les membres de P’entreprise) recoivent et comprenne le message
conformément aux intention de I’émetteur.

I1.2- Le principe d’échange permanent :

Pour qu'une bonne communication s’établisse entre I’émetteur et le
récepteur, il faut aussi qu’il y ait possibilité de message er retour et il faut de
méme que I’émetteur tienne compte de ce message en retour.

I.3-Le principe de perception globale :

La communication ne passe pas uniquement par les mots prononces,

dans une situation de communication, il convient également d’étre attentif a
ce que chacun ressent.

III-Les qualités d’une communication interne efficace :

¢ [.a communication inteme doit étre signifiante :
Elle doit avoir du sens et donner du sens (la communication sur les
données ne doit pas se confondre avec la communication sur les finalités)

¢ L.a communication inteme doit étre contextuée :
Dans toute communication, nous pouvons distinguer deux niveaux: Le
contenu :(ce qui est effectivement dit) et la relation : entre les
interlocuteurs, cette relation permettait de lire le sens de ce qui est dit.
Une communication efficace ne se centre pas uniquement sur le discours
mais elle est également attentive au contexte, au signes extérieurs (qui,
quand, ou, comment, ...).

¢ [ a communication interne doit étre régulée :
Un aspect révélateur de cette régulation est la capacité a communiquer en
temps réel ou rapidement, la réactivité des relations entre différentes
entités est souvent révélatrice de I’efficacité et de 1’adaptabilité d’une
organisation
La bonne régulation de la communication passe par une attention
particuliere aux échanges fransversaux, un échange informel aux
développements de I’expression.

¢ L.a communication interne doit étre pédagogique :

11 s’agit de respecter certaines lois de 1’apprentissage, en particulier :
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Chapitve 1T — Lo communication interne
v La loi du questionnement : on développe une réflexion a partir des
questions que I’on se pose soi-méme
v' Laloi de I’enjeu : on mobilise ses facultés s’il y a un enjeu important.
v" La loi de I’expression : on retient ce que ’on est capable de redire
avec ses propres mots.
e [La communication interne doit &tre authentique : elle doit reposer sur un
langage vrai en évitant I’inflation verbale, la propagande idéologique
e La communication interne doit étre cohérente : cela revient a rechercher
une relation convergence des différents discours entre eux, et surtout une
grande cohérence entre le dire et le faire.

IV- Les objectifs et les messages cléf de la communication
interne : -

IV.l-Les différents niveaux d’objectifs :

Les objectifs de la communication interne sont ses effets recherchés,
dont 'impact peut étre mesuré objectivement, ils ne sont pas une fin en soi,
mais bien des moyens au service des objectifs de I’organisation

Il est utile de distinguer plusieurs niveaux d’objectifs de communication

interne, et de les formuler en tenant compte de cette hiérarchie, sachant que
chaque niveau est un préalable pour accéder & un niveau d’ordre supérieur.
o Etre informé et sensibilisé .

C’est le premier niveau, une personne est sensible & une information si
celle-ci est adaptée au contexte qu’elle connait, si elle correspond a ses
préoccupations, il faut aussi que le vocabulaire soit partagé, que I’émetteur
soit crédible, qu’il y ait redondance avec des répétitions dans le temps par
des sources et des formes diverses une personne ne retient que ce qu’elle a
I'occasion de redire avec ses propres mots.

e Comprendre .

Nous comprenons une situation si nous participons & son analyse et & sa
synthése, chacun réfiéchit & partir de ses propres interrogations et une
démarche menée en commun permet de donner du sens, de fonder la
compréhension d’une situation

e Adhérer :

On adhére faiblement dans le discours, fortement dans P’action. Ce n’est
pas parce qu’une idce est bonne qu’clle est partagée, mais parce que chacun
y a vu une possibilité de participation pour lui-méme, intérét personnel dans
sa fonction , on se mobilise si I’on voit un enjeu fort pour soi et si I’on
comprend les enjeux plus globaux de la situation, Les comportements qui
permettent d’atteindre cet objectifs d’adhésion sont :
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L’expression, I'écoute, la concertation, le travail réalisé en commun (co-

diagnostic, co-élaboration, co-production).
® Agir . '
Faire agir. Ce niveau d’objectif est le plus élevé. 1l suppose d’avoir fait
partager le vouloir faire et le savoir faire tout en créant les conditions
d’organisation dans lesquelles 1’action est possible. Ces objectifs doivent
étre définis en fonction des catégories de personnes et des étapes ou phases
de la démarche qualite.

IV.2-Les messages clef :

Les messages clef correspondent aux orientations essentielles de la
démarche qualité, ils expriment des valeurs ou des choix politiques a long
terme et les engagements sur lesquels, il est important d’obtenir 1’adhésion
Il y a donc des objectifs de communication d’une nature particuliére.

V-Les mouvements de communication interne ;

Il faut penser la communication interne , I’organiser , surtout dans les
grandes entreprises, les voies naturelles ne suffisent plus pour faire transiter
Pinformation , il n’existe certes pas de recette miracle , ce qui marche ici
risque d’échouer la — Tout dépend de ’entreprise , du secteur auquel elle
appartient , des caractéristiques de son personnel .

- La communication interne ne se réduit pas aux seuls messages que
I’entreprise dispense a son personnel. Loin s’en faut, nous étudions
Pensemble des flux d’information suivant les chemins qu’ils empruntent

Communication descendante (ou hiérarchique) ascendanie (ou

salariale), I’horizontale (ou latérale)’ (voir le tableau 4)

!~ Communicator , le guide de communication , Marie-Héléne westphalien édition DUNOD 2000 p(66)
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Tableau n° 04’
Le flux d’information Mouyement Supports Fonction
La communication C’est I'information la | Les supports sont Outil classique de
descendante (ou plus communément variés management, la
hiérarchique) mise en ceyvre, [a plus | Journal interne, ‘communication
: naturellement, affichage réunion, ‘hiérarchique est
pratiquée, les messages | note de service, utilisée pour informer
partent d’un certain information et diriger le personnel
niveau hiérarchique et | téléphonée, vidéo... :
\ son destinés aux
échelons inférieurs
La communication Elle prend le chemin Les supports .| Tardivement
ascendante (ou salariale) | inverse c'est-a-dire part | formalisés sont reconnue
du bas et remonte la limités, boite & difficilement
hiérarchie idées, sondage maitrisée , la
affichage. communication
Moins ascendante est encore
institutionnalisée , redoutée par les chefs
cette information d’entreprises , voire

emprunte surtout
des vois informelles
( échange verbale ,
tract , lettre

outverte) — directes
, ot informelle
indirectes(rumeurs..)

négligee, malgré
qu’elle permette de
connaitre les
aspirations de son
personnel et de
désamorcer les
conflits , facteurs de
bon climat social ,
elle est aussi un
moyen d’améliorer
les performances de
’entreprise

La communication

il n’y aici aucune
y

L’information

L’information

horizontale (ou latérale) | notion hiérarchique, latérale se fait horizontale permet de
c’est un égale entre naturellement dans | rassembler le
différents secteurs, les petites personnel, de fonder
services ou structures, tout le « I’esprit —maison » et
départements monde se connait, indirecterment, de
les occasions de mieux coordonner le
dialogue sont processus de
fréquentes production.

' Op.cit, (P67-68).
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VI-Les moyens de communication :

L’organisation a leur disposition de nombreux moyens potentiels de
communication interne. Comment choisir ses moyens ? aucun n’est bon ou
mauvais dans 1’absolu. Pour la méme information, certains préféreront une
note écrite, les aufres un montage audiovisuel ou un article dans le journal
d’entreprise. Pour deux messages différents, le premier passera mieux par
encart sur un tableau d’affichage, le second aura plutdt sa place dans une
assemblée générale. I1 faut donc jouer la complémentarité des supports. En
s'assurant de ce que I’ensemble soit cohérent :

Une méme question doit obtenir la méme réponse quelle que soit la courroie
de transmission utilisée ( journal , affichage , ...) et quel que soit celui qui la
regoit . _ ;
L’entreprise qui veut faire diffuser un message a le choix entre trois
modes de transmission : écrite, orale, audiovisuel.
Le tableau (5) ci-dessous présente les avantages et les inconvénients de
chaque mode. '
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Tableau n° 05' -
Ecrit Oral Audiovisuel
Immédiat : n’importe qui peut, - | Direct : contact immédiat , Affectifs : un média chaud,
prendre sa plume et écrire . dialogue possible agréable pour le récepteur
Traditionnel : la diffusion des Economique ; quand I’audience | Maniable et efficace (bonne
idées passe traditionnellement. est limitée mémorisation)

Riche : Ia multiplication est aisée
pour un membre important de
destinataires dans le temps et dans

Ex :les entretiens, les
conversations quotidiennes, les
réunions, les conférences, les

Ex : les films, les vidéos...

g Pespace . visites.

8| | Ex : support papier, Internet, les

§ notes, les journaux d’entreprise,

~| | les Iettres, les bulletins, 1a boite &

| idge.
Ce,n’est pas parce que I’on peut Incertain : risque de déformation | Long : la présentation est
écrire , que sait faire passer un de 'information aux deux stades | lourde, les délais imposés
messages de transmission du messages sont inconciliables avec une
Pour rédiger un bon message, il Valide : ne Iaissant pas de trace, | opération de communication
faut y passer du temps. I’analyse a téte reposée est rapide
Dangereux : les entreprises ont impossible ( 4 moins d’avoir pris | Exigeant : concevoir puis

@ tendance 3 faire crouler leurs soin d’enregistrer le message ) diffuser les messages

=1{ | salaires sons de trop nombreux demandent un matériel

-§ documents écrits. important

3

-~

S

S
~Moyen le plus classique, le moins | Tout message oral devrait étre - Unmoyen cofiteux mais
cofiteux accompagné d’une information moderne ( technologie
-Diffusion illimitée, conservation écrite . d'avenir appelée A jover un
parfaite, conservation parfaite, réle croissant ‘
consultation souple (possible a tout -1l convient aux grandes
moment) structures .
-Utiliser toutes tailles d’entreprise. -Aucune entreprise ne peu

" aujourd’hui P'ignorer

S

G

L’efficacité de la communication augmente avec la diversité des

moyens de communication.

Ces moyens peuvent étre coordonnés dans un plan de communication
associé a la démarche qualité (plus de détaille dans la quatrieme section).

VII-Les sept régles d’or du savoir communiquer :

1) La communication totale et parfaite, sans aucune distorsion ni
ambiguité n’existe pas.

. Op.cit, (P70).
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2) On ne peut pas ne pas commumquer ne rien dire, c’est encore
communiquer.

-3) Tout communiquer : les mots, les gestes les wsages la tenue,
 T’espace dans lequel on se trouve.

4) Meéfions nous de nos perceptions unmédlates nous voyons parfois
des ' choses qui n’existe et & d’autre moment, nous ne-voyons pas.
certaines choses qui existant.

5) Nous ne voyons pas tous les mémes choses au méme moment.

6) En matiére de communication, ce n’est pas Pintention qui compte
mais le résultat obtenu. Seul la réaction de notre interlocuteur nous.
renseigne valablement sur ce que nous avons réellement fait passer.

7y Cest & Pémetteur qui incombe a4 100 %, la charge de faire
comprendre pour parvenir  ses fins.

La communication interne du projet qualité permettre de concrétiser la
volonté manifestée, elle doit prendre en compte les éléments culturels, les
traditions, le climat social et économique et politique.

Communiquer, ¢’est mettre en commun, il ne suffit pas :
D’envoyer des messages, pour étre compris
D’ organiser des réunions, pour obtenir une coopération
D’exhorter les foules, pour étre suivi
D’afficher des chartes, pour étre crédible
Comme l’ad1t JM Juran : «ni les slogans ni les affichages, n’ont jamais
fait la qualité». *
La communication doit stimuler-les.énergies 4 découvrir le plaisir de travailler
en commun ( en groupe ).

I-les étapes d’'une communication qualité interne :

Quel que soit I’état d’avancement de la démarche qualité de

’entreprise, la communication interne qualité peut suivre le cheminement
suivant :

I_ Chantal Cerkevic, "Piloter la communication qualité”, coliection a Savoir, Edition AFNOR 2001 p(7)

71



-4-

-5-

Réagir

Définir et mettre en ceuvre la communication qualité interne :

- Op.cit, (P 11)

Elaborer le projet Q

1_

Réaliser ’état des lieux de la
communicaﬁon_ interne qualité

!

Décrire le processus
Communiquer pour motiver

A 4

Etablir le plan de communication
qualité_inteme

!

Mettre en ceuvre le plan de
communication qualité interne

!

Evaluer les écarts_

Les étapes’




L1- Réaliser I’état des lieux de la communication qualité interne :

Avant de définir les objectifs de la communication interne ou de décide

de telle ou telle action de communication, il est souhaitable de réaliser un état
des lieux : un autodiagnostic.
Il s’agit de Recueillic des données de différentes nature , et de les analyser.
aussi objectivement que possible pour définir les axes de communication
interne a améliorer en propriété, les résultats de cet autodiagnostic contribuent
largement a la définition des objectifs de la communication interne .

L2- Décrire le processus « communiquer pour la qualité » :

La communication interne est un processus, parce qu’elle
contribue comme tout processus, a une transformation de cibles
(évolution de cible ).

Les cibles sont les destinataires des messages élaborés on des actions
définies, les cibles sont les clients du processus.

La réponse aux attentes des clients de ce processus nécessitera la
définitton de type de cible, c'est-d-dire des populations ayant des
caractéristiques communes ‘
pour la communication interne, ces caractéristiques communes peuvent
concerner le niveau de résistibilit¢ dans I’organisme, le type de fonction
exercée , les conditions de travail , le niveau de connaissance et de mise en
pratique des méthodes qualité , le statut des représentations du personnel.

L’analyse des cibles est indispensable pour chaque opération de
communication
En interne, chaque membre de [organisme est client du processus
communication interne qualité.

Des cibles spécifiques a la démarche qualité, «les experts qualité
interne » , auditeurs qualité interne, membres de structure qualité comité de
pilotage qualité, pilotes de processus , animateurs de groupes d’amélioration
de 1a qualité , ...etc sont également a prendre en compte.

En quoi consiste la transformation des cibles :

Le schéma ci —dessous 1 illustre, pour les cibles internes, cette
transformation d’éléments d’entrée en résultats souhaités.
Eléments d’entrée : _

Cibles (destinataire de la communication interne) ne disposant pas de
toutes les information et connaissances nécessaires pour assurer leur role dans
la démarche qualité.

LOp.cit, p(24)
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Communiquer pour la
qualité

Résultats attendus du processus

Les cibles initiales ( en entrée du processus ) ont :
-Acquis on contenu (information et savoir-faire)
-Motifié leur état d’esprit, leurs comportements, leurs attitudes a I’égard de la
démarche qualité.
La taille et/ou la complexité de 1’organisme justifient la description du
processus avant 1’élaboration du plan de communication, en effet ce dernier
constitue I’outil concret de déploiement de ce processus .

Décrire le processus « communiquer pour la qualité » ¢’est préciser les
clients du processus, la finalité du processus les objectifs , les indicateurs de
mesure des objectifs, les étapes , les éléments d’entrée , les résultats attendus
les risques , les moyens de maitrise .

Cette description, permette de :

e Situer clairement les clients entre le projet quahté et la communication
interne

e Anticiper les risques a ce processus

e Assurer la maitrise continue du processus (pilotage, suivi amélioration)
Pour avoir une idée plus claire de ce processus, consultez I’annexe: 03
« Description du processus, communiquer en interne pour la qualité »
Et I'annexe: 06 « points critiques et moyens de maitrise du processus,
communiquer en interne pour la qualité »
It ne faut pas oublier au moment de décrire le processus de prendre en compte
les facteurs de motivation et les éléments culturels

L3-Etablir et mettre en cuvre le plan de communication interne :

Le plan de communication interne permettra de définir et planifier pour
chaque étape de la démarche qualité les actions souhaitables, el est confronté
a la faisabilité interne : ressources, compétences, moyens, coordination et
faisabilité technique ( qui quoi, quand, comment, avec quoi )
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Chapitre ] oo Pa communication, intene

Les outils de communication interne seront ensuite définitivement
retenus (afﬁchage journal, flash d’information, réunions, séances pléniéres,
messageries, vidéo, panneaux lumineux...) -

« le plan de communication se constrult en quatre étapes ; présentation,
lancement, généralisation, et dynamisation »!

1.3.1-Etape 1 : la présentation :
Objectifs : s’assurer de I’adhésion du comité de direction
Personnaliser la démarche qualité a la spécialité de I’entreprise.
Cible :tous les membre du comité de direction .
Message : « La qualité n’est pas un mouvement caritatif »
Contenue : '
» Les tenants et les aboutissants d’une politique qualite.
Quels enjeux pour I’entreprise ?
Quelle démarche pour I’entreprise ?
Moyens :
o FEtat des lieux et historique
e Recherche d’1llustration spécifiques a I’entreprise.
¢ Animation d’un séminaire du comité de direction
o Publication éventuelle d’une charte ou d’un projet qualité. .
Résultats attendus :
¢ Engagement du comité de direction.
o Définition des objectifs et des modalités de la politique qualité dans
I’entreprise.
Validation des documents de formation.
Validation des messages a transmettre en interne

L3.2-Etape 2 : Le lancement

Objectifs :
« Déployer la politique et les objectifs qualité auprés de ’encadrement.
e S’assurer de leur adhésion avant toute démultiplication

Cibles :
e Tous les membres de I’encadrement

Message :

¢ "Lanon- qualité" se balaie d’abord chez soi et par le haut
Contenu :

o Les enjeux de la politique qualité pour I’entreprise.
» Les modalités de mise en place et de pilotage

o Quelles améliorations dans mon unité ?
Moyens :

¢ Réunions générales avec I’encadrement

'-Philipe Detrie, "Conduire une Démarche Qualité", Edition .Organisation 2001, (p 395-396-397)
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¢ Réunion de pilotage avec la comité de direction

o Journal interne ou lettre d’information spé01ﬁque ou messageries
|

[ ]

Réunion qualité dans chaque unité
Formation de I’encadrement ....etc
Résultats attendus :

o Exemplarité de I’encadrement .

1.3.3-Etape 3 :La Généralisation
Objectifs : :
e Assurer ’ensemble des salariés a la politique qualité
¢ Résoudre les problémes inter unité.
Cibles :
e Tous les salariés de 1 entreprise
Message :
e «la qualité, c’est partager les problemes et leur solution »
Contenu :
o Les effets de la non qualité
e Comment améliorer sa qualité de travail ?
Moyens :
e Groupes de travail enter unités
e Relation client —fournisseur.
¢ OQutils de démultiplication

Résultats attendus :
e Tous le monde sur le pont de la qualité

e Des progrés mesurables dans toute I'entreprise vis-a-vis des clients, des
coiits de non qualité et en inteme. :

I.3.4-Etape 4 : La dynamisation:
Objectifs :
o Affirmer la qualité comme priorité
e Valoriser les résultats obtenus
Cibles :
¢ Toute I’entreprise.
Message :
¢ « La ténacité est le meilleur a tout contre le quotidien »
Contenu : |
e L’avancement de la démarche
e Les résultats obtenus
Moyens :
e Affichage de tous les plans d’actions qualité¢ et des baromeétres
e Lancement d’un concours qualité
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e Valorisation et récompenses publiques
Résultats attendu :

¢ Un nouveau comportement partagé dans toute I’entreprise.

L3-Evaluer les écarts pour réagir :

Comment savoir si le plan de communication interne 4 permis d’atteindre les
objectifs de la communication ? ~
Par les résultats des indicateurs choisis pour le processus, suivis par la
direction qualité ou la communication peuvent refléter 1’évolution de la
qualité de la communication interne.

A titre d’exemple, citons quelque indicateurs:

e Le taux de participation du personnel A& [’élaboration de Ia

communication qualité interne

e Le taux de lecture du journal qualité

» e nombre de moyens de communication interne méconnus, ....etc
Certain de ces indicateurs seront suivis par enquéte, ou relevés statistiques.
Sans oublier, qu’il faut appliquer & la communication interne le principe de la
roue de Deming pour I’améliorer en permanence (la planification procéde la
mise en ceuvre (Do) :
Le contrble des résultats ,I’anatyse des résultats améne des conclusions , qui
vont décider d’une action , c’est a dire le choix d’un manuel objectif , d’une
stratégie , etc ... on planifie la manuelle phase et ainsi de suite

II-LES OUTILS DE LA COMMUNICATION INTERNE :

Trop souvent, nous considérons, sans analyse préalable approfondie
qu’il suffit d’organiser une manifestation, rédiger une plaquette, concevoir un
vidéo ou un journal pour améliorer la communication interne, cependant , les
outils ne sont qu'une réponse a des objectifs de communication
préalablement définis .

De nombreux outils sont a la portée de I’entreprise, nous les présentons
en trois catégories :

L’ écrit, le contrat direct, I’audio, et 1’audiovisuel.

! _Site Web : qualité , http:// membres .lycose fr. /h couline fqualite htm
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IL.1-L'écriz .

Nature I Avantages Limites | Recommandations,
Engagement * officialise I'engagement * engagements * cohérence avec la
Qualité - de la direction. précédeminent non politique générale, la

|

Véhicule les valeurs et
objectifs.
Facteur de cohésion.

Précise les régles du jeu,

tenus.

Départ de directeur
signataires.

Niveau non homogene
d'engagement des
membres de la direction

culture de l'entreprise et
le projet d'entreprise s'il
existe.

Traduire ['engagement
en actions dont
I'efficacité sera
mesurable.

Circulaires
Notes de service

grand nombre de
destinataires,

message identique.
Valeur d'engagement,
Réference pour l'avenir.
Caractére impératif,

difficultés de rédaction.
Risque de ne pas étre Iu.
Lenteur de diffusion.
Risque de déperdition du
contenu (nous retenons
10% de ce que nous
lisons).

Pas de feed — back.

définir les objectifs et
cibles.

mise en page attrayant,
illustrations.

S'adresse aux
lecteurs:"Vous",

Pas de voix passive (les
améliorations ont été
concretisées, mais plutdt
les service a mis en
ceuvre).

Des phrases courtes
(15mots).

Comptes rendus
de réunion

support de travail des
participants pour la
réunion suivante.
Source d'information

nombre de page

planning de prochaines
réunions.

Rédaction dés la fin de
la réunion.
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pour les absents.
Outil de suivi des.
décisions.

Guide et manuels

Pratiques.
facilitent la formation.

mise au point longue,
voir cofiteuse.
Mis & jour.

associer les destinataires
a leur élaboration.
Définir les
responsabilités de mise 3

. jour,
Revue de presse qualité lecture facile, rapide. saturation des » Préciser ol trouver,
Flash qualité Partage de I'information. destinataires. I'mformation complété.
spécialisées. gestion lourde. * Evaluer périodiquement
Ouverture sur l'extérieur. I'impact.

ws:anm dessinées capter ['attention. coflit. * Recours a des
‘Risque par rapport 4 la spécialistes on talents
culture. internes.
Journal qualité Diffuser la qualité. Coiit. * rubrique qualité au sein
Valoriser les réalisations Message du journal interne plutdt
qualité. autosatisfaction. qu'un journal spécifique.

Présentation attrayante.
25% de "moins bonnes
nouvelles".

Pas de négations.

Pas de termes vagnes.
Parler vrai.

L'affichage

Résumé I'essentiel.
Lecture rapide.

Certains ne le regardent
jamais.

Systeme de gestion
d'affichage.
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Choix des lieux et du
visuel.

Esthetique, lisibilité

Intranet Rapidité, accés & un Abondance de messages. Systeme d'actualisation
grand nombre. Gestion- mise 3 jour. des rubriques.
Convivialité Evaluer la satisfaction
(images,...). des utilisations.

Systéme Prise en compte de la Gestion délicate. Le systéme doit rester

créativité individuelle.
Indicateur d'implication.

Risque de ne pas donner
suite.

Localisation, choix des
récompenses.

vivant.
Réponses personnalisées
rapide.

* Chantal Cerkevic, "Piloter la Communication qualité" collection a savoir, Edition AFNOR 2001, (P 38-39)
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IL. 2 - Le contact direct :

Natuare

Avantages

Limites

Recommandations.

Participation a des forums,
conventions et conférences
qualité extérieures.

o Donner envie.
s Valoriser.

o Cofit.

Constituer un fichier de
participation pour garder
Ihistorique.
Compte-rendu rapide au
retour

Ne pas garder les belles
destinations aux cadres
supérieurs.

Y faire témoigner les
collaborateurs de

l'entreprise.
Colloques internes o Caractere solennel * Réceptivité des ¢ Préparer soigneusement.
¢ Implication personnelle destinataires. o S'entrainer (les mots
des orateurs. ¢ Aptitudes des orateurs. comptent pour 7%,
, * Méme message intonation 38%, les gestes
simultanément. 55%),).
Réunions de service e Laqualité intégrée 4 ¢ Saturation. * Animateur formé
~ l'ordre du jour. s Alibi (voire ¢ Ecoute réelle
e Richesse des échanges. manipulation). ¢ Meéthodologie de travail en

o Facilitent le consensus et
I'action.

o Modalités de suivi.

groupe

Groupes de résolution de
problémes, groupe d'action
documentaire et Ia
communication

e Moyen de
communication efficace

¢ Donne un sens au travail

¢ Humanisent les relations
entre les personnes

® Disponibilité des
participants

¢ Déclaré avant d'arriver a
des solutions

Formation préalable
(méthodetoutils)

Soutien de la hiérarchie
Prise en compte réelle des
propositions
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Facilitent la mise en

cuvre des améliorations.

Considérer le travail en
groupe comme une activité
"normale"

Relais internes pour la Expression facilitée. disponibilité. Fixé des régles claires de
Gestion documentaire et In : Tentation de la fonctionnements.
commaunication hiérarchie de déléguer Evaluer réguliérement le
I'ensemble des thémes fonctionnement avec les
qualité. différents clients internes.
Entretiens Feed-back immédiat. Chronophages. Ecouter.
Rien ne remplace Ie Interprétation des mots. Parler vrai.
contact personnel. Informer de la suite
donnée.

Rencontres conviviales

Atténuer la pression.
Information précieuse.

Ne pas réserver le
contexte de crise aux
niveaux supérieurs.

rechercher le bon dosage et
la formule adéquate.

Piéces de théitre concilier détente et bousculer les habitudes évaluer les risques
sérieux. ou la culture. utiliser éventuellement les
créer I'événement. Coliiteuse. talents au sein de
I'entreprise
Visite chez les clients ou Découvrir ce qui se fait Le temps. Ne pas " faire sortir"
fournisseurs ailleurs. Le cofit. toujours les mémes.

Faire mieux comprendre
les conséquences de nos
non-conformités, ce qui
C€ passe en amont en
aval.

Préparer.

Assurer impérativement
une diffusion rigoureuse
des informations utiles au
retour.

Transparence

- Chantal Crekevic, " Piloter la communication qualité”, collection a savoir, Edition AFNOR 2001 (p49, 41, 42)
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I1.3- L 'audio et l'audiovisuel

Nature Avantages Limites Recommandations.
Films scénarisés On retient 50% du Coliit Précautions avant
documentaires messages Vite obsoléte (dépasse) I'impoli (tester)

Durée maximum 20
minutes

Journal audiovisuel

Grand nombre de
récepteurs
Simultanéité et rapidité

Coilt.
Culture.

Veiller au contenu en
fonctions des cibles.

Journal
Téléphone

Messages maitrisés

Pas d'interactivité.

Evaluer fréquentation.

Vidéo transmission par
satellite ou visio-conférence

Magie du direct.
La distance ne compte
plus

n'égale pas le contact
physique

respect impératif du
temps.

Préparation soignée, ne
permet pas l'erreur.
Prévoir une solution de
rechange

* Chantal Crekevic, " Piloter la communication

qualité', collection a savoir, Edition AFNOR 2001 (p42)
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Nous avons présenté dans ce chapitre les exigences de la norme ISO
9001 versions 2000 en matiére de la communication internes & travers les
grandes étapes de la mise en place du systéme de management de la qualité.
Nous avons conclu que la communication et qualité s'inscrivent dans le méme
cadre conceptuel, dans la méme volonté managénale et dans une structure
orgamsatlonnelle identique.
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Fueisieme Chapitie: Communiquer
pour faire adhéver le pensonnel

- Premiére Section : Animer et communiquer la démarche qualité

- Deuxi¢me Section : Impliquer le personnel

-Troisiéme Section : Les obstacles qui peuvent se résenter devant la

participation du personnel 4 une démarche qualité.

- Quatriéme Section : Le leadership et la comm unication qualité

- Cinguiéme Section: un modéle exemplaire de la communication

qualité



FLremibve Seclion - Unimer et cammuniquer ba démanchle gualité

On communique pour impliquer, animer, mobiliser et falre adhérer le
personnel dans la démarche qualité.

La communication est comme le sang qui circule dans les vaisseaux, elle
nourrit tous les services par r mformatlon qu’elle porte, comme le sang noutrit
les organes par I’oxygeéne.

S’appuyer sur la communication, est I’affaire de tout le personnel mais
la grande mission est confiée aux cadres.

Il faut que les cadres et dirigeants soient de bons communicateurs, bons
animateurs et bons informateurs.

I- Animer et communiquer :

Antmer et communiquer : C’est tout un pas d’animation sans le canal
de la communication et pas de communication qu’ait en vue I’animation.
D’un seul mot, ¢’est manager.”

Donc, ¢’est 1a mission du cadre, qui demande de lui de s’ approprier quelques
régles de I’art

L.1-Pourquoi faire ?

Toute organisation soucieuse de mettre en ccuvre une démarche qualité,
fait appel a I’animation et 4 la communication pour que les hommes prennent
effectivement part a ce qu’ils font et & ce qui se fait autour d’eux.

Comme le dit M.Closier’: «les rapports humains et les capacités de
coopération comme des faits aussi importants que les montages financiers ».
Les hommes ont des ressources mais il faut les associer pour qu’ils les
- mettent en commun.

L’animation et la communication répondent & de profondes aspirations,
Phomme ne cherche pas seulement & avoir un salaire mais cherche aussi a
connaitre ‘et partager des expériences nouvelles, étre estimé, recomnu
et considéré, telles sont aussi ses besoins.

Lorsque [’homme se trouve parmi les hommes 4 qui on offre la perspective de
pouvoir « créer et se créer» ils se sont plus responsables a donner le meilleur
de lui —méme.

1_Sous la direction de Jean-Marie PRETTI, Tous DRH,"Les Responsabilités Ressources Humaines Des
. Cadres Et Dirigeants”, Edition d’Organtsation 2003, (p305).
. Op.cit (p 306).
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guer paux faire adhéver.le pevsonnel

1.2-Définition:
1.2.1-Communication, un moyen d_’animation :

La communication est un excellent moyen d’animation.

Communiquer, ¢’est établir un contact, ¢’est s'engager et s’investir dans une
relation avec quelqu’un, qu’il s’agisse de s’écrire on de se parler, I’objectif est
le méme.

 En s’adressant aux autres, on évite en plus les nuisances : d’un mal
entendu :
« rien ne perturbe si on en parle»' (F.DOLTO)

Communiquer, c’est dialoguer ou I’écoute joue le role d’une pierre
angulaire, et fait 1a différance entre communiquer et bombarder I’information.
Jean Lacroix dit: « le signe distinctif de lhomme du dialogue, c’est qu’il
écoute aussi bien qu’il parle et peut étre mieux ».”

La communication est un principe de management qui doit irriguer
toute ’entreprise, et faire s’exprimer ceux qui sont en bas de la hiérarchie.

La communication est un instrument d’agir et procédés par lesquels une
pensee peut influencer une autre.

« Diriger, ¢’est communiquer »

Communiquer, c¢’est chercher a obtenir un effet et avoir en vue un
résultat, détendre I’atmosphere par ’humour d’un bon mot, convaincre le
personnel sans s’imposer par la force, mais par un art, et mobiliser une équipe
par une parole. Communiquer dans une démarche qualité pour que chacun ait
conscience et se sente concerné de I'importance de ses act1v1tes et de la
maniére dont il contribue a la réalisation des objectifs.*

1.2.2-Animer :

L’art d’animer, fait corps avec l'art de communication, sans
communication il ne saurait y avoir animation. Animer, c’est valoriser,
susciter I’autre et le mettre a I’aise pour qu’il puisse s’ exprimer.

Animer, c¢’est conduire les hommes a déceler leurs propres ressources
tout en leur laissant prendre conscience d’une certaine grandeur qu’ils ne
soupgonnaient méme pas en eux.

Animer, c’est venir 4 bout de P'inertie et donner vie, donner force, envie
et goiit autrement dit ouvrir des perspectives, fourni des thémes de recherche,
mettre en évidence des manques a combler, lancer des défis encourager

L Op cit, (p 308/385).

Z_ Jean Yves SAULON," Tahleau De Bort Pour Décideurs Qualité", Edition AFNOR2004, (pSO)
S Jean-Mane PRETTL, Op.cit, (p 308). _

%. Jean Yves SAULON, Op.cit, (p80)
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et évoquer des saisons d’agir, cimenter Dattachement 4 un projet
et I’appartenance a un groupe et faire travailler en réseau.

Animer, ¢’est mobiliser en fournissant du sens, désaliéner et vaincre le
conformisme, inventer des synergies, chercher & exercer un pouvoir par et
avec les hommes plutdt que sur eux.

L’animation, est une activité de long souffle et une tache toujours a
reprendre pour relancer et activer ’intérét d’un groupe et le potentiel d’une
équipe. | -
"Animer, ¢’est organiser”.

II- Communiquer afin d’animer : Comment faire ?

Découvrir 'art d’animer et de communiquer, c’est l’exercer au
quotidien sur le terrain, Il faut pour cela de I’expérience et un savoir faire qui
ne s’apprend pas seulement dans les livres.

Pour animer par le biais de la communication voici quelques principes
et suggestions a suivre :

I1.1-Reconnaitre DUautre : Face & Ianimateur l'autre est 13, D'animateur
aspire a le mettre en action. L’autre ne ressemble pas, il a sa personnalité, ses
désirs et ses projets. Le premier pas, est de Iui fournir 1’occasion d’exprimer
ses désirs et ses projets, sachant que les différences au sein du groupe
introduisent une tension bénéfique, et contribuent & susciter une dynamique
en ouvrant un espace propice aux échanges.

IL.2-Se faire reconnaitre : « Connais —toi, toi-méme ».

Comment puis-je prétendre animer si j'ignore moi-méme ce qui
m’anime et si je méconnais le talent qui m’est propre ?

Face 4 eux et en communication avec eux qu’est ce qui se passe et comment
suis-je pergu ?

Tout manager doit se poser ces questions, quand il est en relation a
autrui sachant que un regard sur soi d’autant plus indispensable que la
communication avec autrui dépend beaucoup de la communication que
chacun entretient avec soi-méme.

IL.3-Contribuer a lever les obstacles susceptibles de venir perturber la
dynamique et les échange:

L’animation doit faire attention, I’allant et I’équilibre d’une équipe
demeurent toujours précaires, la moindre des choses peut provoquer de
mauvaises humeurs et de malentendus dans un espace d’échange. Donc
I’animatewur doit étre capable de détecter & temps ces dysfonctionnements, ou
mieux d’intervenir afin de les éviter.
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I1.4-Ecarter les piéges de communication : « }"ai dit une chose , tu en as-
entendu une autre et tu en as écrit une troisieme »

Chaque élément des messages que nous communiquons a un
interlocuteur subit une distorsion croissante découlant d’mterprétatlons
multiples. Pour tenter de la réduire, le cadre doit promouvoir autour de lui
’effort de compréhensmn mutuelle tout en apprenant aux uns et aux autres :
commumquer 4 exprimer, et 4 écouter.

I1.5-Prévenir_les_piéges du_face-a-face : s’essayer 4 vivre des relations
humaines clair voyantes tout en sachant qu’elles échappent a la nationalité,
exige finesse et doigté de la part de dirigeant d’une part pour reconnaitre les
autres et savoir comment s’y prendre afin de les approcher et de les rencontrer
et d’autre part pour étre lui méme vigilant quant a son propre comportement
et aux effets qu’il induit.

11.6-Bien traiter les idées :

Mon comportement engage ~t-il au dialogue ? Suis —je capable d’une
écoute ... etc.

Autant de questions qui marquent I’examen de conscience auquel un
cadre ne peut manquer, un jour ou I’autre de se livrer. Tout ¢a pour ne pas
arréter ou annuler toute idée intéressante émanant de la base. Sachant que les
idées meurent d’étre maltraitées. 11 suffit de dire « ce que j’aime dans votre
idée, ¢’est justement .... » et tout change. L’idée fait son chemin, la pensée
progresse tandis que s’ébauche une solidarité,

« Cest I'idée qui fait le bon biicheron, ce n’est pas la force »* (HOMEKE).

I1.7-S’investir au sein du groupe :

~ S’investir, ¢’est avoir un projet, calculer les moyens appropriés pour le
faire aboutir et transformer le tout en objectifs que d’autres s’emploieront a
atteindre de leur propre gré. «A noter que les entreprises les plus
performantes, qui fixent des objectifs ambitieux mais réalistes se montrent
compréhensives avec leurs salariés lorsque ces objectifs ne sont pas
atteints»® .
S’investir ¢’est aussi consacrer du temps a la vie d’un groupe, étre
attentif & ce qui s'y passé, faire partager son savoir et mettre son intelligence
au service du développement individuelle et collectif.

1. M.Chozas, C.Jullien, P.Gabilliet, "Communication Et Negociation ", Edition .Foucher Paris 1995,( p67).
2 _Luc de Branbandiére," Le Management Des Idées, De La Créativité A L'innovation," Edition DUNOD,

_ Paris, 2000, (p40).

3 . Site web :"les facteurs clefs de la croissance”, rédigé par E.L, http:/www.doucet.fr.
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11.8- Se comporter autant que chef de projet qualité et expert en relation

La premiére- préoccupation'd’un cadre aprés son engagement dans une
démarche qualité, c’est comment convaincre le personnel pour adapter. cette

démarche ?

Il doit savoir ol il va (programme et planification), pas de vie sans
structure. Pour que le projet qualité prenne corps , ’enthousiasme partagé ne
suffit pas , il faut en plus une méthode : des régles bien définis et admises par
tous , une répartition des tiches tenant compte des compétences, ainsi que la
provocation permanente et féconde du comment faire pour.... ?

La deuxiéme préoccupation, le cadre doit avoir 1’oeil sur les relations
humaines qui conditionnent grandement I’efficacité d’un groupe, parce que
lorsqu' une équipe au travail n’obtient pas. les résultats escomptés, ¢’est
rarement par manque de compétences techniques, I’échec étant plus souvent
imputable 2 la qualité des relations humaines, et au déficit qui en découle au
sein du groupe en termes d’échanges et de cohésion.

11.9-Devenir, la force qui aide a croitre (K.Jaspers ll

Pour que le cadre devienne la force qui aide le groupe a se croitre, il
doit veiller a ce que les membres du groupe demeurent unis par une méme
croissance.

Pour tenir ce r6le, il doit :
D’abord en leur langant des défis tout en leur fournissant les moyens d’y
répondre.

En suite en les évaluant, comme tout travail mérite salaire, toute prestation
mérite d’étre appréciée a sa juste valeur.

En fin, en choisissant résolument I’optimisme «a travers une
imperfection, j’essaie de trouver une perfection »
L’art d’animer et de communiquer constitue pour I’entreprise 'un des
éléments clefs de la réussite de sa démarche qualité et 4 chaque manager de
trouver son style .

" 1. Jean-Marie PRETTI, Op.cit, (p321)
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Deuxieme Section : Impliquer le personnel

On admet par I'implication dans l’entreprise que les personnes se
reconnaissent dans des buts et valeurs de I’organisation qu’elles prennent sur
elles méme pour agir dans ce sens.

Bien entendu, il n’existe pas une méthode, d’outil, de technique pour
impliquer les personnes, les choses humames sont trop complexes pour
espérer pouv01r se modéliser.

1- Qu’est ce que l’implic_ation ?

Il est parfois difficile de distinguer le sens particulier des différents -
concepts utilisées pour décrire la relation de I’individu a son travail, -
motivation satisfaction, implication, engagement, loyauté, citoyenneté, sont
autant d’exemples que fournit la littérature pour caractériser ce lieu étrange
qui lie la personne a son activité professionnelle.

Au lieu de se lancer dans une comparaison forcément partielle, il sera
plus riche de demander aux personnes elles-mémes ce que représente pour
eux I’implication au travail : quels sont leur sentiments dominants quand elles
se trouvent impliquées dans leur travail ?

Et effectivement une recherche faite auprés de 477 personne de
différents niveaux hiérarchiques dans des domaines différents d’activités
allant des parcs d'attraction aux compagnies d'assurances en passant par
I'automobile ot le travail temporaire, fournit les résultats suivants

Sentiment % des répondants citant de sentiments
Plassir - 139%
Réalisation 40%
Tension 40%
Fierté 26%

A la question des sentiments éprouvés dans une situation de forte
implication dans le travail, 40% des 477 répondants évoquent la notion de
réalisation et de tension, 39% la notion de plaisir et 26% la fierté.

e Plaisir . 'implication au travail évoque un sentiment de plaisir qui se

traduit par cette affirmation du plaisir mais aussi par la satisfaction,
Pépanouissement, 1’euphorie

3

. '_ Sous la direction de Jean —Marie PERETTI, "Tous DRH, les responsabilités ressources humaiﬁes des

cadres et dirigeants”, Edition d’Organisation 2003, (p 293)
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e Réalisation : les personnes se remémorent un sentiment - d’utilité,
d’accomplissement, de contribution et de réalisation. En: fait 1’implication

évoque quelque chose de concret, une action, une production .
e La tension : I'implication évoque le stresse, 1’angoisse, la peur de I’échec,
de ne pas étre & la hauteur. A I'implication on associe également I’excitation, .

- lastimulation, le challenge.

e Fierté: I'implication est aussi synonyme de fierté, de reconnaissance,
d’accomplissement personnel, autrement dit, les personnes se sentent
"pousser des ailes".

Aprés ces quatre types de sentiments qui se trouvent dans I’expérience
d'implication, la question qui se pose, c’est quelles sont les conditions
nécessaires pour impliquer le personnel a une démarche qualité et les faire
sentir ces types de sentiments.

Il existe quatre conditions nécessaires, la cohérence, la rec1pr001te
Iappropriation et la transparence.

II-Les conditions nécessaires pour impliquer le personnel
dans une démarche qualité :

.1-La cohérence :

Comment une personne peut-elle s’impliquer dans la démarche qualité
si elle ne la comprend pas, si elle ne peut interpréter son contexte de la
démarche ? L’incompréhension ne significe pas que ce contexte soit
incompréhensible.

Le plus souvent, la démarche qualité, la stratégie et le mode de
management sont parfaitément cohérents, mais les salariés ne le pergoivent
~ pas forcement.

Pour les salariés les incohérences peuvent se situer entre des discours,
entre des actions, entre des discours et des actions, entre des discours et des
actions permettre aux gens de comprendre la raison, les buts et le déroulement
de la démarche qualité, nécessite quelques compétences de la part des cadres.
La cohérence, c’est la communication, sujef permanent d’intérét et solution
universelle a tous les problémes rencontrés.

I1.2-La réciprocité

Comment une personne pourrait ~elle s’impliquer si elle n’a pas
I'impression que l’entreprise s’engage aussi vis-a-vis d’elle ? I'implication
procéde de Péchange. Comment imaginer s’invertir dans une activité si 'on
n’en retire rien.
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niguer poux faire adhérer le personnel

11.3-La transparence .

La premiére régle pour impliquer tout le personnel, c’est la
transparence & tous les niveaux et dans tous les services de Ientreprise.
Cohérence réciprocité et transparence se déclinent aujourd’hui dans des
systémes, des régles et des politiques ou des techniques au quelles les
entreprises consacre beaucoup d’intérét et d’argent.

III- Trois principes pour impliquer le personnel :

~ Selon Vanessa Maiziére, responsable du département qualité de I’usine
Grown. Bevcan France (fabrication de boites boisson) a custines prés de
Nancy, il existe trois principes pour impliquer le personnel

TM1.1-Rester _simple: Ne pas se lancer dans des briefs techniques trop
complexes. Il est nécessaire d’utiliser un vocabulaire directement
compréhensible, délesté du jargon qualité que les opérateurs ne sont pas
sensés comprendre

I1.2-Etre & U'écoute des suggestions des équipes. «Aucune suggestion ne
doit rester sans réponse, c’est un principe vitale pour le rendement du
systéme »

II1.3-Savoir_récompenser les bons résultats obtenus: En faisant «état des
retours clients», notamment les enquétes de satisfaction favorables, ce qui
rend concréte la démarche globale.

Impliquer le personnel, est la mission des responsables, et si ces
derniers ne sont pas assez compétents pour cette mission on ne pourra jamais
parler de 1I’implication.

Aprés avoir cité ces trois principes cités par M.Vanessa .M, il est
souhaitable de savoir comment impliquer le personnel et comment préparer
les cadres a cerole

IV- Comment impliquer le personnel ?

Pour impliquer le personnel il faut :
1V.1-Demander des résultats :

Un manageur obtient beaucoup s’il demande beaucoup. Etre emgeant
est une marque de respect et de confiance en vers I’individu, ne rien lui
demander consiste 4 n’attribuer aucune valeur & ce qu’il fait.

' Site web : " P’associe mes équipes 4 la qualité, rubrique pour mieux vivre sa vie professionnelie”, revue "Et
.Vous", rédiger par Eric Delon, http://www.doucetconseil fr
2_Didier Janssoune, "La Boite A Idée", Edition EMS, mangement et société, 2003, (p 93)

93



Chapitre I ———————— Communiquer pour faive adfiérex be personnel

La nature et le niveau des résultats doivent étre fixées a 1’avance sous forme
d’objectifs négociés et bien formulés :
Bien entendu, au succgs, il faudra associer la reconnaissance.

1V.2- Responsabiliser les fonctions :

Si les collaborateurs ont droit 4 1‘erreurs, ils doivent aussi savoir
comment apprendre de ses erreurs. Iis ont encore le devoir d’initiatives. C’est
en délégant largement et en contrdlant qu’on aide les collaborateurs & assumer
ce devoir et confier ainsi plus de responsabilité.

La délégation va de pair avec la motivation, celle —ci s’appuie sur la
reconnaissance qui ne peut s’accorder sans contrdle

1V.3-Ecouter les collaborateurs :

C’est la seule facon de connaitre leur motivation. Dans une grande
entreprise, I’écoute individuelle des collaborateurs au plus haut niveau de
I’entreprise est une ambition trés lourde, voire impossible. Cependant, il
existe des entreprises d’appréciation & tous les niveaux d’encadrement.

1V.4-Communiquer de maniére simple :

Si vous souhaitez adhérer les personnes a la démarche quallte il
convient avant tout de mener une politique de communication simple et
directe

IV.5-Eviter les réprimandes :
Selon le consultant Christian Doucet ' bien souvent les mangeurs ne se

manifestent auprés de leurs collaborateurs que lorsqu’ils relévent une faute e
et n’accordent, au quotidien, qu’'un faible intérét aux initiatives aux efforts
qu’ils peuvent fournir. C’est 1a meilleure fagon de les braquer durablement et
de perdre ainsi des alliés précieux
« En aucune maniere, ils ne doivent les réprimander ou les sanctionner sauf
s’il s’agit d’une faute lourde »

Ajoute le directeur qualité M.Frangois Pobelle chez Rock well
automatique France «la démarche qualité s’effectue dans une atmosphére

détendue ou chacun dialogue et progresse. L’erreur est humaine assure Areski
Younci.

,!-Site web:* Jassocie mes équipes 2 la qualité", rubrique : pour mieux vivre sa vie professionnelle, revue; "Et
Vous", Rédigé par :Eric Delon, http:/fwww.doucetconseil .FR
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IV.6- Recueillir les suggestions :
Pour obtenir une implication dynamique dans la démarche qualité il est

“hautement opportun de recueillir et de tenir compte des idées de ses
~ collaborateurs.

«Ce ne sont pas seulement les cadres ou les experts qui apportent les
solutions, mais P’ensemble des collaborateurs»’ -explique Eric Moro, le
directeur commercial chez Chontrinex (spécialiste dans la fabrication de
compteurs).

IV.7-Marquer sa reconnaissance :

_ Une mobilisation optimale des collaborateurs dans la démarche qualité
n’a de chance de se réaliser que si I’on sait habilement reconnaitre les mérites
de chacun dans la démarche : Annie Berkouich, la responsable qualité de
liveer?, affiche systématiquement sur les panneaux les enquétes de satisfaction
des clients. « Ce qui flatte nos collaborateurs et renforce leur motivation. En
2004, par exemple, nous avons enregistré des taux de 95 % de commandes
parties sans la moindre réclamation du client. Il aurait été peu judicieux de
conserver ces statistiques dans nos tiroirs »

IV.8-Un_feed —Back régulier : selon Renaud Malarré, directeur générale de
Bormiali Rocco Parfumeue, «La communication de feed-back assure une
cohérence entre les objectifs formulés et I'intérét porté & la satisfaction du
personnel ». Ce qui est essentiel pour impliquer et motiver le personnel dans
la démarche qualité,’ et d’aprés lui, il consulte ses mails et prend
connaissance chaque jour des indicateurs qualité. Lorsque les résultats sont
bons, il n’hesite pas a féliciter directement les principaux intéressés
indépendamment de la position de chacun au sein de la hiérarchie.

IV.9- Partager le méme niveau d’information :

«Parler vrai c’est essentiel. Mais j’estime aussi qu’'un patron et ses
collaborateurs doivent partager le méme niveau d’information. Les salariés ne
peuvent avoir confiance s’ils ont le sentiment qu’a la direction, on en sait plus
queux»’ affirme Jean —Guy Le floche, PDG d’ARMOR LUX -textile-
(entreprise emploie 650 salariés et a réalisé 65 millions d’euro de chiffre
d’affaires en 2004 )

IV.10-Susciter la participation du personnel : 3 participer a la production des
résultats de ’entreprise pour qu’il soit plus performant, le membre de conflits
diminue et les objectifs personnels et organisationnels se rapprochent.

1 _ Site web: "J’associe Mes Equipes A La Qualité", http://doncet conseil fr

2 _ le méme site web précédent, http://doncet conseil. fr

3_ Site web: "Les Opérateurs Participent A La Réflexion Sur La Qualité*, http://www.doncetconseil fr
4_Site web, "Pour Gagner La Confiance De Mes Salaries, Je Joue Franc-Jeu", http://www.doncetconseil fr
- Rubrique: les questions que vous avez posez, Revue : "Et Vous", rédigé par Jean-Marc ENGELHARD, n°
2966 / 2 Juin 2005.
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Cette participation ne s’effectue que par 1’application du management
participatif.
« De nombreux outils participatifs sont 4 la disposition de I’entreprise : les -
cercles de qualité, les boites 4 idée. ... Par exemple »'.

V- Comment les cadres préparent ce role ?

Puisque I’implication est une finalité des politiques de personnel et
puisque les cadres participent & la gestion des personnes, il est donc
nécessaire de s’interroger sur leur rble possible dans ce processus.

Trois compétences principales devraient étre travaillées continuellement pour
mieux assumer ce réle :

V.1-Comportements : ‘
La premiére des compétences & entretenir c’est la sensibilité aux
comportements. Elle a trois composantes majeures :

e Savoir repérer ses comportements

¢ Prendre suffisamment de recule pour relever ses propres maniéres
de faire (les reconnaitre, les accepter)

o Savoir expliquer les raisons de ses propres comportements : quels
sont les systémes de valeurs, les motivations, les représentations
qui permettent d’expliquer des conduites

e Savoir repérer les conséquences de ces propres comportements sur
les situations et sur le comportement des autres.

V.2-Réles : .

Les organisations sont suffisamment complexes et les exigences de réle
tellement changeantes et parfois imprécises qu’il est nécessaire de travailler
en permanence a redéfinir et clarifier son réle. C’est sans doute un défi
mmportant du réle de cadre aujourd’hui. Redéfinir son réle, c’est clarifier ce
que ’entreprise, les responsables, les collaborateurs attendent de ce réle, ¢’est
savoir précisément ce que 1’on veut personnellement faire de ce réle, ¢’est
savoir les choix personnels dans le cadre de ce role.

V.3-Autres: 'implication des personnes est un processus tellement
personnel, que les cadres requiérent une grande capacité a écouter l'autre
pour comprendre sa relation a son travail.

De telles compétences ne peuvent seulement s’acquérir par la
formation, oit la  persuasion, ¢’est un véritable travail sur soi et sa relation
aux autres qui est nécessaire.

. !-Yean-Pierre CITEAU, "Gestion Des Ressources Humaines”, gérant ces pratiques, 2° édition ARMAND

COLIN 1997, (p 96).
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VI-Les aspects découlant de Pimplication du personnel :

e Le personnel comprend I'importance de sa contribution et de
son rble dans la démarche qualité.

e Le .personnel évalue sa performance par rapport aux buts et
objectifs individuels.

o Le personnel cherche activement des occasions d’accroitre ses
compétences, ses connaissances et ses expériences. |
Le personnel partage librement le savoir faire et l’expérlence
Un personnel soucieux de participer et de contribuer a
’amélioration continue et responsable de leurs performances
individuelles.

¢ Un personne]l motivé et engager.

Tuaisieme Section : Les cbstacles qui peuvent se présenter devant
la participation du persennel & une démanche qualité

I- Les obstacles qui peuvent se présenter devant la
participation du personnel a une démarche qualité:

Toutes les activités d’une entreprise sont menées par des hommes. Bien
que I’information et la robotiques soient aujourd’hui trés répondues, ce sont
toujours les hommes qui conduisent ces robots.

Il n’est pas exagéré de dire que I’avenir d’'une entreprise n’est assuré
qu’a partir du moment ou les capacités de chacun sont pleinement exploitées
dans le cadre d’une politique de participation de tout le personnel
« Participation totale» signifie que la qualité est appliquée :

e Par chaque membre du personnel.

e Dans tous les services.

e Par les dirigeants, les chefs de département, les chefs de
services, les chefs de groupe ... .etc.

La participation de I’ensemble du personnel & une démarche qualité

peut étre génée par plusieurs choses. Quels sont ces obstacles qui peuvent se
présenter et comment les surmenter ?
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1.1- La culture d’organisation :

La culture. d’une orgamsatlon est ’ensemble des éléments qui
permettent & ses membres de vivre, communiquer et travailler ensemble. C’est
la fagon collective de résoudre les problémes. La culture remplit deux
fonctions :

. Elle constitue un facteur essentiel de cohés1on interne,
puisqu’elle permet aux membres de vivre ensemble et en ce sens

“elle constitue une force de conservation, un obstacle au
changement.

e Elle fournit une fagon de s’adapter aux défis de P’extérieur en
offrant de méthodes positives de résolution de problémes et des
croyances qui permettent de faire face a I’anxiété

Les organisations qui cherchent a impliquer leurs personnels a la
démarche qualité. doivent savoir s’appuyer sur leurs cultures pour la faire
évoluer, et non celles qui la cassent car lorsqu’il faut briser une culture cela
signifie qu’on n’a pas su la faire bouger en temps voulu.

L2- Les résistances au changement :

Les salariés ont une tendance naturelle a refuser le changement parce
qu’ils :

o Savent ce qu’ils ont perdre, mais ne savent pas ce qu’ils vont
gagner
Risquent ne pas étre servis des informations dont ils disposent .

e Risquent ne pas &tre servis dans I’ orgamsatlon modifiée de
savoir faire qu’ils ont appris

e Risquent ne pas étre servis des réseaux qu’ils se sont forgés et
qui lui permettent de savoir et d’agir le plus efficacement
possible

e Toute tentation de modification menace donc les acteurs qui
auront pour premiére réaction, une attitude de refus, ou au moins
de méfiance, a 1’égard de tout projet.

1.3-La direction ne montre pas la voie :

Soit la direction ne sait pas ce que signific la qualité avec Ia
patticipation de tous, on ne s’y intéresse pas, ou elle parle de maitrise de Ia
qualité avec la participation de tous mais ne fait rien de concret, Le professcur
TIKEZAWA de l'universit¢ Wased, dit dans son livre « do’s and don't of
QC».Ce qu’il faut faire et ne pas faire pour la qualité : « Ne vous lancez pas
dans la qualité totale tant que le président ou le numéro deux ne le veut pas
véritablement, que le numéro trois, le souhaite ne suffit pas 1» *

. MASSAKI IMAT ,"KAIZEN, clé de la compétitivité ']aponaise" Edition Egrolles 1995, (p 9-10)

98



La démarche qualité n’a aucune chance d’aboutir vers ses objectifs si
’homme qui préside I’entreprise ne montre pas la voie. Si le patron n’est pas
intéressé et ne prend pas la téte du mouvement, il faut le convaincre de la
valeur du concept et lui en démontrer les bienfaits.

L4-Des cadres supériedrs ou des chefs de services sont hostiles :

11 est inévitable que certains cadres supérieurs. ou chefs de service
soient hostiles & la démarche qualité « Cela va réduire le volume des
commandes », « A quoi cela sert il ? » ou «Cela ne fera que compliquer les
choses »? Disent ils. ;_

Donc il faut les informer, ils peuvent suivre des séminaires spéciaux
afin de se familiariser avec la maitrise de la qualité.

Pour surmonter ces obstacles, il faut consulter, informer, et dialoguer le
mieux possibles, bien siir par le lieu d’'une communication interne appropriée
a la démarche qualité.

_ La communication interne dans une démarche qualité joue un réle
central. Elle constitue un volet stratégique du processus car elle est un des
moyens essentiels pour faire adhérer. Il convient donc de la penser dés le
départ, et de savoir qu’elle devra étre modulée selon les différentes phases de
la démarche.

Avant méme de lancer la démarche qualité, la communication devra
expliquer :

Le pourquoi de celle-ci, y préparer les esprits, convaincre de leur
nécessité, Elle sera alors principalement informative. |

Dans un second temps, ¢lle sera confrontée a la résistance des acteurs,
qui commenceront & étre déstabilisés par rapport a leur fonctionnement
antérieur, et s’interrogeront sur le « comment procéder ». Elle deviendra alors
surtout explicative sur les étapes et les facons d’agir.

Dans un troisiéme temps, les doutes apparaitront sur les chances de
réussite. La communication interne devra a ce moment, étre surtout
sécurisante en montrant tout le chemin parcouru et sa conformité avec les
prévisions.

En fin, lorsque les premiers succés apparaitront, elle pourra devenir
laudative, en mettant en valeur les réussites collectives.

99



Quatritme Section : Le teadewship et la communication qualité

I- Le leader et ses réles selon la norme ISO9001 version
2000:

L.1-Définition :

«En théorie, le leadership est la capacité & influencer. sur le
comportement d’autrua. 1 est ce1u1 qui est chargé de mener les subordonnés
sur le chemin qui conduit au but ».'

Selon A.D.EDWARDS et D.Jones : « la personne qui fait preuve de
leadership est celle ...grace a laquelle se produisent certain choses qui
n’auraient pas en lieu autrement ».

1.2-Les roles leader selon la norme ISO 9000 version 2000 :

On sait tous que le leader a les capacités de mener les subordonnés sur
la voie qui méne a la réalisation des objectifs de 1’entreprise, et sans référer a
la norme, logiquement n’importe qu’elle entreprise a le projet de mise en
ceuvre une démarche qualité ou n’importe quel important projet a besoin d’un
leader qui guide et influence le personnel pour s’impliquer dans la réalisation
de ce projet. Pour cette raison 13, on le trouve parmi les huit principes du
management de la qualité exigés par la norme ISO 9001 version 2000
Selon la norme, le leadership est mise en lumiére du rble fondamentale que la
direction doit jouer :

L2.1-Réle 1 :

La norme est trés directive sur ce point : « afin de fou:rmr la preuve de
son engagement au développement et 4 la mise en ceuvre du systéme de
mangement de la qualité ainsi qu’a amélioration continue de son efficacité »
(IS0 9001 version 2000, chapitre 5.5.1 (p3). 1l s’agit de fournir la preuve.

Cet acte d’engagement que ’on retrouve dans le manuel qualité, fournit le
cadre pour la définition et 1’évolution des objectifs qualité (consultez I’annexe
n°07: Exemplaire d’un engagement de la direction x x x x ). °

Cette politique qualité et ces objectifs doivent étre connus de tous et
expliqué afin d’étre compris et mis en ccuvre.

L’acte d’engagement n’est pas seulement déclaratif au moyen
d’affiches et de notes. Il doit revétir un caractére plus impliquant (Il doit étre
accompagné par

'.site web :le leadership, http://perso.wanadoo fr /nathalie.diaz

. 2- site web :le leadership, http://www.omafra.gov.on .ca/french

>. site web :le leadership, http://perso.wanadoo.fr /nathalie.diaz.
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L’action comme I’a dit Jo&l Arthur Baker : « Sans l’actlon la vision de
’avenir n’est qu’un révey.

- Sans vue vision de I’avenir, 1’action ne sert qu’a passer le temps

La vision de I’avenir accompagnée a I’action peut changer le monde »."
Pour expliquer et diffuser, il faut avoir soi méme compris 1’intérét et ’apport
de cette démarche les chefs d’entreprises ont besoin de clarté et
d’information, ils éprouvent également un grand besoin d’analyse. On trouve
chez eux un souci de totalité et de coordination, un besoin de synthése. Ils
doivent en étre persuadés eux méme avant de persuader les autres.

1.2-2-Réles 2 :

Communiquer au semn de l’orgamsme I'importante & satisfaire les
exigences des clients ainsi que les exigences réglementaire et 1égales

Ainsi le leader a besoin de maitriser I’art de communiquer pour faire
convaincre le personnel & adopter cette démarche.

La communication occupe une place clef. Il s’agit de mettre n place

une véritable politique de communication selon au moins trois modes >
Tabeau:09

Mode de communication Objectifs

Mode relationnel - Ouvrir et dynamiter les échanges entres les
salariés

Mode culturel -Construire ensemble des perceptions, des

langages et des pratiques qui permettent la
vie collective et ’accord opérationnel

Mode stratégique -Diffuser les orientations fondamentales, les
objectifs 4 déduire et les lignes d’action &
respecter

- Faire participer les salariés & 1’élaboration
stratégique et au contrdle des performances
réalisées

L’importance de piloter cette communication est capitale et s’établit par :
¢ La construction d’une politique adaptée (cohérente, multiforme, et aux
effets contr6iés)
o Le développement des capacités de communication et d’animation chez
tous ceux qui ont une fonction d’encadrement.
Ceci implique un fort pilotage organisationnel des actions de
communication, aussi bien de part de la direction, comme des services dédiés
aux ressources humaines.

. -s:te web: le leadeship, hitp://www.search.gov.on.ca: 8002/compass? Niew.temeplate:simplel

- site web: le leadership ? http://perso.wanadoo.fi/nathalie. diaz
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1

Detriére 1’idée de communication, trop de dirigeant sous entendent une
information plut6t unilatérale, qui puisse convaincre les salariés que leurs
objectifs sont justes, que leurs méthodes sont légitimes et que leurs
contraintes sont réelles.

Or il n’y a pas de communication sans un minimum de négociation, de
débat et de construction conjointe de la réalité -

|

L.2.3-Réle 3 :
Assurer la disponibilité des ressources nécessaires de toutes natures

L.2.4-Réble 4 |
- Vérifier efficacité des dispositions prises et I’atteinte des objectifs.
Ici est le feed-back: le leader gére son circuit d’informations s’entoure
de médiateur et sollicite la remonté d’informations. pertinentes afin de
conserver cette vision totale et cette clarté dans les choix & faire.

L2.5-Réle 5:
Animer et sensibiliser tous les acteurs a la qualité

Animer le personnel :

Le rble de la direction autant qu animateur s’agit surtout «de substituer
a la relation & deux terme du sujet (I’organisme) et de I’objet (la fameuse
qualité) une relation a trois termes ». '

» Les hommes et les femmes de I’entreprise, dans laquelle s’effectue

la conduite du changement
» L’entreprise dans son organisation (circuit d’information, ...)
» La qualité avec tout son bagage d’idées regues.

site web :le leadership 7 http://perso.wanadoo.fr /nathalie. diaz
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(Conduite de changenﬁent)

 Hommes

(Applications)

Structures

Organisation

(Circuit d’ information et processus)

L’intérét de cette démarche est d’assurer une liaison constante entre les
hommes qui font Porganisation, I'organisation elle-méme et les structures
touchées par la démarche. C’est la raison pour laquelle la démarche peut
s’opérer ’action participative.

I’animateur est aussi le médiateur entre 1’inconnu que figure la qualité,
pergue comme un objet venu par 1’obligation s’insérer dans un tissu existant
déja en fonctionnement et il a en charge d’aider 1’organisme & prouver a
'extéricur que cette qualité fait partic intégrante des produits ou services
proposés aux clients , car comme I’explique la norme la qualité doit
désormais prouver sa vitalité et démontrer le niveau de confiance dans
Paptitude a réaliser régulierement le produit ou service.

Sensibiliser tous les acteurs 4 la qualité:

Le responsable doit participer 4 orientation des attentes propres que peut
susciter la démarche en elle-méme

A ce titre, il importe de bien qualifier les objectifs, le périmétre de
Pintervention de fagon a ne pas décevoir ensuite. Les interrogations sont
guidées les réponses écoutées et prises en comptes.

A cet égard, il importe que la promotion de la politique qualité et les
objectifs recherchés s’effectue collectivement.

La recherche et I’aboutissement de la qualité résultent d’échange
d’information, de dialogue et de concertation. Cette phase préliminaire est

- fondamentale car la motivation et la participation volontaire des

103



collaborateurs sont indispensables a l’avancement rapide de la démarche et a
. la pérennité du systéme.
En un mot la responsabilité de la direction est mobilisée pour :

Ecouter
Communiquer
Planifier

Et suivre les résultats

1.3-Style de leadership :

Un leader peut jouer son role de différentes maniéres. Plusieurs années de
recherche auprés de groupes et d’organisations sont permises d’ élaborer un
grand membre de théories sur les styles de leadership.

Le leadership de situation est un cadre de référence trés populaire. Il
implique que le leader choisit son style surtout en fonction du niveau de
préparation du groupe, c'est-a-dire, dans quelle mesure les membres sont-ils
disposés 4 assumer les résistibilités en tant que groupe et dans quelle mesure
sont-ils capables de le faire.

La théorie du leadership de situation implique que le leader doit étre
souple et que les membres du groupe sont le facteur le plus important a
considérer.

L’attitude d’un groupe montre s’il est disposé a faire le travail dans
Iaffirmative, il a la confiance, I’engagement et la motivation nécessaires a
I’accomplissement d"un travail on d’une activité particulicre.

Le leader qui donne son appui et ses encouragements au groupe affiche
un comportement qui entretient 1’enthous1asme on favorise les relations au
sein du groupe.

Le groupe est capable d’accomplir une tache particuli¢re s’il a les
connaissances, les compétences et ’expérience nécessaire.

Lorsque le leader explique a chaque membre du groupe ce qu’il a faire,
quand, ol et comment, 1l a adopté un comportement orienté sur les tdches.

D’aprés "la théorie du leadership de situation"' de Fred Fiedler, plus le
groupe est disposé a accepter des responsables et plus il est capable de le
faire, moins le leader doit étre directif ou orienté sur les taches.

Les quaire styles sont décrits —ci-dessous.

1.3.1-premier style: le leader "directif "

Ce style convient aux situations ou les membres sont nouveaux et
inexpérimentés et sont besoin de beaucoup d’aide, d’orientation et
d’encouragement pour accomplir leur travail. Ce leader établit la structure du

1 _site web: le leadership de situation , http://www.dovoine.clg.qc.ca/management.
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travail et guide le groupe, il définit le rble des membres du groupe et leur
dicte ce qu’ils doivent faire, comment, quand et ol. Il peut aussi soutenir le
groupe en le récompensant et en 1’encourageant.

1.3.2-Deuxiéme style : le leader - "animateur".

Ici, le groupe est un peu plus responsable, expérimenté et disposé a
assumer des responsabilités. Le principal role du leader consiste & aider les
membres a effectuer des tiches pour les quelles ils n’ont pas les compétences.
Le leader enseigne aux membres comment accomplir les taches, il les gulde et
les oriente, leur donne aussi beaucoup d’encouragement et les inspire a
demeurer motivés.

1.3.3-Troisiéme style : le leader "participant'’:

Le leader utilise ce style en sachant que les membres du groupe sont
capables de faire le travail, mais se peut qu’ils ne veulent pas par
appréhension ou ennui, commencer ou terminer une tache.

Ici, le leader participe avec les membres aux prises de décisions et les
exécutent ensemble. Donc, dans ce cas le leader met I’accent sur les relations
au sein du groupe et les sentiments des membres.

Ces derniers se sentent importants lorsque le leader leur donne un appui
moral des encouragements. Dans ce rle, le leader est une personne, ressource
et collaborateur.

1.3.4- Quatriéme style : le leader "'délégateur’’:

Le leader choisira de déléguer les responsabilités si les membres du
groupe sont désireux et capables de diriger leurs propres affaires.
Le leader fait confiance au groupe et observe a distance.

Donc, pour un-leader qui a une mission de mobiliser et motiver le
personnel pour mieux réussir la démarche qualité, il doit connaitre son
personnel dans sa capacité et ses connaissances ainsi dans son désir et sa
volonté d’action.

En outre, il doit savoir quel style de leadership dont 1’appliquer et
comment les autres le percoivent et il doit &ire prét 4 adapter ce style a la
situation vécu et il doit étre capable de passer d’un style a I'autre selon
I’occasion.

II-Quelques régles de Part de la communication pour les
cadres

IL1-L’art de communication non verbale :
Dans une démarche qualit¢ parmi les moyens nécessaires pour
informer, convaincre et faire adhérer le personnel, ’audit interne, la formation

. et les réunions formelles ou informelle.
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La question qui se pose comment communiquer au cours de toutes ces
rencontres pour avoir des bons résultats ?

La réponse - ordinaire et qui paralt souvent banale, ¢ est 4 travers une
communication verbale ou écrite, mais on oublie souvent que chaque parole
est accompagnée par un geste, une expréssion faciale, une intonation, un
certain rythme et certain volume de la voix.

Lorsqu'on parle 7% du message se trouve dans les mots et 93 % dans
le langage du corps', la force ne vient pas seulement de ce qu’ on dise mais
surtout de la fagon dont on le dise.

- Donc, nous allons préoccuper de la communication non verbale (le
regard, le sourire, I’écoute et la synchronisation)

11.1.1-Regardez votre interlocuteur :

Dans un stage de formation, sur quels critéres nous basons —nous pour
dire que tel formateur est vraiment bon ? Est ce parce qu’il connait bien son
sujet, parce qu’il sait ajouter des anecdotes vécues, ou parce qu’il fait
partager des émotions ?

Oui tout cela et vrai, mais surtout, il s’intéresse probablement a chacun
de nous et nous regarde, a tous de role dans les yeux.

Donc Victor Hugo, avait raison lorsqu’il a dit : « Donnez de l’lmportance a
quelqu’un, c¢’est donner de 'importance a ses propres yeux »

Voir 'autre au fond de ses propres yeux, ¢’est comme vous le dites «je
m’intéresse de toi, ce que vous dites me plait,....etc.Et en plus, vous ’aidez a
croire en lui-méme.

Bien siir, ce qui est vrai pour le regard en formation, et aussi en audit,
en entretien de vis-a-vis et en relation de travail.

1.1.2-Souriez a votre interlocuteur :

Les actions parlent plus haut que les paroles, le sourire dit, « vous me
plaisez ..., je suis content de vous voir,... voter présence me rend heureux...»

« Un directeur d’une des plus grandes sociétés caoutchoutiéres
d’Amérique assure qu’'un homme ne peut réussir dans une tiche, s’il ne
trouve pas du plaisir a I’accomplir, Il faut, dit-il, que nous travaillons dans la
joie si nous devons nous forcer, si notre métier nous ennuie, nous allons vers
un échec certain ».

Et comme dit aussi le proverbe Chinois : « ’homme qui ne sait pas
sourire ne doit pas ouvrir une échoppe. »

- Sekiou, Blondia, Fabi, Bayard, Peretti, Chevalier , "Gestion Des Ressources Humaines "Edition De
Boeck Université 2001, (p477)

- Date Carnegie, "Comment Se Faire Des Amies" , Edition Hachette .1977 p75

* - Echoppe : petite boutique
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I1.1.3-Ecoutez votre interlocuteur :

On a tendance 4 penser qu’un bon communicateur et un bon
conférencier. Celan’est qu'une partie de la vérité: Les bons communicateurs
peuvent en effet s’exprimer avec clarté et confiance. Toute fois, I’art
d’écouter est 'un des éléments. nnportants et souvent oubliés d’une
communication efficace,

Comme 1’a dit Warren Bennis et Buﬂ Nanus: « D’aprés notre
expénence les leaders efﬁcaces sont passés maitres dans I’art de poser des
questions, et ils savent écouter » !

Alfred Adler, le célébre philosophe, a écrit un livre magnifique
intitulé : "le vrai sens de la vie", ou il dit : «’individu qui ne s’intéresse pas 4
ses semblables est celui qui rencontre le plus de difficultés dans I’existence et
qui est le plus nuisible 4 la société».” Intéressez a voter interlocuteur c¢’est
savoir écouter attentivement et les encourager a patler.

Ecoutez votre interlocuteur d’une maniére sincére, donnez lui plus
d’une attention passionnée, prodiguez & lui votre admiration sincére, ¢’est
conquérir sa sympathie et le mettre en humeur favorable pour lui convaincre
de votre point de vue.

Jo Booker’, responsable de la démarche qualité chez Allegheny
Ludlum, société d’import export dans 1’acier en Amérique. Quand il a assumé
cette nouvelle fonction, il & trouver des difficultés a convaincre le personnel
de prendre aux séricux le besoin d’améliorer la qualité. Aprés réflexion,
Booker comprit qu’il devait convaincre le personnel qu’il était au sein de
I’équipe, a la fois compétent et susceptible de les aider. I lui fallait pour ¢a
une grande qualité d’écoute. Il a commencé par la visite des départements
pour comprendre comment chacun considérait la qualit¢ de ses produits. Il
évitait toute discussion concernant le programme qualité et il orientait les
conversations sur le role de chacun. Aujourd’hui, son usine a la plus forte
mobilisation, c’est un résultat direct d’une bonne écoute et d’une bonne
communication entre les membres du personnel ».

I1.1.4-Ecoutez avec votre corps :

Le corps parle aussi. Pour communiquer les étres humains ont tendance
4 adopter spontanément les mémes postures, 4 faire les mémes gestes, a
utiliser le méme tonal de la voix et parfois le méme vocabulaire, on dit que
« leurs corps se synchronisent »*

» Synchronisez sur les gestes de votre interlocuteur est un outil puissant
et efficace. Reprenez le geste que votre interlocuteur vient de le faire
pour lui montrer que vous étes en phase avec lui,

- Site web: le leader, www,search.gov on.ca;8002/compass?viewtemplate.
L Da]e Carnegie, Op.cite , (p75).
.- Dale Carnegie, "Comment Trouver Le Leader En Vous", Edition Falmonarin, 1993, (p 88)

- Pierre Login, Henri Denet, "Construisez Votre Qualité”, Edition DUNOD, 2004 (p273)
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» Synchronisez sur la voix de votre interlocuteur; certains ont une voix
trés faibles « filet de voix » et d’autre ont une voix qui porte loin, on dit
"qu’ils savent se faire entendre”. Si voter interlocuteur et du deuxiéme
type, et si vous vous manifestez en retour par un filet de voix il y a de.
fortes chances pour qu’il vous prenne pour un timide, ou douteux..
Dans ce cas la synchronisation est difficile. Ne limitez pas, mais vous
pouvez faire un bout de chemin vers lui.

» Synchronisation et émotions : écoutez avec son corps, c’est aussi
écoutez avec son coeur, une émotion se vit dans le corps, elle se lit sur
un visage par une mimique, un changement de direction du regard , une
modification de la coloration de peau , elle se voit dans une attitude
corporelle, dans des tensions musculaires , un rythme cardiaque et
respiratoire , pour sentir ce que votre interlocuteur sente.

« Respirez comme lui, prenez la méme posture, ébauchez sa mimique,
modulez le volume et la tonalité de votre voix, ne soyez pas inquiets a I'idée
de le mimer ( .) il n’en sera que plus en confiance avec vous, vous le
comprendrez mieux et il le sentira »' { d’aprés Susana Bloch)

11.2- L’art d’influencer le personnel ;

Pour qu'un leader convaincre son personnel & s’impliquer dans la
démarche, il a qu’a utilisé ses don d’art pour les influencer et on vient de
citer quelques principes de cet art que le leader peut le prendre en compte
pour les aider a cette mission.

I1.2.1-Principe 1 : Ne critiquez jamais votre interlocuteur, et prenez le par la
douceur. |

Au lieu de condamner et critiquer le personnel, essayons de les
comprendre, en le prennent par la douceur, seule la bonté stimule les bonnes
volontés « une goutte de miel attrape plus de mouches qu’une pinte de fiel».
Par la critique et la force, on ne peut jamais obliger le personnel a partager
notre point de vue, pour cette raison, on doit compter sur la douceur, et s’il
fallait remarquer I’erreur ou défauts, il faut la faire d’une maniére indirecte
sans critiquer et gronder parce que "sans erreurs on ne saurait apprendre ou
grandir".

De préférable avant de faire remarquer Uerreur, précéder par des
compliments sincéres, parce qu’il est moins pénibles d’entendre des
remarques désagréable apres un des éloges sinceres, « un peu de sucre fait
passer la pélule ».

' - Op.cit, (p277).
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11.2.2-Principe 2 : Complimentez honnétement et sincérement.

Il n’est qu'un moyen au monde d’amener une personne & accomplir une
certaine action (...), c’est de suscﬁer en elle le désir-d’accomplir cette action
Selon le philosophe John Dexuey' «le mobile le plus puissant de la nature
humaine, c’est de le désir d’étre important, ou le désir-d’Etre g:rand (d’apres le
psychiatre Freud ).

Donc pour quun chef manie le personnel il faut 1u1 donner ce qu’il
désire : les éloges et les encouragements, et lui faire sentir son importance

Comme I’a dit Charle Schwab : (le roi de I’acier en Amérique dans des

les années 80)
«Je considére mon pouvoir d’éveiller d’enthousiasme chez les hommes
comme mon capitale le plus précieux, c’est en encouragement I'individu,
quon révéle et développe ses meilleures dons. Rien ne tue d’avantage
I’ambition d’un homme que les critiques de ses supérieurs. Je ne réprimande
jamais personne. Je crois qu’il vaut mieux stimuler, donner aux é&tres un idéal
a atteindre c’est pourquoi je suis touj ours prét a louer et je déteste gronder. Si
je trouve une chose bien faite, j’approuve sincerement et je prodigue les
compliments»’.

I1.2.3-Principe 3 : Suscitez chez le personnel le désir de faire ce que vous
proposez. '

Pour toujours le chef parle de ce qu’il désire. Cela est vain, absurde.
Naturellement, chaque employé s’intéresse a ce qu’il désire. C’est pourquoi la
seule fagon d’influencer I’autre, c’est de lui parler de ce qu’il veut et de lui
montrer comment il peut I’obtenir.

Done le personnel n’adhére pas a la démarche qualité, s’il n’est pas
motivé par le fait qu’il désire quelque chose

Dans son livre remarquable « I’art d’influencer la conduite humaine,
le professeur Harry Overstreet déclare que:«l’action nait de nos désirs
fondamentaux ».>
Le meilleur conseil qu’on puisse offrir a ceux qui désirent influencer leur
semblables aussi bien dans les affaires dans la politique que dans
I’enseignement ou la famille , ¢’est avant tout d’éveiller chez eux un ardent
désir.

- Dale Carnegle "Comment Se Faire Des Amis", Edition Hachette 1977 (p 32)
.~ - Op .cit {p39)
- Op cit (p 46)
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I1.2.4-Principed . Essayez de voir les choses de point de vue de votre
interlocuteur.

« Le secret du sucées, s’il existe, c’est la faculté de se mettre 4 la place de
I’autre et de cons1dérer les choses de son pomt de vue autant que du notre »

(Henry Ford)

III-L’art de rallier le personnel a voter point de vue :

II1.1-Principe I. Respectez les opinions de votre interlocuteur.

En acceptant et respectant le point de vue de votre interlocuteur, vous
encouragez celui qui vous écoute 4 avoir I'esprit ouvert & vos idées.
Principe 2 : Ne donnez pas des ordres directes.
Ne ‘dite jamais & vos employés « faites cela ....ne faites pas ceci ... ou
cela.... » |

De préférence de dire : « Vous pourriez étudier ceci ... pensez vous que
cela serait bien.... »
Il faut toujours laisser une certaines initiatives aux employés, ne leur faisiez
jamais sentir de contrainte

C’est le genre de traitement qui donne aux employés le désir de
coopérer au lieu de se rebeller.

IT1.2-Principe 3 : Montrez a ’employé que vous avez confiance en lui.

Il est facile de mener les hommes quand ils vous respectent, et quand
vous leur montrez votre estime pour leurs capacités.

I1 n y a pas de recette secréte ou de formule magique pour que le leader
puisse réussir la mobilisation de son personnel du jour au lendemain, il suffit
de chercher & comprendre son personnel, savoir ce q v’ils désirent et gagner
sa coopération avec la bonté et I’amitié.

* Site web : leadership .management des hommes , hitp://ferwan.new fiée.ft
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I-L’empire du soleil levant :

Le model japonais jette les bases d’une complexe alliance entre la
démarche qualité et la communication interne |

Dans un discours célébre de Konosuke Matsuskita, soulignait avec une
ironie massacrante :«vous, occidentaux, vous €tes morts dans vos tétes , parce
que vous accordez trop d’importance a la technique et pas assez a I’esprit.
Pour nous, le management c’est précisément 1’art de mobiliser toute
intelligence de tous au service du projet de I'entreprise, nous somme post —
tayloriens. Nos grandes sociétés entretiennent en leur sein un dialogue et une
communication si denses qu’elles sollicitent sans cesse les suggestions de
tous et qu’elles demandent en amont, au systéme éducatif nationale, de leur
préparer toujours plus de bacheliers, de généralistes éclairés et cultivés ».'

Cette déclaration montre la mise en pratique d’une conception globale
qui intégre 1’application des procédures qualité basées sur ’expression, la
créativité et un haut niveau culturel.

1.1~ L’esprit du modéle :

1.1.1-Le nemawashi :

L’énergie motrice de la réussite de I’entreprise japonaise réside dans le
nemawashi, qui constitue la méthode de dialogue généralisé. Cette méthode
donne vie a la démarche qualité¢ et se manifeste dans toutes les situations
relationnelles en tant que méthode de communication sociale, outil d’écoute
des plaintes de chacun, moyen de traitement des objectifs, démarche de
négociation, esprit de conciliation et effort de convergence pour trouver un
accord satisfaisant les différentes parties en présence lors d’une discussion ou
d’un conflit.

Le nemawashi est donc une méthode de dialogue généralisé au sein de
chaque structure, c’est 4 la fois un langage partagé, un ensemble de
techniques relationnelles, un art interpersonnel de communication, et un
moyen de traiter tous les problémes et ’organisation , cette méthode constitue
en fait I'énergie motrice de tous les problémes qui se posent et de toutes les
interventions en face a face ou en groupe qui doivent conduire a 1’obtention
d’un consensus (consensus veut dire que ’information ayant été diffusée 3
tous et dirigée par chacun , I’on est conscient des divergences comme des
accords .

' Alain Labruffe, "Communication Et Qualité" , le maillon fort ! Edition AFNOR 2003 (p 73)
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1.1.2-Le ringi-sho :

Est un mode d’emploi du dialogue généralisé, on utilise a partir d"un
ensemble de questions regroupées dans les dix-sept points clés du tableau
ci aprés ces questions s’adresse a tout chef de projet , ainsi qu’a tout
membres de Porganisation qui doit mettre en ouvre une action ou
seulement transmettre une information qu’il détient .

Elles constituent un véritable manuel d’assurance qualité de la
communication sociale générée par tout projet conduisant & la réalisation
d’un produit ou d’un service de qualité.

Le ringi-sho est en fait, le manuel de la mise en ceuvre du leadership.
Et voici les dix-sept point clé de Ringi-Sho'.

TABLEAU10 : les dix-sept points du Ringi-Sho

1.Ecoute active Votre approche des personnes, des
relations , des problémes est-¢lle
positive-ouverte ?

Etes —vous activement & 1’écoute de vos
interlocuteurs ?

Vous efforcer-vous de manifester cette
écoute active par des signes visibles,
méme quand vous n’étes pas d’accord
avec vos interlocuteurs ?

2.Adaptation Savez —vous sortir des sentiers battus ,
du respect strict des réglements, des -
cadres étroits habitues pour aborder les
personnes en partant d’elles ?

Savez —vous entrer en relation sans
préjugés ?

Savez vous prévoir les problémes avec
un ceil neuf adapté a chaque situation ?

3.information Pensez —vous que I’information données
se suffit a elle-méme ?

Souvenez —vous que ce sont les
commentaires regus en retour ,
Pinterrogation active , les synthéses que
vous faites, la redondance de
I’information (par oral, et par écrit, oral
et vidéo, orale et net , écrit et image
discours et résumé , vocabulaire et

_ 1 Alain Labruffe, "Communication Et Qualité” , fe mailion fort ! Edition AFNOR 2003 (p 76,77,78,97)
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comportement , exposé et schéma ,
discours et démonstration et toutes les
combinaisons entre ces diverses
caractéristiques ) qui vous garantissent la
meilleure réception et la pleine
compréhension de votre message !
4.Mobilies - { Vous contentez —vous de croire les
déclarations spontanées ou officielles de
vos interlocuteurs ?
Souvenez-vous que ce sont les mobiles ,
les motivations , les raisons cachées ,
c'est-a-dire I’ensemble des raisons sous-
jacentes aux paroles affichées qui font

: vraiment agir vos interlocuteurs !
5.Méthode : La démarche du dialogue a —elle été bien
appliquée dans ’intégralité de ses phases
(présentation , écoute des objections ,
modification , concertée du plan d’action
, décision , commune finale ) avec
chacune des personnes impliquées par le
projet dont vous avez la charge ?
Prenez garde , car si I’'une de ses phases
a été omise , ou mal conduite avec une
seule des personnes rencontrées , cette
derniére vous créera des problémes
Jusqu’a ce qu’elle soit authentiquement
¢t completement prise en compte dans
son expression
6.Empathie : Avez-vous bien pris en considération ,
respecté et valorisé la position
fonctionnelle , I’opinion , les argument,
la situation et le vécu de vos
interfocuteurs , grace a un effort
d’empathie (ressentir et comprendre le
point de vue d’autrui ) ?

7.0bjections Avez-vous authentiquement pris en
compte les objections de vos
interlocuteurs en transformant chacune
d’entre elles en positif,soit
immédiatement,dans le dialogue,soit
ultérieurement,en modifiant votre plan
d'action,soit encore en apportant des
éléments complémentaires et concrets
d'information ou d'action?
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8.Encouragement Avez —vous pensé a valoriser

~ | suffisamment vos interlocuteurs et
surtout & amplifier leurs apports , leur
opinions positives par rappott a votre
projet , ainsi que leur intention de
coopérer ? ‘

Les avez-vous remerci€ pour leurs
suggestions et leurs coopérations ?
Avez-vous reconnu la validité de leur
point de vue ?

Avez-vous apprécié et récompensé par
un « bravo ! »leur coopération.

9.Dialogue Avez-vous suffisamment dialogué avec
les personnes et la hiérarchie des
services qui pourraient étre les plus
affectés par la mise en ceuvre du projet ?
Si le dialogue a été insuffisamment, vous
pouvez déja prévoir des ennuis
ultérieurs.

10.Prudance Avez-vous pens¢ a tenur compte des
formalités d’usage et des pratiques
conventionnelles ?

Avez-vous penseé a consigner votre
projet dans un document contractuel ?
Avez-vous tenu informé la hiérarchie de
vos rendez-vous et de I’avancement de
votre projet ?

Avez-vous réuni les leaders d’opinion
pour les informer de votre projet ?
Avez-vous diffusé vos résultats de la
facon la plus large au fil des étapes de
I’avancement de votre travail ?

11. Gestion du temps Avez-vous estimé les temps de
réalisation en fonctions des compétences
des personnes impliquées dans le

projet ?

Avez-vous précédé 4 la planification de
I’ensemble de projet et utilisé les
méthodes appropriees (Pert. Gantt. Grai) ?
Etes-vous tout au long des étapes du
projet, dans les délais inscrits dans le
planning ?

Le moment propice a I’action, ce n’est ni
trop t6t, ni trop tard

Le respect des délais dé pond de la
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détermination et du respect des priorités
que vous devez établir chaque jour,
chaque semaine, chaque mois a chaque
étape

Ce qui est maintenant urgent aurait pu
étre anticipé et se trouve des lors mal
préparé et donc mal réalisé

Prévoyez donc I’imprévisible pour les
actions 4 venir et réservez une période
de temps en conséquence

12.Formulation

L’identification du problémes et la
reformulation du projet sont elles
précises ?

La formulation finale est-elle claire et
sans ambiguité ?

Ce que vous avez écrit peut étre critiqué
puis précisé , amélioré , clarifié par les
membres de 1’équipe de travail comme
par vos divers interlocuteurs
Recommencez autant de fois que
nécessaire pour réécrire peser et choisir
vos mots , ciseler votre vocabulaire .

13. Anticipation

Avez-vous prévu, au cours de la
réalisation, les probiémes d’application
qui risquent de surgir ?

Rédigez —en la liste et inscrivez en face
de chacun d’eux les solutions, ainsi que
les issues de secours de ces solutions
Soumettez ce tableau au groupe de
travail et enrichissez —le avec leurs
suggestions

14. Champ d’action

Avez-vous délimité le champ de ce que
vous pouvez faire vous-méme , ce que
vous pouvez déléguer (comment et 4
qui) et ce qui nécessité une coopération
étroite entre vous et eux ?

Avez —vous déterminé les modalités
d’apprentissage puis de suivi. Voire de
contrdle , de ce que vous avez délégué ?

15. Décision

Pensez-vous que votre décision est la
metlleure ?

L’avez —vous effectivement élaborée
avec les avis de vos interlocuteur et la
réflexion de votre équipe de projet ?
Avez-vous envisageé les implication
techniques et relationnelles les
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répercussions sur le planning les moyens
disponibles les implications sur les
différents composants du réseau clients —
fournisseurs interne et externe ?

16. Enregistrement Transcrivez —vous réguliérement vos
notes de travail les relevés de vos
dialogues, les comptes rendus de réunion
de travail dans voter classeur de livre de
bord ? -

Relisez réguliérement et rajoutez vos
commentaires.

Etablissez des synthéses régulieres qui
nourriront I’information, que vous devez
aux membres du réseau

17.Ratios Avez-vous élaboré des ratios de
progression de votre projet ?

Avez-vous vérifié que vos définitions et
vos procédures de travail correspondent
a des normes officielles ?

Suivez-vous I’évolution de ces ratios 4
chaque étape, par tous moyens
appropriés (graphiques, diagrammes,
tableaux) ?

Communiquez-vous ces ratios et ces
indicateurs de progression & toute
occasion et par tous moyens utiles ?

II-D’autres composantes du modele japonais :

Il y a d’autre composantes & part le nemawashi. et le ringi-sho qui
expliquent la réussite de I’entreprise japonaise:

I1.1-L’identité nationale :

C’est un pilier de ’unité nationale tout & fait spécifique qui explique
I’ardeur au travail des japonais, qui ont fait de leur pays une grande puissance
économique, et avec la méme ardeur et la méme dévotion des Samonrais sont
nés les fidéles ouvriers .
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I1.2-La tradition cultyrelle ;

Elle a aussi. contribué a programmer la compétition de I’entreprise
japonaise . |
Cette tradition se manifeste dans 1’esprit combatif dont I’enjeu était toujours
la mort. Le vaincu était sont tranché en deux par son adversaire soit déshonoré
a jamais aupres de ses fidéles comme & ses propres yeux.

Cet esprit est toujours vivace dans I’esprit japonais, et il anime les -
patrons japonais, qu’ils ont fait redescendre au sein des structures qu’ils
dirigent et leur conférant une vertu particulicre, cet état d’esprit est difficile &
trouver dans les organisations occidentales comme I’indique un industriel
japonais : « la différence entre nous et ’occident, ¢’est qu’il nous reste un
centre, ce que vous appelez une dme »'.

La communication interpersonnelle fait aussi une partie d’une profonde
tradition qui se manifeste au quotidien par I’écoute, le respect de la parole
d’ autrui ...etc. |

La tradition s’enracine aussi profondément dans I’attachement a la
famille avec tout ce que cela comporte comme référence et déférence vis —vis -
du peére. Comme l’illustre Akio Morita, patron du Sony : «la ténacité : la
persevérance et optimisme sont des traits de caractere dont je suis I’héritier
génétique »,

Cette tradition, faite de competztlon d’écoute, de respect, d’autrui, de
ténacité et de communication enracinée dans ’histoire et la famille se
trouvent idéaliser dans 1’organisation japonaise
Dons pour l'organisation japonaise, la qualité résulte & la fois d’un état
d’esprit et de la maitrise de relations interpersonnelles.

I1.3-Une éducation de haut niveau -

Si I’on admet que la communication est facilitée par Ie niveau culturel
et que le respect des normes de qualité est lié aux capacités d’analyse des
problémes acquises dans un cursus éducatif prolongé, alors on comprend
I’énorme saut qualificatif réalisé par les productions japonaises

Les grandes entreprises japonaises recrutent des employés ayant un
haut niveau d’éducation : 85% sont au moins bacheliers.”

11.4- la structure hiérarchique :

Cette hiérarchie comporte plusieurs étapes qui ne sont franchis qu’avec
le temps et I’expérience
Gréce au chef, la promotions s'obtient, et ¢’est lui qui favorise la carriére de
ses subordonnées « plus de 50 % du temps de travail d’un chef sont consacrés

- Op cit, (pB4).
2- Op.cit, (p 85).
3. Op.cit, (p 87).
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a discuter avec ses subordonnés tandis que le temps de contrble des activités
représenté  seulement 30%»'. L’image d'un chef et donc celui d’un
responsable qui passe la majeure partic de son temps a rencontrer du monde
pour organiser , discuter et régler les affaires de l’entrepnse et non pas a
chauffer son fauteuil .

IL5-la diffusion de Vinformation :

Le principal moteur de la diffuision de I’information c’est le
nemawashi, et il existe d’autres moyens sur lesquels cette diffusion s’appuie
comme : ﬂ \

e L’architecture des locaux : la disposition architecturale des locaux des
entreprises japonaises est a la mesure de la diffusion du processus
communicationnel.

Cette disposition connue par I’espace ouvert, favorise largement le

partage instantané de I’information et facilite aux directeurs et au

président de voir et é&tre vus, et si quelques choses doit Etre
communiquées aux supérieurs ou aux collaborateurs, il suffit de parler
un peu plus et d’attirer les oreilles.

Une telle salle commune favorise les contracte a tous niveaux et fait

percevoir concrétement les compétences exercées par chacun

Une telle architecture ou le «nous »et supplanté par«je», la

communication peut s’épanouir librement sans étre le sujet de

contestation égocentrique sur une quelconque propriété :mon bureau ,,
mon siége , mes membres ,....etc...
o Les équipes de la gestion totale de la qualité : Les équipes s'insérent

- dans une stratégie globale de communication et de qualité, incluant

ainsi, la gestion, la productivité, le développement et la compétitivite.

Ces équipes ne sont pas comme en occident, du lest laché pour faire

participer les employés 4 titre expérimental ou souscrire a une mode

passagere, mais une démarche ancrée dans une ardente volanté des
dirigeant, relayée par une philosophie d’amélioration et de dépassement
de soi, qui anime chacun.

L’ensemble est guidé par une vraie stratégic de communication pilotée

par le nemawashi.
11.6-Les réseaux de communication :

Chaque nouveau salarié fait 4 peine une semaine au travail et il
commence a connafire tout le monde y compris les directeurs et le président
par contre en Occident, le salarié passe plus de vingt ans au travail et ne
connait pas tout les membres .

. Op.cit., (p 90).
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Donc de multiples réseaux de relations sont constitues et qui servent de
toile dans laquelle chaque salari¢ s’insére au fur et & mesure de sa carriére
dans 1’organisation. Trés vite chacun est connu de. tous et connait tout le
monde.

11.6.1-Le réseau professionnel .

‘Chaque salarié y compris les ingénieurs, exercent leur talents dans de
multiples postes afin de développer leur polyvalence et d’apprendre a
connaitre leurs collégues, pendant cinq 4 dix ans vont se succéder des taches
subalternes dans presque tous les services de I’organisation. Et a force de
délégation du haut en bas de la hiérarchie, il détiennent vraiment le pouvoir
puisque ¢’est 4 eux d’atteindre les objectifs définis dans tous les domaines.

.+ Le réseau professionnel est a la fois constitue par une forte structure
hiérarchique et par un maillage relationnel dense avec les collégues de
différentes services.

Dans ce parcours I’habilité prioritaire, sur laquelle I’employé sera juge,

réside dans son aptitude a développer la confiance vis-a-vis de ses
collaborateurs de ses collégues et de ses supérieurs.
Il est remarquable de constater que I’organisation japonaise constitue un
véritable maillage de relation interpersonnelle parce que chaqué membre de
I’entreprise se sent responsable vis-a-vis des autres et s’approprie les réseaux
pour renforcer la solidarité de I’ensemble du réseau communicationnel.

D’aprés I’exposition des composantes qu’ont contribué a la réussite de
Pentreprise japonaise, on conclut combien la communication a participer a
cette réussite et nous a donné une forte idée de son importance pour faire
réussir n’importe quel projet y compris la démarche qualité .

1l set souhaitable de citer pour quoi j’ai choisi ce modéle pour argumenter
I’implication du personnel dans la démarche qualité.

Commengant par la genése des cercles de la qualité qui traduit d’une
facon claire Papparition de la communication interne dans la démarche
qualité , et qui était bien sir de ’invention japonaise et on a bien saisi ¢a dans
le premier chapitre, la ol on a parlé de Deming, et on a bien mentionné que
Deming était étonné par cette invention inattendue .

Les japonais, n’ont pas pris la qualité autant que technique mais autant
quesprit, et ils ont mobilisé toute intelligence pour faire réussir cette
démarche.

La communication interne présentée par les cercles de qualité n’était
pas quelque chose de nouveau pour les japonais parce qu’elle est enracinée
dans leur culture.

L’entreprise japonaise présente d’une facon claire la société japonaise dans
ses cultures, ses traditions, ses conviction, le japonais n’ont pas essayé

. d’exporter la démarche qualité des occidentaux et I'appliquer dans leur
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usines, mais ils ont adapté les techniques de la qualité occidentale avec leurs

- traditions, leurs natures et leurs cultures et ¢’est ¢a Ie secret de la réuss1te dela

démarche qualité dans les entreprises japonaises.

A travers ce chapitre, nous avons essayé de présenter la relatlon étroite
entre 'animation, l'implication et la communication, ainsi le réle primordial
que peut jouer le cadre dans l'implication du personnel dans la démarche
qualité, en s'appuyant sur la communication interne.

En outre, nous avons cloturé cette partie théorique par l'exposition du
modéle japonais comme un exemplaire de la communication qualité.

120



Cétude de cas STPM CHIAI

- Premiére Section : Présentation De L’entreprise STPM —Chiali

-Deuxiéme section: I’expérience de STPM-Chiali en matidre de mise

en ceuvre du systéme de management de la qualité

-Troisi¢me section : le questionnaire




Fuemive Section : Présentation De Lentreprise STPM —Chiali

I- Historique Et Présentation De L’entreprise :

La société de transformation des plastiques et métaux — Chiali est une
société par action au capital de 600 millions de DA avec un effectif direct de
plus de 250 personnes, a vu le jour en 1985

.STPM-Chiali est 'une des premiers importants fabricants- algériens de
tubes PVC et PE dans le domaine de I’eau, du gaz et de Pirrigation, elle
posséde des avantages compétitifs lui permettant d’exercer un rble majeur
dans cette fabrication et de commercialisation de ses tubes au niveau national.

L’activité 4 débuté en zone industrielle de sidi bel- abbés a travers une
petite structure familiale dirigée par son fondateur : Ahmed Chiali (PDG de
STPM -Chiali ).

Dans sa culture, Pentreprise a défini sa mission, sa vision, et ses
valeurs.

Sa mission : STPM —Chiali s’est fixée pour objectif de fournir des produits et
des services de qualité, permettant de créer une valeur croissante pour ces
clients

Sa vision : .

e Appréciée par ses clients pour sa capacité a répondre a leurs attentes .

s Dotée d’unc organisation claire et motivante, en encourageant scs
ressources humaines 4 réaliser son potentiel a travers des téaches
stimulantes et un environnement de travail agréabie .

¢ Soucicuse de contribuer au développement économique et social du
pays.

Ses valeurs :

e FEcoute et communication avec ses clients pour un partage bénéfique
et réciproque des connaissances et des meilieures pratiques.

o Etablissement de relations solides, durables basée sur I’honnéteté et la
confiance avec ses clients

STPM ~Chiali posseéde deux usines modernes situées en zone industrielle de
Sidi-Bel-Abbeés et implantées respectivement sur des terrains de 02 a 09
hectares.

La premiére usine, implantée sur une superficie de 02 ha, est spécialisée
dans la fabrication des tubes PVC (du 3200 au 500 mm pour une pression
minimale variant de 4 a [6 bars ), d’une capacité de transformation de 10000
tonnes /an, (consultez l'annexe 08). Ces gammes de tubes PVC sont
conformes aux normes ;

e En 1452-2

o NFT 54-002.54-003 et 54-016
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La deuxiéme usine est implantée sur une superficie de 09 ha est spécialisée
dans la fabrication des tubes en polyéthyléne haute et basse densité, eau, et
gaz (du 160 & 5000 mm pour une pression minimale variant de 6 & 16 bars)
d’une capacité de transformation de 12000 tonnes /a,(consultez I' annexe
n:09). Ces tubes en polyéthyléne ont pour différentes applications :

1-Pour la distribution du gaz : ces tubes sont conformes aux normes

* STG A 400* (sonelgaz)

o NFT 54-065

o EN 1555-2
Sachant que les tubes la STPM-Chiali sont homologués par SONELGAZ

2-Pour la distribution de I’eau : ces tubes sont conformes aux normes

*NFT 54 -063*

e En 12201 -2

e IS0 4427-2

- STPM Chiali propose aussi toute une gamme d’accessoire tel que :
1/les raccords éléctro Soudage en PE du DN 20 au DN 400 pour :

e Les tubes PE GAZ

e Les tubes PE eau PN6, PN10, PN16
2/les raccords a compression en PP du DN 20 au DN 110 pour :

e Les tubes PE eau PN6, PN10, PN 16

¢ Les tubes PE irrigation
3/Les raccords PVC pression et écoulement pour :

¢ Les tubes PVC eau

» Les tubes PVC écoulement
4/Les accessoires et équipements pour :

* Les réseaux d’irrigation gofite a goiite : une filiale dénommée STPM-

services a été mise en place, son objectif est d’étendre les activités de la
société mere a la réalisation de chantier en irrigation et en hydraulique

II- L’organisation de STPM —Chiali :

L’entreprise est dirigée par un président directeur général et un
président général. Elle est basée sur neuf directions géndrales : direction
ressources humaines, direction unité PVC, direction unité PE, direction
maintenance, direction technique, direction informatique, direction finance et
comptable, direction commerciale, direction achats et d’autres structures
présentées dans son organigramme,
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Schéma d'organisation générale de STPM-Chiali, 2006
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III-Les ressources humaines de ’entreprise :

STPM -Chiali dispose d’un potentiel humain de haut niveau , elle
compte plus de 40 cadres et ingénieurs et autant d’agents de maitrise , le
personnel est sélectionnés sur la base de critére rigoureux justifiant d’une
formation appropriée et capitalisant une grande expérience. ~

L’organisation du travail et les méthodes de gestions modernes mises
en application au sein de I’entreprise lui permettent d’étre a 1’écoute des
exigences et des attentes de sa clientéle, pour mieux satisfaire ses besoins

Des efforts sont déployés par la direction dans le domaine de la
formation et le perfectionnement du perSonnel a travers des actions de
formations et des séminaires tant a 1’étranger qu’en Algérie
L’entreprise STPM -Chiali contient 250 employés permanents, la répartxtxon
du personnel par collectif se présente comme suit :

. Collectif Effectif permanant | %
- Direction général 09 3.6
- DRH | 22 8.8
- Direction unité PVC 40 16
- Direction unité PE 48 19.2
- Direction maintenance 25 10
- Direction technique 05 2
- Direction informatique 03 1.2
- Département travaux neufs 27 10.8
- Direction finance et comptable 07 2.8
- Direction commerciale ' 21 8.4
- Direction achat 04 1.6
- Département gestion des stocks 35 14
- STPM-pompes 04 1.6
Total 250 100

Tableau : Répartition du personnel par collectif, STPM-Chiali 2006

Nous remarquons que la direction d’unité PVC, direction unité PE, et
département gestion des stocks contiennent un grand nombre du personnel
(environ 49.2% de Peffectif), ce qui prouve la fonction de I’entreprise étant
productive des tubes PVC et tubes PE.

Ainsi le tableau ci-dessous qui représente la répartition du personnel
selon la fonction, confirme la remarque précédente;
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Fonction Effectif %
- Exécution maitrise 194 ' 71.91
- Cadres - 55 22.09
Total 249 100

- Tableau : La répartition du personnel par fonction, STPM-Chiali 2006.

Le tableau ci-dessous qui représente la répartition du personnel selon
Page, permet nous de remarquer que la majorité du personnel sont jeunes .
Cela est dit par I’age de I'entreprise qui dépasse deux décennics.

Tranche d’age Effectif %
-203 30 ans 73 29.2
-30a40ans 79 31.6
-40 450 ans 47 18.8
- 50 2 60 ans 40 16
-> 60 ans 11 44

Total 250 100

Tableau: La répartition du personnel selon l'age, STPM-Chiali2006

IV-les clients de STPM —Chiali:

STPM-Chiali , bénéficie d’une clientéle trés diversifiée & savoir :
Les directions d’hydraulique
Les agences de la société I’ Algérienne des eaux (ADE)
Les grandes entreprises publiques (ex : Sonelgaz)
Les PME/ PMI publiques et privées
Les entreprises de réalisations
Le tableau ci-dessous qui représente la répartition de chiffre d’affaire
par secteur client, nous permet de remarquer que les distributeurs ont la plus
grande partie, sachant que STPM ~Chiali dispose d’un réseau de distribution
de 35 distributeurs assurant un maillage optimum du marché algérien present¢
ci-dessous:

Secteur client %
- Distributeurs 58.3
- Entreprises privées 18.6
- Administrations 10.3
- Entreprise publiques 10.2
- Filiale 2.6

tableau : La répartition du chiffre d’affaire par secteur client, STPM-
~ Chiali 2006 |
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Liste Des Distributeurs Stpm-Chiali

Liste Des Distributeurs Stpm-Chiali

Entreprises Wilaya Entreprises - Wilaya
Eroe Tizi-Ouzou HydroAurés Batna
Alger
M’sila
Bordj bouarrerid;
Boumerdés
Bouira i
| Hydro irrigation Tlemcen - | Aurés verdure Alger
Ets Benyelles khalida | Oran | Sarl gaz eau Setif
Ets Hadj said Ain temouchent || Ed s Dib | Oran
* | MOHAMED Chlef
E] Amine
Eurl comptoir ouest | Saida Eurl dimage Alger
Béchar Médéa
Eurl Agondjil Adrar Sarl] serhest Bedjaia
Constantine/oum-el
bonaghi
SDarl Agro sylvo | El bayadh Sarl hydro tiherie Média
Pastoral
Ets Baa M’ hamed Ain defla SarlAit Amar Tiaret
Blida /Tipaza
Petro Ser Mascara Sarl irrisol Ain defla
Seter sud  hydro | OQuargla Eth ghezal Madani | Mostaganem
agricole
Sarl erta Motaganem Annaba
Tébessa
Ets Boutamra larbi Tiaret Tipaza
Ets hanafi Mohamed | Tamanrasset Sarl sorminag Rélizane
Agro Sapsem djelfa 1 Ent mahieddine med | Blida

D’apres cette liste des distributeurs STPM —Chiali , on remarque que le
produit de STPM —Chiali est distribué¢ dans la plupart des wilayas ce qui
prouve sa bonne qualité .

V-les journées techniques de STPM-Chiali:

Durant le 1% trimestre 2005, la société STPM —Chiali, en colloboration
avec ses distributeurs a organisé une dizaine de journées techniques sur les
canalisations PVC, et PE , a travers les wilayas suivantes : Mostaganem ,
AinTemouchent, Mascara, Rélizane, Ain Defla, Djelfa, Laghouat, Blida,
Constantine et Bejaia .
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: Ces rencontres ont regroupé essentiellement les cadres : des directions
d’hydraunlique, des agences de la société 1’ Algérienne des Eaux, ainsi que des
bureaux d’études et des entreprises de réalisation
Les communications. présentées par les cadres de STPM —Chiali ont en

pour thémes :

e Les perspectives de développement des métiers thelmoplasthues dans
les réseaux AEP, assainissement et Gaz
Le systéme assurance qualité au nivean de STPM-Chiali
Les canalisations PVC en AEP et en assainissement
Les canalisations PE en AEP
Les techniques de sondage du PE
A chaque journée; les participants ont manifesté un grand intérét,
notamment par les questions posées lors des débats ayant suivi ces journées.
Ces questions ont concerné, pour une grande partie, les aspects techniques
relatifs aux canalisations PE du fait de leur récente utilisation en Algérie dans
la distribution de I’eau potable :

e Quels sont les avantages comparatifs du PE vis-a-vis des autres
matériaux traditionnels.
Comment se présente I’offre locale des tubes en PE en Algérie ?
Quel est le module d’élasticité du PE ?
Comment répare t-on les canalisations PE ?
Comment dimensionner les canalisations PVC en assainissement ?.
Ce sont quelques unes, parmi les questions posées lors de ces journées.
A ce jour, STPM-Chiali a réalisé trois catalogues techniques d’idée aux
canalisations en PVC, en PE et en irrigation, afin d’apporter un maximum de
réponses sur ces sujets et elle compte prolonger dans les prochains jours, ces
rencontres pour d’autres wilaya.

VI-La concurrence :

Le nombre des concurrents de statut fabricants recensés a la fin 2005,
sont de 30 repartis géographiquement comme suit :

Région Nombre fin Nombre fin Nombre fin
décembre 2003 | décembre 2004 | décembre 2005
Est 5 12 12
Ouest 7 10 10
Centre 4 5 5
Sud 6 3 3
total 22 30 30

Nous remarquons que le nombre des concurrents a augmenté de I’année

2003 4 2004, mais il a resté stable entre 1’année 2004 et 2005.




cas STPM ~CHIAL

‘Tout ce nombre des concurrents, seulement cing.sont certifiés STPM-
Chiali souffre de la concurrence des entreprises non certifiés 4 'cause de
différence du prix. Pour cette raison, STPM-Chiali insiste & 1’état de jouer
sons role celui de régulateur (Il doit exiger la fabrication selon des normes, et
surtout pour les tubes d’eau et irrigation)

Pour les tubes de gaz, derniérement I’état en colloboration avec STPM-
Chiali a fait sortir la norme nationale de gaz (NA GAZ).

VII-Le systéme du management de la qualité de STPM-
Chiali :

- STPM-Chiali a été certifiée selon la norme ISO 9001 version 2000 en
Aot 2002. Cette certification a été reconduite en Octobre 2003.
Tous les produits de la STPM-Chiali sont conformes aux normes:

o EN 1452147 (PVC-U)

o EN 15551a7(PE Gaz)

e EN 12201-1a 7(PE eau potable)
La conformité aux normes approfond la relation de confiance entre la STPM —
Chiali et ses clients.
Cette conformité est assurée par :

¢ Essais de matiére premiére au début de la chaine de fabrication.

o Contrdle et suivi de fabrication au cours du processus de fabrication .

o Contrble des tubes par le laboratoire 4 la fin de production .

o Préservation des tubes, lors de manutention et du stockage.
La propriété de STPM-Chiali reste toujours de garantir les liens de confiance
et de satisfaction avec ses clients par la qualité et la performance des produits
et des services présentées.

Deweaitree section Lexpéiience de STPM-Chiali en matiere de
mise en ewwe du systeme de management de la qualité

Une démarche qualité en vue de la certification ISO 9001 version 2000,
implique la mise en oeuvre d’une structure organisationnelle dont I’objectif
est la satisfaction du client et I’amélioration continue de ’entreprise.

Dans la présente section, nous essayant de présenter la démarche que
Ientreprise STPM-Chiali a adopter pour I’implantation de son systéme du
management de la qualité.

Cette démarche est présentée par des différentes phases qui couvrent
’ensemble des activités de STPM-Chiali et qui sont réalisées comme suite

1- Engagement de la direction.
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2- Nomination d’un responsable qualité et mise en place de la fonction
- qualité, _ ‘

3-Diagnostic qualité. -

4 -Sensibilisation du personnel.

5-Rédaction du systéme documentaire.

6-Détection du dysfonctionnement.

7-Evaluation du systéme documentaire.

8-Audit externe.

I- les étapes de mise en pace du systéme de management de
Ia qualité:

1.1-Engagement de la direction

L’engagement de la direction, est la pierre angulaire de la mise en ceuvre de la
démarche qualité .C’est le premier acte de sensibilisation du personnel.

A travers la politique qualité, la direction de 1’entreprise a formulée sa
décision de mise en place du systtme de management de la qualité, et elle est
portée a la connaissance de chacun dans I’organisme.

L’intégration de STPM —Chiali a4 1’économie de marché, dans les
meilleures conditions de succeés, est subordonnée :

e A la satisfaction de ses clients, ce qui exige de notre part une
écoute permanente et attentive en vue de comprendre et satisfaire
leurs exigences.

e A I’amélioration continue des performances de notre société.

L’atteinte de ces objectifs stratégiques, aux quels je souscris

pleinement, nécessite ’adhésion, 1’implication et la mobilisation de
I’ensemble du personnel de STPM & I’élaboration et 4 1la mise en ceuvre
effective d’un systéme qualité performant et garantissant notre aptitude a
répondre a tout moment aux exigences de nos clients.

Cette culture de travail normalisée dont a besoin STPM permeitra,
j’en suis convaincu, de renforcer 'image de marque et la renommée de
STPM sur son marché.

Nous, directeur de STPM déclarons, oeuvrer au développement et &
I’amélioration continue d’une démarche de qualité pour fournir i nos
clients des produits et des prestations appropriées 4 leurs préoccupations et
exhortons [’ensemble du personnel de STPM 4 veiller a l'instauration de
pratiques qualité¢ conforme a la norme ISO 9001 version 2000.

Le directeur

Tewfik CHIALI
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II-2.Nomination d’un responsable quallté et mise en place de
la fonction qualité:

Cette fonction est représentée dans Pentreprise par le département
Assurance Qualité, qu'est une structure intégrante de la direction technique.

La direction technique : Cette direction est rattachée directement au
Directeur Général de STPM —Chiali, elle dispose des structures suivantes:

- Département assurance qualité dont la responsabilité est exercée par le
directeur technique

- Service controle qualité dont dépend le laboratoire

- Service engineering

L2.1-Departement Assurance Qualité
Ce département est chargé des missions suivantes :

o Concevoir, mettre en place, maintenir et améliorer le systéme du
mangement de la qualité.

¢ Elaborer le projet de politique de la qualité de I’entreprise.

o Elaborer le projet de manuel qualité et prendre en charge toutes les

- réunions y afférentes.

¢ FElaborer les procédures qualité et veiller a leur application.

o Veiller a I’établissement, la mise en ccuvre et la mise a jour des
processus (incluant les données d’entrée et les données de sortie)
nécessaires au fonctionnement du systéme qualité.

e Réaliser périodiquement les audits internes relatifs au systéme du
management de la qualité. :

¢ Rendre compte du fonctionnement du systéme de management de la
qualit¢ 4 la direction de STPM —Chiali et proposer toute mesure
d’amélioration.

e Communiquer avec les clients, les fournisseurs et le personnel de
I’entreprise sur les sujets concernant le syst¢me de management de la
qualité,

e Participer a ’évaluation des aptitudes des fournisseurs et a I’évaluation
de leurs performances.

e Assurer Dinterface avec les organismes de certification et de
normalisation.

o Assurer ['interface avec les auditeurs externes, pour le compte de
STPM-Chiali en matiére de qualité.

¢ Assurer I'interface avec les organismes extérieurs de contrdle de qualité
agissant pour le compte des clients.
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Suivre D’exécution des programmes d’entretien, d’étalonnage des
équipements de mesure et de contrdle et d’essai.

Réaliser les évaluations nécessaires suite aux réclamations des clients
Réaliser périodiquement les bilans techniques et financiére relatifs a la
qualité.

Prendre en charge le projet de généralisation de la certification ISO a
I’ensemble des activités de la société et assurer l’interface avec les
organismes qui interviennent dans le processus de certification.
Sensibiliser I’ensemble du personnel 4 I’assurance qualité. -

Initier et organiser sous la direction du Directeur Général les revues de

~direction.

Assurer’ 1a codification de tous les articles dont la codification est
déterminée par la procédure de codification des articles STPM-Chiali.
Veiller a la préservation du patrimoine mis sous sa responsabilité.

L2.2-service contrdle qualité : il est chargé des missions suivantes :

Effectuer les contrdles qualité a la réception des matiéres de production
et les produits destinés a la vente en 1’état.

Effectuer les contrfles qualité des produits finis fabriqués avant
I’emmagasinage et la livraison des produits aux clients.

Surveiller ’emmagasinage des matiéres premiéres, des produits
fabriqués et des produits destinés a la revente en 1’état

Réaliser les testes et essais e laboratoire.

Etablir les rapport de contrdle de qualité sur les réceptions des
matériaux et consommable de production non-conformité, sur les
produits finis fabriqués et produits destinés a la vente en I’état non-
conforme. |
Etudier et recommander les mesures pour le traitement des matiéres et
consommables de production non-conforme.

Etudier et recommander les mesures pour le traitement des produits
non-conformes.

Initier les actions correctives et préventives en matiére de qualité
Définir et appliquer le programme de contrdle et d’étalonnage des
appareils et instruments de mesure et d’essai.

Appliquer le support documentaire (procédures, formulaires, ... .)relatif
a ’activité de contrdle qualité, du systéme de management de la qualité
Effectuer les statistiques sur les activités qualité et leur interprétation
Etablir le rapport périodique d’activité sur la qualité

IL2.3-Service engineering : il est rattaché¢ au directeur technique, et chargé
des missions principales suivantes :

Participer 4 1’étude de la faisabilité technique des nouveaux produits
avec les structures concernées de la division commerciale.
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e Participer au lancement des nouveaux produits avec les structures
concernées des unités de production

e Effectuer les études des capacités des ateliers de productions et leur
taux d’utilisation.

s Assurer la codification des bien mobiliers déterminés par la procédure .
de codification des biens mobiliers.

¢ Participer a I’élaboration de la codification des produits finis.

¢ Fournir les données techniques nécessaire 4 la détermination des colts
et prix de revient des produits & la direction des finances comptabilité
et controle de gestion.

e Elaborer les procédures d’engineering, étudier les postes de travail
et proposer aux unités de production les meilleures méthodes de travail
tenant compte des objectifs de qualité de rendement, coflits délais
et sécurité.

1.3- Diagnostic qualité :

Cette phase a ét¢ entamée en paraliele avec les deux phases
précédentes, elle a été effectuée & I’aide d’un bureau d’étude et elle a durée 16
mois

Apres la réalisation de cet état des lieux, un rapport officiel a été
élaboré. Ce dernier est une partie intégrante de la démarche qualité.

* les bases d’élaboration étaient :

¢ [’analyse documentaire

e Les entretiens individuels avec les responsables des différentes
fonctions organisationnelles

o Les visites et observations sur les lieux de travail

e Les remarques prises durant le déroulement

Le rapport final présente une analyse de 1'état des lieux qui permet
d’identifier les points forts et les points faibles afin de prendre les premiéres
dispositions qui garantissent la pérennité de 1’entreprise, en agissant
prioritairement sur les points faibles qui limitent I’efficacité du systéme de
management de la qualité .

1.4-Sensibilisation du personnel

Le premier pas vers la sensibilisation du personnel été la déclaration du
Directeur Général ’engagement de I'entreprise dans la démarche qualité en
public.

L’entreprise profite aussi I’occasion de I’audit interne pour sensibiliser
et informer le personnel ainsi les tournées quotidiennes du responsable qualité

dans les différentes départements, sont un moyen important de sensibilisation,
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ou le responsable convainc le personnel que sans sa participation active, le
projet qualité se limite a une déclaration d’mtentlon ne changeant en rien le
fonctionnement de 1’organisme.

Notons que la formatton au début de la mise en place du systéme de
management de la qualité a contribué largement dans la sen51b1hsanon et
Pinformation du personnel. ‘
L3-_rédaction du systéme documentaire :

Le travail de formalisation des documents est une étape primordiale de
la démarche qualité qui a durée 14 mois.

La documentation du systéme de mangement de la quahté de ’entreprise se
compose de :
¢ Du manuel quahté
Du texte de 1a politique qualité établi par le pré31dent Direction Qualité
Des objectifs qualité.
Des 6 procédures de base exigées par 1a norme ISO 9001 V2000: -
v" Procédure matirise des documents.
v" Procédure maitrise des enregistrements.
v" Procédures audits internes.
v Procédures maitrise du produit non-conforme.
v" Procédure actions correctives.
v" Procédures actions préventives.
Des documents opérationnels nécessaires & la planification des
processus, leur fonctionnement et leur maitrise.
¢ Des enregistrements exigés par le référentiel ISO 9001 v 2000.
STPM-CHIALI souhaite 4 travers cette phase de :
Passer de la culture orale a la culture écrite.
Etablir des documents de références.
Organiser et simplifier les téches.
Déterminer et préciser le rdle de chaque acteur.
Réaliser la transparence dans toutes les opérations effectuées.
Détecter les anomalies et les carences.
Donner confiance au client.
e (agner du temps.
A partir des données concretes, cette documentation permet une
amélioration continue

1.6-Détection des dysfonctionnements :

L’entreprise a mis en ccuvre plusieurs moyens pour détecter les
dysfonctionnement, parmi eux :
L’audit interne, la revue de la direction, les tournées quotidienne et

trimestrielles de contrdle, ainsi les trois procédures exigées par la norme ISQ
. 9001 V 2000:
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l-procédure du produit non-conformité : selon la norme une fois le
produit non-conformité est identifié, sera enregistré dans un registre,
puis isolé afin d’évaluer et traiter la non-conformité
2-procédure actions correctives : la non-conformité identifiée relative
aux : produit, processus et systtme du management de la qualité est
régullérement analysée pour déterminer la cause et définir I’action qui
évite son renouvellement :
3-procédures actions préventives :
La norme exige de mettre en ceuvre une procédure actions
préventives afin de prévenir les non conformités et d’améliorer le
systéme du management de la qualité
Le responsable du management de la quahté c’est lui qui est chargé
de veiller 4 la mise 4 jour de ses procédures.

L.7- Evaluation du systéme de management de la qualité :

Aprés I'élaboration et la diffusion des documents du systéme de
management de la qualité et la mise en ccuvre des actions correctives et
préventives, il reste I’évaluation du systéme de management de la qualité
Deux outils d’évaluation s’offrent a I’entreprise :

e Larevue de direction.

e [ ’audit interne.

1.7.1-la revue de direction :
Comme 1’exige la nome :

La direction doit & intervalles planifiés, revoir le systéme de
management de la qualité de l’organisme pour assurer qu’il demeure
pertinent, adéquat et efficace. Cette revue doit comprendre 1’évaluation des
opportunités d’amélioration et du besoin de modifier le systtme de
management de la qualité, y compris la politique qualité et les objectifs
qualité. '

Dong, il est clair que I’objectif de cette revue est d’assurer que le systéme de
managent de la qualité développé demeure pertinent et efficace et este en
adéquation avec la politique qualité définie par la direction générale ainsi que
d’évaluer les opportunités d’amélioration.

C’est en moins deux fois pas an, que le responsable du management de la
qualit¢ de STPM-chiali propose au Directeur Générale le déclenchement de
cette revue afin d’évaluer I’efficacité du SMQ mise en place. Au cours de
cette réunion sont examinés les éléments d’entrée suivants:

o Les résultats des audits internes ou externes.

*_Norme ISQ 9001 v 2000 , chapitre 5.6.1
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e Les retours d’mformatlon des chents enquéte de satisfaction,
réclamation et recours.
‘Le fonctionnement processus et la conformité du produit.
L’état des actions préventives et correctives.
Les actions issues des revues de direction précédentes
Les changements pouvant affecter e SMQ.
Les recommandations d’amélioration.
Cependant, ses éléments de sortie doivent comprendre les décisions et actions
relatives :
¢ A D’amélioration de l’efﬁcacue du systtme de management de la
qualité et de ses processus.
s A I’amélioration du produit en rapport avec les exigences du produit
* Aux besoins en ressources.
Notons que le responsable qualité, ¢’est lui qui élabore les éléments
d’entrée de la revue de direction.

1.7.2- Audit interne : ¢’es un outil exigé par la norme ISO 9001 v 2000 , a
pour but d’évaluer le SMQ, améliorer I’efficacité des processus et facﬂlter la
communication entre les services.

L’application de cet outil passe par cing phases primordiales.

1- la présentation de l'audit : se traduit par I’é¢laboration du plan audit. Ce
plan d’audit, c’est la description des activités et des dispositions nécessaires
pour réaliser 1’audit.
Le contenue du plan est adapté a la taille et a la complexité de I'entité a
auditer.

Le plan de I’audit comporte :

o Les objectifs de I’audit.
Les domaines d’application de 1’ audit.
L’identit¢ des unités auditées.
L’identité du responsable d’audit et des auditeurs.
L’identification des documents de référence.
o La date, la durée et le lieu de 1’audit.

Les documents de travail indispensables, pour faciliter les investigations des
auditeurs, sont :

o Le référentiel ISO 9001 v 2000.
Le manuel de management de la qualité.
Le plan de I’audit.
Les imprimés types de 1’audit.
Les check listes personnelles.
2~ Le déroulement de ['audit: I'audit est une piéce en trois actes: la

réunion d’ouverture v, le corps de ’audit, la réunion de cloture.
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A- La réunion d’ouverture: elle est trés importante pour la réussite de
déroulement, elle rappelle que P’audit est une mission d’aide et établie la
transparence, I’écoute réciproque et la volonté de comprendre 1’ autre.

o Elle est sanctionnée par un procés verbal signé par le responsable de

I’ audit et le Directeur Général.

B- Le corps de P'audit : ¢’est la phase d’exécution de I’audit, le recueil des
preuves et la préparation de la réunion de synthése.

L’exécution de 1I’audit doit étre réalisée conformément au plan d’audit,
pendant cette exécution les auditeurs vont procéder a : -

e Des entretiens avec les audites.
¢ [’examen des documents support concernés
¢ Renseigner le questionnaire d’ audit.

Les écarts par rapport aux dispositions préétablies du systéme de
management de al qualit¢ sont notés et les preuves y afférentes sont
rassemblées par les auditeurs.

Apres le recueil des preuves, une synthése est présentée a la structure
auditée,

La préparation de la réunion de systhése se fait entre I’équipe d’audit
pour la revue et I’analyse des résultats & présenter sous forme de synthése a la
réunion de clbture. '

C- La réunion de cléture : sont présents a cette réunion, tous ceux qui ont
participé a P'audit. Le responsable d’audit, le Directeur Générale, les
responsables des structures, les audites et les auditeurs.

Dans cette réunion le responsable d’audit indique les points forts de
I’organisme, puis les points sensibles. Il les commente briévement.

3- La rédaction du rapport d’audit . ¢’est la mission du responsable de
P’audit. Ce rapport comprend généralement :

-Le plan d’audit. =~

- Une synthése d’évaluation.

- La note de commentaire de chaque auditeur,

- Le procés verbal de la réunion de cl6ture.

Les éventuelles fiches de non confirmé et surtout les plans d’action qui
sont mis en ccuvre avec les noms de ceux qui les prendrons en charges et /ou
les suivront.

4- Suivi d’audit :

Le responsable de la structure auditée est chargé de définir et mettre en
ceuvre les actions correctives nécessaires conformément aux délais arrétés et
¢’est le responsable de I’audit qui valide I'efficacité de ces actions mises en
CEUVIe par un suivi .

5- Classement et archivage :

Les documents d’audit interne doivent &tre classés et archivés sous la

. responsabilité de responsable du management de la qualité.
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1.8-Audit externe : A la fin, entreprise doit réaliser un audit globale, afin de
valider I’ensemble de son systéme du management de la qualité mise en place

Cet audit est réalisé par 1’organisme certificateur avant de délivrer le
certificat ISO 9001 V 2000

Une fois 1’entreprise est- certifiée, elle s’ engage sous le contr@le de
’organisme certificateur & fin de garder son systéme du management de la
qualité aux exigences de la norme ISO 9001 V 2000 par des audlts de
conformit¢ une fois par an.

Fneisieme section : le questionnaire

Dans les deux sections précédentes, nous avons présenté I'historique de-
I’entreprise STPM —Chiali et sa démarche de mise en place de son systéme du
management de la qualité selon ISO 9001 version 2000,

Dans cette présente section, nous allons étudier I’expérience de STPM-—
Chiali en matiére d’implication du personnel dans la démarche qualité plus
précisément nous allons étudier a quel point la fonction de la communication
interne dans ’entreprise STPM —Chiali contribue-t-elle & I’tmplication du
personnel dans la démarche qualité et cela a travers un questionnaire.

I- Déroulement de I’étude de cas:
L’étude s’est déroulée en deux étapes :

' L1-De décembre 2005 & avril 2006

Nous avons étudié le systtme du management de la qualité de

I’entreprise, tout en consultant en analysant les documents concernant cette
démarche.

Bien siir, nous n’avons pas omis de visiter les différents départements
de ’Entreprise

1.2- De mai 2006 a juin 20006 :

Nous avons distribué le questionnaire et traité les réponses obtenus
(voir le questionnaire)

II- Caractéristiques du questionnaire :

Vu Peffectif important qui est de 250 permanents ainsi que le nombre
important des départements existants au sein de I’Entreprise, la détermination
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de I’échantillon a été calculée sur la base de 34% de l’effectlf global Donc
soit un échantillon de 85 personnes.
| "Le questionnaire ‘a été distribué et rangé pendant deux semaines en
collaboration avec le directeur technique et d’autres responsables, ce qui nous
a permis de recevoir 85 réponses
Le questionnaire se compose de vmgt _huit questions, il est cadré et -
fermé c’est 4 dire (I'interviewé n’a pas de liberté pour apporter des |
‘commentaires, 11 doit simplement cocher les réponses de son choix.

III- les résultats chiffrés de sondage :

Tableau A : répartition de leffectif selon le sexe

Items Effectif | Effectif cumulé % - % cumulé

F 2 2 2.35 2.35

M 83 85 97.65 100

Tableau B : répartition de !’effectif par classe d’age
Catégories | Effectifs | Effectifs cumulé % % cumulé

18425 ans 8 8 9.41 941

25 235 ans 45 53 52.94 62.35
35445 ans 21 74 24.71 87.06
Plus de 45 11 85 17.94 100

Tableau C : répartition de Ueffectif selon le niveau d’instruction :

Niveau d’instruction | Effectif | Effectif cumulé [ % | % cumulé |
Sans mstruction 2 | 2 2.35 2.35
N.primaire 5 7 5.88 823
N.moyen 15 22 18.65 25.88
N.secondaire 22 44 26 51.88
N.universitaire 34 78 40 91.88
Formation 7 &3 8.23 100
professionnelle

Tableau D : répartition de I’effectif selon la fonction

Fonction | Effectifs | Effectif cumulé % % cumulé
EM 46 46 54.18 54.18
CM 26 72 31 58.18 .
C.S 13 85 15.30 100
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Tableau E : Répaft‘z’tz‘on‘de / ’eﬁ%&tﬁfselon l’ancienneté

L’ancienneté Effectif = | Eff.cumulé % %cumulé
Moins de 2 ans 13 413 15.30 15.30
De 2 ans 4,5 ans 44 57 ' 51.80 67.10
De 5 ans 4 10ans | 16 73 - 18.82 - 85.92

| Pus de 10 ans 12 85 1412 | 100

1/A la question : Avez-vous été informé que votre entreprise s’est engagé
dans une démarche qualité ?

Tableau 1 :
Nous avons obtenu les résultats suivants:
Eventualité | effectif | Eff.cumulé % % cumulé
QOui 72 ' 72 84.70 84.70
Non 13 85 15.30 100

2/A la question : Comment avez-vous été informé de I’engagement de votre
entreprise dans la démarche qualité.

Tableau 2/(2-1): par voie d’affichage.
Nous avons obtenu les résultats suivants:

Eventualité | Effectif | Eff.cumulé % % cumulé
Oui 38 38 . 4470 44.70
Non 16 54 18.82 63.52

Tableau 2 / (2-2) : par une note de service

Eventualité Effectif Eff. cumulé % % cumulé
Qui 29 29 34.18 34.18
Non 14 43 16.50 50.68

Tableau 2 / (2-3) : dans le cadre de réunions de travail.

Eventualité | Effectif | Eff.camuilé % % cumulé
QOui 27 27 31.8 31.8
Non I8 45 21.18 52,98
Tableau 2/(2-4): par la déclaration du directeur général en public
Eventualité | Effectif Eff.cumulé % % cumulé
Ou 30 30 35.30 35.30
Non 19 49 22.35 57.65
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Tableau 2 / (2-5) : de facon informelle (rumeur )

Eventualité Effectif Eff.camulé %

% cumulé
Oui 18 ' 18 1 21.20 21.20
‘| Non - 16 34 18.82 40

3/A la question : selon vous qu’elle est I’'importance de la démarche qualité ?

Tableau 3
- . " Nous avons obtenu les résultats suivants:
Items Effectif | Effec.cumulé % % cumulé
Une nécessite - 69 69 81.20 81.20
Elle a une certaine 13 82 15.30 96.5
importance
Elle est inutile 2 84 2.35 98.85

4/ A la question : Savez vous quelles sont les raisons de la mise en place

d’une démarche qualité dans votre entreprise ?

Tableau 4 /(4.1) : faciliter le travail pour le personne

Tableau 4 /(4.2) : améliorer la rentabilité de l'entreprise

Eventualité Effectif Eff.camulé % % cumulé
Ou 29 25 34.12 34.12
Non 17 46 20 54.12

Eventualité Effectif Eff.camulé % % cumulé
Qui 50 50 58.82 58.82
Non 8 58 9.41 68.23
Tableau 4/(4.3) . mieux satisfaire le client
Eventualité Effectif Eff.camulé % %
cumuleé

Oui 72 72 84.70 84.70
Non 2 74 2.35 87.05

Tableau 4/(4.4) : c’est un simple phénoméne de mode

Eventualité Effectif Eff.camulé %%

% cumulé

Oui 3 3 3.53

3.53

Non 35 38 41.2

44.73

141



- @étude de cas STPM ~CHIAI

5/A la question : Est-ce. que vous trouvez que la direction a pris la peine de
vous expliquer la nécessité de contribuer & cette démarche qualité ?

Tableaus
' Nous avons obtenu les résultats suivants:
Items Effectif | Effec.cumulé % Y%cumulé
Tout a fait 52 52 61.2 61.2
Un petit peu 18 70 21.20 82.4
Pas du tout 12 82 14.12 96.52

6/ A la question : Comment vous —a-t-elle convaincu de cette nécessité?

Tableau 6/(6.1) : a travers des réunions .
Nous avons obtenu les résultats suivants:

Eventualité Effectif | Effec.cumulé % %cumulé
Out 57 57 67.05 67.05
Non 18 75 21.20 88.22

Tableau 6/ (6.2) : mon responsable m’en a parlé personnellement dans son
bureau.

Eventualite Effectif | Effec.cumulé % %cumulé
Oui 22 22 25.88 25.88
Non 18 40 21.20 47.08

Tableau 6/( 6.3) : par notre service.
Eventualité | Effectif Effec.cumulé | % % cumulé
Oui 28 28 32.94 32.94
Non 23 51 27.05 59.99

7/ A la question : Est-ce que votre entreprise est certifiée sur la qualité :
1-du produit ?
2-des ressources humaines ?
3- du systéme de management ?

Tableau 7/(7.1) : Du produit
Nous avons obtenu les résultats suivants :
Eventualité Effectif | Effec.cumulé % %cumule
Ou 56 56 66 66
Non 7 63 8.23 74.23
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Tableau 7/( 7.2) : des ressources humaines

Eventualité’ ‘Effectif Effec.cumulé | % %ecumulé
Oui 9 9 10.60 10.60
Non 28 37 32.94 43.54
Tableau 7/( 7.3): du systéme de management
Eventualité Effectif ) Effec.cumulé | % %cumulé
Oui 43 43 61 61
Non 19 62 1 22.35 83.35

8/A la question : Comment é&tes- vous informé sur les objectifs qualité de
votre entreprise ?

Tableau 8/(8-1) : par la voie d'affichage

Nous avons obtenu les résultats suivants:

Eventualité | Effectif | Effec.cumulé % % cumulé
Out 41 41 48.23 48.23
Non 14 55 16.50 64.70
Tableau 8/(8-2) : par la voie d’intranet
Eventualité Effectif | Effec.cumulé % %cumulé
Qui 8 8 9.41 9.41
Non 28 36 32.94 42.35
Tableau 8/(8-3) : par notre service
Eventualité Effectif Effec.cumulé % Y%ocumulé
Oui 27 27 31.8 31.8
Non 19 46 22.35 54.15
Tableau 8/(8.4): par les journaux d’entreprise
Eventualité | Effectif | Effec.cumulé % Yocumulé
Oui 2 2 2.35 2.35
Non 30 30 35.29 37.64
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Tableau8/( 8-5) : par des réunions

Eventualité | Effectif | Effec.cumulé " % %cumulé
Oui 38 38 44.70 44,70
Non 19 57 22.35 67.05

Tableau 8/(8-6) : de facon inﬁrmelle

Eventualité \ Effectif Effec.cumulé % \ %cumulé
Oui 22 22 25.88 25.88
Non _‘ 14 36 16.47 42.35

9/A la question : Est-ce que vous avez conscience avec précision de votre role
dans la démarche qualité ?

Tableau 9 :
Nous avons obtenu les résultats suivants
Items Effectif | Effec.cumulé % Yocumulé
Tout a fait 60 60 70.6 70.6
Un petit peu 17 77 20 . 90.6
Pas du tout 8 85 9.41 100

10/ A la question : Est- ce que vous pensez que la Direction vous a bien défini
votre r0le dans cette démarche qualité ?

Tableau 10 :
Nous avons obtenu les résultats suivants :
Items Effectif | Effec.cumulé % %ecumulé
Tout a fait 54 54 63.53 63.53
Un petit peu 16 : 70 18.82 82.35
Pas du tout 13 83 15.30 97.65

11/ A la question : Quel jugement portez- vous globalement sur 1’information
transmise par vos supérieurs hiérarchiques ?

Tableau 11 :

Nous avons obtenu les résultats suivants :

Items | Effectif | Effec.cumulé | % | %cumulé
Elle est trés utile 69 69 81.2 81.2
Elle est moyennement 11 80 1294 | 94.14
utile
Elles est tout 4 fait inutile 4 84 4.70 98.28
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12/A 1a question : Est -ce que la Direction récompense vos efforts dans cette

démarche qualité ?
Tableau 12
: Nous avons obtenu les résultats suivants:
| Items Effectif | Effec.cumulé % % cumulé
Tout a fait 35 35 41.18 41.18
Un petit peu 27 62 31.8 72.98
Pas du tout 23 85 27.1 100

13/Ala question : Quelle est la nature de ces fécompenses ?

Tableau 13/(13-1) : la prime

Nous avons obtenu les résultats suivants:

Eventualité Effectif Effec.cumulé % % cumulé
Oui 40 40 47.1 47.1
Non 28 68 33 80
Tableau 13/( 13.2) : encouragement verbaux
Eventualit¢ | Effectif | Effec.cumulé % %cumulé
Oui 38 38 44.71 44,71
Non 21 59 24.71 69.41
Tableau 13/( 13.3) : autres
Eventualité Effectif Effec.cumulé % Y%cumulé
Oui / / / /
Non / / / /

14/ A la question: Vos suggestions sont- elles prises en compte par vos

supérieurs ?

Tableau 14
Nous avons obtenu les résultats suivants:
Items Effectif Effec.cumulé | % % cumulé
Souvent 54 54 63.53 63.53
Rarement 22 76 26 89.53
jamais 8 84 0.41 98.94
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Items Effectif | Effec.cumulé | % | %cumulé
De la fierté 18 18 21.2 212
Du plaisir 10 28 11.8 33
Je me réalise dans mon 24 52 28.23 61.23
travail :
Du stress 19 71 23.35 83.58
De I’ennui 1 72 1.2 84.78

De la fierté et du stress 1 73 1.2 85.98
De la fierté et du plaisir 4 77 5 90.98

| Du stress et de I’ennui 1 78 1.2 92.18
De la fierté , du plaisir , et 3 81 3.53 95.71
je me réalise dans mon
travail
Du plaisir et du stress 2 83 2.35 98.06
De 1a fierté et je me réalise 2 85 2.35 100
dans mon travail

15/ A la question: Vos supérieurs hiérarchiques vous lalssent —ils une
certaine autonomie dans la réallsatlon de vos travaux ?

Tableau 15 :
Nous avons obtenu les résultats suivants
Items Effectif | Effec.cumulé % % cumulé
Tout & fait 53 _ 53 62.35 62.35
Un petit peu 20 _ 73 23.53 85.88
Pas du tout 9 82 . 10.6 96.48

16/A la question : Arrivez- vous a4 exprimer facilement vos préoccupations
devant vos supérieurs ?

Tableau 16:
Nous avons obtenu les résultats suivants:
Items Effectif | Effec.cumulé % % cumulé
Tout a fait 51 51 60 60
Un petit peu 21 72 24.70 84.7
Pas du tout 10 82 11.8 96.5

17/A la question: Quelle est la nature des sentiments que vous éprouvez dans
votre travail ?

Tableau 17:
Nous avons obtenu les réponses suivantes:
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18 / A la question : Les informations diffusées dans I’entreprise concernant la

Tableau 18/( 18.1):

- démarche qualité, sont —¢lle selon vous présentées de fagon 4 étre comprises ?

Eventualité Effectif Effec.cumulé % % cumulé
Oui 59 59 69.41 69.41
Non 25 84 2941 98.82

Tableau 18/( 18.2):
Items | Effectif | Effec.cumulé % %cumulé
Les termes utilisés sont trés | 20 20 80 80
complexes
Les moyens de diffusions 4 24 16 96
ne conviennent pas
let2 1 25 4 100

19/A la question : Pensez- vous que vous avez les qualifications nécessaires
pour participer efficacement a cette démarche qualité ?

Tableau 19 :
Nous avons obtenu les résultats suivants :
Items Effectif Effec.cumulé % Y%ocumulé
Tout & fait 45 45 52.94 52.94
Un petit peu 18 63 21.2 74.14
Pas du tout 8 71 9.41 83.55

20/ A la question : Pensez- vous que vous étes suffisamment informé sue les

aspects suivants ?

‘Tableau 20.1 : les désirs des clients

Eventualité Effectif Effec.cumulé % %cumulé
Oui 60 ' 60 - 70.6 70.6
Non 14 74 16.5 87.1

Tableau 20.2 : les normes que vous devez respecter
Eventualité Effectif Effec.cumulé % %cumulé
Oui 68 68 80 80
| Non 8 76 9.41 894
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Tableau 20.3 : les objectifs de la démarche qualité

Eventualité Effectif Effec.cumulé % %cumulé
Out 60 60 70.6 : 70.6
Non 22 82 26 - 96.6

Tableau 20-4 : les objectifs généraux de I'entreprise

Eventualité : Effectif Effec.cumulé % | %cumulé
Ou - 55 55 64.7 - 64.7
Non 30 85 35.3 100

Tableau 20.5: les résultats a atteindre en matiére de la qualité

Eventualité Effectif Effec.cumulé %o %cumulé

Qui 46 64 34.12 54.12
Non 28 74 32.9 87.06

Tableau 20.6 : les réclamations que fait le client

Eventualité Effectif Effec.cumulé % Yocumulé
Oui 47 47 55.3 55.3
Non 25 72 29.41 84.71

Tableau 20.7 : les améliorations a mettre en place

Eventualité Effectif Effec.cumulé % %cumulé
Oui 38 38 44.70 44.70
Non 33 71 38.82 83.52

Tableau 20.8 : les résultats des audits de votre entreprise

Eventualité | Effectif Effec.cumulé | % Yocumulé

Oui 39 39 46 46

Non 35 74 41.2 87.2
Tableau 20.9: /a conformité de vos produits aux normes ?

Eventualité Effectif Effec.cumulé % %ecumulé

Oui 58 58 68.23 68.23

Non 20 78 23.53 91.76
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21/ A la question : Etes- vous informé sur les résultats de votre entreprise ?

Tableau 21 : .
Nous avons obtenu fes résultats suivants :
Eventualité¢ | Effectif Effec.cumulé % %cumulé
Oui 36 36 42.35 4235
Non 45 81 52.94 95.29

22/Ala question : Durant I’année 2005, est- ce que votre entreprise a fait des

Bénéfices ?

Tableau 22 ; |
Nous avons obtenu les résultats suivants :
Eventualité Effectif | Effec.cumulé %o %cumulé
Qui 55 55 64.71 64.71
Non 14 69 16.47 81.18
Sans réponse 16 85 18.82 100

23/A la question : Est-ce que les conditions physiques de votre travail, sont
motivantes ?

Tableau 23:
Nous avons obtenu les résultats suivants:
Items Effectif | Effec.cumulé % %cumulé
Tout a fait 46 46 54.12 54,12
Un petit peu 27 73 31.8 85.92
Pas du tout 8 81 941 95.33

24/ A la question : Est ce que le climat social de votre travail, est motivant ?
Tableau 24 :

Nous avons obtenu les résultats suivants :

Items Effectif | Effec.cumulé % %ecumulé
Tout a fait 32 32 37.65 37.65
Un petit peu 43 75 50.6 88.29
Pas du tout 10 85 11.76 100
25/ A la question : Est-ce que le niveau de votre rémunération, est motivant ?
Tableau 25 :
- Nous avons obtenu les résultats suivants :
Items Effectif | Effec.cumulé % %cumulé
Tout a fait 32 32 37.65 37.65
Un petit peu 34 66 40 77.65
Pas du tout i8 84 21.2 98.85
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- 26/Ala question » Considérez- vous que votre entreprise :

Tableau 26 :
Items Effectif | Effec.cumulé | % % cumulé
Est bien gérée? 30 30 35.29 35.29
Pourrait étre mieux 33 63 38.82 74.11
gérée?
N’est pas du tout gérée 6 69 7.1 81.21
Sans réponse 13 82 1529 |  96.5

27/ A 1a question : Comment vous- trouvez votre supérieur hiérarchique ?

Tableau 27 :

Nous avons obtenu les résultats suivants :

Items Effectif Effec.cumulé % Y% cumulé
Autorité 30 30 53.3 35.3
Animateur 5 35 5.9 o412
Participant 33 68 38.8 80
Délégateur 9 77 10.6 90.6
Autoritaire et 2 79 2.35 92.95
participant
Animateur et 4 83 4.71 97.66
participant
Animateur, 1 84 1.2 - 98.86
participant et
délégateur
Parttctpant et 1 85 1.2 100
délégateur
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28/ A la question : Comment vous- trouvez votre directeur général ?

Tableau 28 :

Nous avons obtenu les résultats suivants :

Items Effectif | Effec.cumulé | % | %cumulé

Autoritaire 2 24 [2823| 2823
Animateur 11 35 12.94 41.2
Participant 25 60 29.41 70.58
Délégateur 12 72 14.2 84.78
Autoritaire et animateur 3 75 3.53 88.31
Autoritaire et participant 1 76 1.2 89.51
Animateur et participant 2 78 2.35 91.86
Autoritaire et délégateur 1 79 12 | 93.06
Animateur, participant et ‘
délégateur 2 81 2.35 95.41
Autoritaire et participant 1 82 1.2 96.61
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. IV- Analyse détaillée des résultats chiffrés du questionnaire :

Les résultats obtenus ont été chiffrés et fixés dans des tableaux en
fonction des questions posées.

L’appréciation des répdnses données nous a permis de mesurer I’ intérét
que portent les employés a la démarche qualité et I’étendu de leur implication
par Ie biais de la communication interne.

A-le tableau (A) qui représente la répartition de Peffectif selon Ie sexe
le sexe, fait ressortir que globalement le personnel est de sexe masculin et
représente 97.65 % .

B —e tableau (B) qui représente la répartition de I’effectif par classe
d’age , fait ressortir que la frange d’employés 4gés de 25 a 35 ans représente
un plus de la moitié soit 52.94 % .

Nous avons constaté que le personnel de I’ Entrepnse est jeune, cela
s’explique par P’age de I’Entreprise qui n’est que deux décennies.

C-le tableau (C) fait ressortir que le personnel de niveau universitaire
représente (40%). Ce qui est un bon signe pour une entreprise dont le
personnel d’exécution maitrise représente 54.18% de I'effectif global (voir

tableau D) .Les cadres supérieurs et cadres de maitrises représentent quand a
eux 46.30%.

D- D’apres la lecture du tableau (E), nous avons constaté que la moitié
de Péchantillon d détermine 51.80% est une ancienneté de 2 4 5 ans. Cela
s’explique d’un coté par le renouvellement du personnel, car les employés
recrutés lors du lancement de I’entreprise ont dans leur majorité pris leur
retraite et d’un autre coté, ce pourcentage est justifié par le recrutement
effectué dans le cadre de la mise en place du systéme de management de la
qualité en 2001 qui a nécessité la création de nouvelle fonctions.

1/Le tableau (1) fait ressortir que 84,70 % du personnel soit la majorité
sont au courant de I'engagement de leur entreprise dans la démarche qualité.
2/Selon le tableau (2) qui représente les réponses a la question
suivante :"comment avez-vous ¢été informé de [engagement de votre
entreprise dans la démarche qualité ?"Nous avons remarqué que :
* 35.20 % du personnel a été informé par la déclaration du directeur
genéral en public (devant son personnel, au cours d’une assemblée).

34.18 % du personnel a été informé par Ia notre de service.

31.8 % du personnel a été informé dans le cadre des réunions de

travail. :

21.20 % du personnel a été mfonne de fagon informelle.

44.70 % du personnel a été informé par voie d’affichage.
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e N.B:Lasomme des pourcentages dépassent 100 % parce que certains
employés figurent dans plus d'une catégorie de par leurs réponses.

Nous avons constaté que , seulement 35.20 % du personnel a été informé
directement par le directeur général lors de ’assemblée qui a été tenue au
mess de Sidi Bel Abbés , ol il a déclaré l’engagement de I’entreprise dans la
démarche qualité .

Nous pouvons dire d’aprés ces résultats que les moyens de diffusion de
I'information (affichage, note de service, réunions ) sont bien exploités.

Si21.20 % du personnel a ¢été informé de facon informelle et 15.30% (voir
tableau 1) du personnel n’a pas été informé du tout, cela szgmﬁe qu’il y ades
insuffisances dans la gestion de 1’information.

3/Le tableau (3) fait ressortir que 81.20 % du personnel a été convaincu
que la démarche qualité est une nécessité Nous pouvons donc conclure que la
majorité de I’échantillon déterminé est sensibilisée sur I'importance de cette
démarche.

4/Le tableau (4) fait ressortir que :

¢ 34.12 % de Péchantillon déterminé pense que la raison de la mise en
place d’une démarche qualit¢ est de faciliter le travail pour le
personnel .Cette attitude positive du personnel constitue un
encouragement pour ce qui sont chargés de la mise en place du
systéme de management de la qualité,

e 58.82 % du personnel pense que la mise en place de la démarche
qualité a aussi pour but d’améliorer la rentabilité (comme
conséquence logique, I’amélioration de la gestion de 1’entreprise et du
produit ou de service implique I’amélioration de la rentabilité)

o 84.70 % de ’échantillon est an courant que la raison de la mise en
place d’une démarche qualité est de mieux satisfaire le client, mais
d’aprés le tablean (3), 81.20 % du personnel pense que la démarche
qualité est une nécessité. Cela confirme que la majorité de
I’échantillon déterminé est bien informé de I’importance de cette
démarche qualité et de ce qu’elle représente pour leur entreprise.

e Dotant plus que 41.20 % de I’échantilion a confirmé que la démarche
qualité n’est pas un simple phénoméne de mode.

5/D’aprés le tableau (5), nous -avons constat¢ que la majorité de

I’échantillon détermine 61.20 % a affirmé que la direction a pris la peine
d’expliquer au personnel la nécessité de contribuer & cette démarche .Cela
confirme d’un coté que le personnel a valorisé I’effort fourni par la direction
afin de ui expliquer la nécessité de sa contribution a cette démarche, et d’un
autre coté, qu’il est bien informé que sa participation dans la mise en place du
systéme de management de la qualité est indispensable
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6/Le tableau (6) fait ressortir que 67.05 % de ’échantillon déterminé
reconnu que la direction fait les efforts nécessaire pour les convaincre a
travers des réunions de groupe .Cette méthode du contact direct est la
plus appropriée pour mener a bien une mission pareille.
32.94% du personnel a ét€ convaincu par le biais de notre de service. Ce
mode de transmission de I’information est trés utilisé, et nous avons
constaté cala dans le tableau (2-2) ol 34.18 % de 1’échantillon déterminé
a ¢t¢ informé de I’engagement de I’entreprise dans la démarche qualité
de la méme facgon. “ ' ‘

Nous avons constaté que la direction a utilisé plusieurs méthodes

pour convaincre le personnel & contribuer  cette démarche qualité , car
pour elle sans la participation du personnel, la mise en place de la
démarche qualité et sa réussite heurteront a des différentes contraintes et
difficultés.

7/D’aprés le tableau (7), nous avons constaté que la direction a pris la
peine de faire comprendre au personne ce que signifie la démarche
qualité en vue de la certification ISO 9001/2000.
Notons que 61% de I’échantillon déterminé sait que leur entreprise est
certifiée sur la qualité du systéme de management de la qualité.
Notons que le nombre relativement important d’employés du niveau
universitaire a aidé la direction a bien faire passer ses messages.

Le fait que 60 % du personnel ne sont au courant que de la
certification du produit, et non du systéme de management de la qualité,
constitue en soi un bon signe pour I’avenir de 1’entreprise.

8/Selon le tableau (8), nous avons constaté que :
e 44,70 % du personnel a ét¢ informé par des réunions.
31.8 % du personnel a été informé par notre de service.
25.88 % a été informé de facon informelle,
9.41 % du personnel a ét¢ informé par la voie d’intranet.
2.35 % du personnel a été informé par les journaux d’entreprise.

® & @ @

D’aprés ces résultats qui se ressemble a ceux de la 2°™ question

(comment avez-vous été informé de 1’engagement de votre entreprise ?)
Nous avons remarqué que :

* Pour la 2eme question | Pour la 8eme question

Informé par voie d’affichage:  44.70 % du personnel. | 48.23 % du personnel
Informé par des réunions : 31.8 % de personnel. 44.70 % du personnel
Informé par note de service :  34.18 % du personnel. | 31.8 % du personnel

Informé de fagon informelle :  21.20% du personnel. | 25.88 % du personnel
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Donc les méthodes utilisées pour la diffusion des informations dans
Ientreprise, sont: les réunions, les notes de service et I’affichage, cependant
I’intranet et les journaux d’entreprise sont rarement utilisés.

Se qui attire notre attention c¢’est I'importance de la communication
informelle. Malgré les méthodes utilisées, le circuit informel persiste.

L’étude de ce phénoméne a travers certains contacts directs montre que
la communication ascendante est faiblement utilisée par les employés.
Malgré la politique" porte ouverte" des supérieurs hiérarchiques et leur
disponibilité a recevoir les doléances du personnel, ce dernier reste hésitant,
et préfére 'informel.

C’est donc, un phénoméne de culture, cela demande plus d’effort pour
changer I’attitude du personnel.

Sans oublier dans ce contexte de mentionner que les moyens de
diffusions des informations sont négligeables par rapport a un effectif de 250.

9/Le tableau (9) fait ressortir que 70.6 % du personnel sait avec précision
leurs réles dans la démarche qualité .C’est une suite logique de ce que nous
avons déja vue ( que la majorité du personnel est au courant de ce que signifie
la démarche qualité , sont but et sa nécessité, et 34 .12 % du personnel pense
que la démarche qualité facilite le travail pour le personnel), donc si la
démarche qualité facilite pour eux leur travail, de leur coté, ils ont conscience
avec précision de leurs roles dans la démarche qualité.

Nous restons dans le méme esprit, celui du réle que joue la direction
pour définir le role du personnel dans la démarche qualité, dans le tableau
(10) qui représente la réponse a la question suivante (est -ce que vous pensez
que la direction vous a bien définir votre rdle dans la démarche qualité ?)
63.53% du personnel a répondu par I’affirmative, cette réponse rejoint la

réponse a la question (5) ot 61.2 % du personnel a répondu aussi par
I’ affirmative.

10/Selon le tableau (11) nous avons constaté que 81.2 % du personnel
trouve que I'information transmise par les supérieurs hiérarchiques est trés
utile. Ce qui nous permet de dire qu’elle est claire, précise et surtout
appropriée. :

11-D’aprés le tableau (12) qui représente la réponse a la question
suivantes :(est-ce que la direction récompense vos efforts dans cette démarche
qualité 7)Nous avons constaté que :
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o 41.8 % du personnel & répondu par : tout A fait.
¢ 31.8 % du personnel & répondu par : un petit peu.
¢ 27.1 % du personnel & répondu par : pas du tout.

D’aprés ces réponses, nous pouvons dire que le systétme de récompenses
n’est pas trés motivant et engendre des résultats pas trés satisfaisants, car les

récompenses se limitent a la prime ou l’encouragement verbal (voir le tableau
13). ,

12/Le tableau 14 fait ressortir que :
¢ 63.53 % du personnel a réporidu par : souvent.
* 26 % du personnel a répondu par : rarement.
¢ 9.41 % du personnel a répondu par; jamais.

D’apres ces réponses a la questions suivantes (vos suggestions sont-elles
pries en compte par vos supérieurs ?)

Nous avons remarqué de nouveau I’importance que donne la direction
au personnel et sa conviction que sans la participation et les suggestions du
personnel, I’entreprise ne peut jamais s’améliorer dans la mise en place de son
systéme du management de la qualité.

13/D’aprés les réponses & la questions suivantes :(vos supérieurs
hiérarchiques vous laissant-ils une certaine autonomie dans la réalisation de
vos travaux ?).

Nous avons remarquer que : environ 62.35 % du personnel affirme que
leur supérieurs hiérarchiques leur accordent une certaine autonomie dans
I’exécution de leurs travaux.

14/Selon le tableau (16) qui fait ressortir que :

60 % du personnel arrive a exprimer facilement leurs préoccupations devant
leurs supérieurs. Nous pouvons explique ce résultat par ’age et 1’ancienneté
du personnel (ou 77.65 % de 1’échantillon déterminé est jeune, donc le
probléme de différence d’age ne se pose pas, en plus, 51.80 % de I’échantillon
déterminé a passé ensemble au moins 3 ans ). En effet, ces deux points ont
instauré un climat familial entre le personnel.

15/ Selon le tableau (17), nous avons constaté que :

28.23 % du personnel se réalise dans leur travail.
22.35 % du personnel éprouvent du stress.

21.20 % du personnel éprouve de la fierté.

11.8 % du personnel éprouve du plaisir.
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D’aprés les ouvrages dont je me suis documentée pour élaborer ce travail
« la notion de la réalisation, stress, fierté, plaisir, sont des sennments €prouveés
de la part du personnel dans une situation de forte implication'»

Selon ces taux, nous avons remarqué que : :

#28.23 % du personnel éprouve un sentiment d’utilité accomphssement
de contribution et de réalisation.

e 22.35 % du personnel éprouve un sentiment d’angoisse, la peur de
I’échec, la peur de ne pas étre a 1a hauteur.

¢ 21.20 % du personnel éprouve un sentiment de reconnaissance
d’accomplissement personnel.

e 11.8 % du personnel éprouve un sentiment de sat1sfact10n
d’épanouissement et de jouissance.

Le reste de I’échantillon éprouve les mémes sentiments avec des taux

- différents. S1 nous écartons les 2.4 % du personnel qui éprouve le stress et

I’ennui, le reste du personnel soit 97.6 % éprouve un sentiment d’implication
dans leur travail.
Le taux 2.4 % qui représente Iennui et le stress est insignifiant, s’il est
comparé avec les autres taux.

16/Selon le tableau (18) , nous avons constaté que :
69.41 % de I’échantillon déterminé trouve les informations diffusées dans
Ientreprise concernant la démarche qualité, sont représentées de fagon a étre
comprise. D’un coté, 40 % du personnel sont universitaire, et d’un autre coté,
déja 81.2 % du personnel 4 répondu que I’information transmise par leurs
supérieurs est trés utile (voir tablean 11), et pour que I'information soit utile,
elle doit étre d’abord comprise. Donc cette réponse confirme la réponse a la
1leme questions: (quel jugement portez vous globalement sur I’information
transmise par vos supérieurs hiérarchique?)

17/Selon le tableau (19), nous avons constaté que
52.94 % soit la moitié de I’échantillon déterminé pense qu’'il a les

qualifications nécessaires pour participer efficacement a cette démarche
qualité

Cette certitude dont fait preuve le personnel est dile a son niveau
d’instruction (40% du personnel universitaire) d’un coté, et d’un coté cela
confirme que le personnel a une connaissance riche de ce que cette démarche
qualité requiert comme compétence et qualification.

! Sous la direction de Jean-Marie Peretti , "Tous DRH", Edition Organisation 2003,( p 292).
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18/Le tableau (20) falt ressortir que le personnel est sufﬁsamment mforme
sur certains aspects de la vie de I’entreprise.

- 80 % du personnel a ét¢ informé sur les normes a respecter.

- 70.6 % du personnel a été informé sur les désirs des clients.

- 70.6 % du personnel a été informé sur les objectifs de la démarche
qualité.

-68.23 % du personnel a été informé sur la conformité de produits aux
normes.

- 64.7 % du personnel a été informé sur les objectifs généraux de
Pentreprise.

- 55.3 % du personnel a été informé sur les réclamations que fait le
client.

- 5412 % du personnel a été informé sur les résultats 3 atteindre en
matiére de qualité.

- 46 % du personnel a été informé sur les résultats des audits de
I’entreprise.

- 44.70 % du personnel a été informé sur les améliorations a mettre en
place.

Nous avons remarqué que le personnel est assez informé surtout sur le
sujet de la mise en place du systéme de mangement de la qualité :

e Les normes 4 respecter.

o Les désirs des clients.

o Les objectifs de la démarche qualité.

¢ La conformité de produit aux normes ...etc.

Ces réponses confirment les résultats précédents, ol nous avons.
remarqué que le personnel est informé sur I'importance de la démarche
qualité, la raison de sa mise en place et le type de certification délivié a
Pentreprise ...etc.

Mais malheureusement le personnel n’est pas assez informé sur les
résultats de U'entreprise et les réponses des deux questions 21 et 22 montrent
cela.

e 5294 % de I’échantillon déterminé n’est pas ¢té informé sur les

résultats de I’entreprise (voir tableau 21).
e 35.29 % du personnel ignore si I’entreprise a réalisé des bénéfices
durant I’année 2005 (voir tableau 22). ‘
16.47 du personnel a répondu par non.
18.82 du personnel n’a pas d’idée.
Ces deux réponses montrent qu’il y a des carences dans la gestion des
informations dans |’entreprise.
Pour réussir une démarche qualité, il faut un management partlmpatlf Ce
dernier implique la participation du personnel aux résultats, et si le personnel
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est informé sur les méthodes, les procédures et les objectifs a atteindre, il ne
doit pas ignorer par contre les résultats de son travail.

19/Le tableau ‘(23) fait ressortir que 54.12 % du personnel trouve que les
conditions physiques de leurs travail sont motivantes.
20/Selon le tableau (24), nous avons constaté que 50.6 % du personnel

 trouve le climat social est un petit motivant,
| Cela demande a notre avis d’améliorer les relations humaines.

21/D’apres le tableau (25), nous avons constaté que 40% du personnel
trouve que le niveau de rémunération est relativement motivant.
D’aprés les documents que j’ai consulté concernant le salaire et les

~ primes, l'entrepnse délivre :

¢ Une prime du 13° mois (sur le chiffre d’affaire).

e Une prime de I’ Aide (qui peut atteindre 12000 D.A).

¢ Une prime de qualité : -40 % pour la qualité du produit :{ 30% pour la

conformité, 10 % pour le déchet} et 60% pour la réalisation,

22/Selon le tableau (26), nous avons constaté que la majorité du
personnel a un niveau d’instruction acceptable, de plus connaissant le
potentiel humain et matériel de I’entreprise, nous sommes amenés a dire que
les employés ont acquit un degré de maturité professionnelle acceptable. Cela
explique pourquoi 38.82 % du personnel estime que I’entreprise pourrait étre
mieux gérée.

23/L¢ tableau (27) fait ressortir que :

e 88.8 % du personnel trouve leurs supérieurs participants.

e 35.3 % du personnel trouve leurs supérieurs autoritaires.

Nous avons constaté que les responsables par I'effet de la démarche
qualit¢ et I'idée d’impliquer le personnel, commencent & changer leur
comportement managérial de I’ autoritaire au participatif.

La mise en place de la démarche qualité exige ce changement car la
réussite de ce projet demande un management participatif.

24/ Selon le tableau (28) nous avons constaté que :
¢ 29.41% du personnel trouve le D.G participant
D’aprés ce taux nous pouvons dire certains membres reconnaxssent que
le D.G met I’accent sur les relations humaines au sein du groupe et fait
participer les employés aux prises de décisions et les exécutent ensemble.
Donc pour eux le D.G est une personne «ressources » ¢t
« collaborateur».
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éude de cas STPM =CHIAL

La synthése de Pétude de cas

Aprés I’analyse des réponses obtenus, nous avons remarqué que par le
biais des moyens de communications (affichage, réunions, note de service) la
majorité du personnel est informé sur :

v' L’engagement de la direction dans la mise en place du systéme de

Management de la qualité.

v" Lanécessité de contribuer a cette démarche.
v Les objectifs qualité de ’entreprise.

v’ Les désirs des clients.

v’ Les normes & respecter.

v Les objectifs de la démarche qualité.

v' Les objectifs généraux de ’entreprise.

v' Les résultats a atteindre en matiére de qualité.
v Les réclamations du client.

v" Les améliorations 4 mettre en place.

v" Les résultats des audits.

v La conformité du produit aux normes.

Notons qu’il est au courant que la démarche qualité est une nécessité a
pour but de satisfaire le client et que ’entreprise est certifiée sur la qualité du
systéme de management de la qualité.

En outre, le personnel a jugé que les informations diffusées dans
Pentreprise concernant la démarche qualité sont présentées a étre comprise.

Nous remarquons a quel point la communication interne a aidé la
direction & informer et sensibiliser le personnel, mais nous nions pas que les
moyens de communications sont réduits a un effectifs de 250 employés.

Donc les résultats auxquels nous sommes arrivés a I’issue de cette étude
de cas, nous ont permis de conclure que P'entreprise a réussi de fagon
acceptable dans 1’implication de son personnel dans la mise en place du

systtme de management de la qualité par le biais de la communications
interne.

Si les dirigeants ont fait preuve d’une grande volonté dans la

communication interne, une partie des employés ne s’est pas impliquée, parce
qu’il est freinée par sa culture (il préfére I’informel a I’officiel).
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Lo conclusion Génate

(lrrivé a ce stade de notre étude, nous pouvons conclure que la seule

garantie pour I'Entreprise Algérienne de survivre et de devenir compétitive dans
un environnement en mutation rapide, c’est de s’engager dans la mise en place

d’un systeme de management de la qhalité, qui demande un maillage interne

efficace par I'mmplication du personnel.
Le partenariat euroméditerranéen, I’OMC, la zone de libre échange et

l'ouverture de marché exigent de nos entreprises une adaptation et une
transformation radicale de leurs systemes de gestion, ainsi que leurs processus
de production. Il faut noter que la majorité de nos entreprises sont loin

d’atteindre les normes internationales.

.([)onc, la mise en place de cette démarche qualité est devenue impérative
pour que nos entreprises garantissent leur pérennit€.

eependant, la réussite de cette démarche qualité dépend directement du

niveau d’implication du personnel, ce qui exige nos entreprises d’avoir une

fonction de communication interne de qualité.

J1 faut dire que la qualité et la communication sont deux phénoménes

qui représentent chacun, pris isolement une fonction complexe et difficile a
maitriser. Leur interaction s’avére nécessaire pour une démarche qualité.

Notamment dans le cadre de nos entreprises.

Pour cela, ’intégration de ces deux phénoménes dans nos entreprises

exige pour les dirigeants et responsables une réussite de leur gestion, et étre de

bons communications, bons animateurs et de bons informateurs, et de changer
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en permanence la culture de I’entreprise chez les employés, en les
responsabilisant et les apprenant & communiquer. Parce que la qualité, ce n’est

L'affaire de la direction toute seule mais ¢’est I’affaire de tout le personnel.
J1 faut affirmer que V’Etat doit aussi intervenir et s’ impliquer en tant que

régulateur, en exigeant la production et/ou prestation de service, selon les
normes internationales, ou la création des normes nationales, sans remeitre en

cause I’autonomie des entreprises dans leurs activités.
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L’ANNEX 1: Récapitulation des grandes dates qm ont marqué !’historique
et évolutionde la qualzte

1882 | France | Création du Laboratoire Central d’Electricité

Création du Laboratoire National d'Essais (LNE). Il a pour vocation
de répondre aux besoins de mesures et d’essais de I’industrie,
1901 | France | principalement dans les domaines des matériaux, des machines, de la
physique et de la botanique.

Commencement de la normalisation internationale, avec l1a création de |-
1906 | Monde . . . R
la Commission ¢électronique internationale (CEI)

1908 | Irlande Student met au point des méthodes statistiques pour I'industrie. Elle
‘ permettent le traitement des petits échantillons (T de Student)

Création de la Commission Permanente de Standardisation, pour
1918 j France ! | .
étudier toutes les mesures.

: Fisher invente I’analyse de variance et réalise un plan d’expérience
1920 | GB statistique applicable 4 I’étude de 1a culture des pommes de terre et des
céréales.

Radford publie the control of quality in manufacturing ou la qualité est
1922 | USA . . Y _
présentée comme indépendante du management

Création du Département Qualité Bell Téléphone Laboratoire avec
1924 | USA Shewhart Dodge , Roming puis Deming . Juran et Edwards qui
' deviendra "le pére" de I’ASSURANCE QUALITE

France | Création de I’ Association Francaise de Normalisation (AFNOR)
Création de la fédération internationale des associations nationales
1926 | Monde | de normalisation (ISA) qui cessera ses activités en 1942 (en raison de
la Second Guerre mondiale )

1928 | USA g:;;ﬁlpresente un cours de formation professionnelle nommé Quality

Shewart publie Contrdle Economique de Produits Manufacturés qui
1931 | USA " iy
permet une approche scientifique de la qualité

1933 | France | Premier salon de La Qualité Francaise & Paris

1934 | USA Développement du diagramme de Pareto pour la classification des
défauts selon leur gravite par Talacko et Veslo

Décret —loi du 14 juin, s’intéressant 4 ’amélioration de la qualité des

1938 | France . .

produits Frangais.

Publication des Military standards par le departement de la
1940 | USA défense :le DOD

Le décret du 24 mai 1941 défini le statut de la normalisation ¢t créc la
1941 | France

marque NF

Programme de formation & la Maitrise de la Qualité par Deming et
1942 | USA s ;
Juran dans les usines d’armement US

1945 | USA Feigenbaum public son article "quality as a management"

1946 USA Création de I’ Américain Society for Quality control (ASQC).
‘| Japon | Création de la JUSE sous la direction d’Ishikawa

Création de I'ISO, fédération mondiale d’organisme nationaux de
normalisation ayant «pour mission de favoriser le développement de fa

1947 | Monde S .

normalisation et des activités connexes dans le monde , en vue de

faciliter les échanges de biens et de services entre les notions et de
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développer la coopération dans les domaines intellectuel , scientifique ,
technique et économique », 1’SO entre officiellement en fonction le 23
février 1947

Le ministére de la défense améncam charge Deming d’une «étude

1948 | Japon
économique sur le japon
Lancement du concept Total Quality Control (TQC) par Feigenbaum.
UsA | Parution du Quality Control Hand book de Juran
Mise en point de ’AMDEC (Analyse des Modes de Défaillance et de
1951 leur Criticité).
JAPON | Création du prix Deming.
Monde Publication de la premiére norme ISO sous le titre « Température
normale de référence des mesures industrielles de langueur »
1955 | Japon ?91;1;131011 par Ishiokawa de la carte de contrdle ( créée par Shewart en
- Création de I’Association francaise pour le Controle Industriel et la
1957 | France | o alité (AFCIQ)
1959 | USA Publlpatlon de la premiére norme d’assurance de la qualité par ’armée
américaine : Ja norme MIL-(Q-9858.
USA Méthode "O défaut” par Crosby dans le cadre des programme
1961 spatiaux APOLLO
France | Création de I’ Association Francaise des Qualités (AFQ).
USA Loi US !'mpose I’obligation de., respecter des critéres dAQ pour la
1970 construction des centrales nucléaires. .
France L’AFNOR Iancz_: ’étude des nommes relatives 4 la gestion  de
I’ Assurance Qualité
Publication du "Manuel des cercles de Qualité" par la JUSE, Ce
1971 | Japon | manuel rappelant que les cercles de qualité étaient 4 la fois des groupes
de réflexion et des groupes d’auto-formation.
France EDF imppse la mise en place dfune organisati.on de la _que}lité pour la
1974 COI}StI.'uCthIl des centrales nucléaires (160 fournisseurs principaux).
USA Création des premiers cercles des qualité américains, 4 partir des
ouvrages d’Ishkawa.
Création du Service de la Qualité des Produits Industriels et de la
1975 | France Normal.isation (SQUALPlI ), actucllement devenu la sous direction de
la Qualité pour 'Industriec et la Normalisation au sein du ministére
chargé de I’Industrie.
1977 USA Le frangais Michel Vigiler .regoit le prix de la Division Automobile de
France | [’ASQC ( seul non américain 4 avoir regu ce prix)
Création de I’Association Francaise pour 1’Analyse de Valeur
1978 | France (AIFAV). Elle a pour mission de promouvoir |'utilisation d’analyse de la
valeur.
Premier cercles de qualité aux usines Citroén de Rennes.
Lancement de I’étude de normes internationales d’assurance de la
Monde qualité par ’ISO (une trentaine de pays y participe ).
1979 Création au sein de I'ISO du Technical Comity 176 (TC176) il a en
charge la normalisation dans le domaine de al qualité
France | Création du Réseau National d’Essais (RNE )
1980 | France | Publication par PAFNOR de la norme NFX50110 (norme sur la gestion
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de la qualité ) elle est annulée en 1987 au profit de la norme
NF EN 29.004 (ISO 9004).

USA Présentation de I’action de Deming sur la chaine de télévision NBC.
Creation de I’Association Francaise pour les Cercles de Qualité

France (AFCERQ)
1981 . Intervention télévisée de JURAN sur CBS. Alors, si le Japon le
USA peut , pourquoi pas nous ?

1982 | GB Publication par la norme BS 5750 , d’assurance de la qualité

Publication de PAFNOR du recueil des normes frangaises : "Gérer et
1983 | France e
assurer la qualité".

- | Naissance de la série des normes ISO 9000
Monde _

| 1987 USA Creation du prix nationale américain de la qualité sous I’'impulsion de
Deming Malcolm BALDRIGE National Quality Award
F Création de PAssurance Francaise d’Assurance de la Qualité
rance

1988 (AFAQ).
Eurone Création de PFEuropean Foundation for Quality Management

Pe | (EFQM).
France Création du Mouvement Francais pour la Qualité (MFQ) il nait de la

_ fusion de 'AFCIQ de PAFQ et de PAFCERQ.

1991 L’EFQM ( en collaboration avec PEuropean Organization for
Quality, et la commission Européene ) crée I'European Quality
Award , pour inciter les entreprises européennes a jouer un role actifs en
terme de qualité face aux trés puissant Américains et Japonais.

Europe

1992 | France Le m.lmstere de I’industrie et le MFQ créent le prix Francais de la
Qualité.

Creation du Comité Francais d’Accréditation (COFRAC). le

France COFRAC regroupant le RNE et le Bureau National de Métrologie

1994 Evolution

Monde | des normes ISO 9000.

Loi 95-96 du 01/02/95 concernant le Marquage CE.
Lancement du Moi de la Qualité par le MFQ.

1 1995 | France

1996 | Monde Publication des premieres normes de la famille ISO 14000 pour la
certification de systeme de management environnemental.

Naissance du référenticl OHSAS: 18001 destiné aux systeme de
1999 | France . Y .
management de la santé et de la sécurité au travail.

Ia norme ISO 9001 remplace les normes ISO 9001 : 1994, ISO9002,

2000 | France 1SO 9003,

1a norme ISO 19011 qui fixe les lignes directrice de I’audit pour le
2002 | France systéme de management de la qualité.

Création de la fédération des associations régionales de marque MFQ
2003 | France

dite FAR/MFQ.

—

http://qualité. univ.lyvon.fr./grandesdates-htm
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ANNEXEZ ; Les 5 chapitres de la norme ISO 9001-2000

1.1  Systéme de management de la qualité :
Exigences générales pour I’organisme :
¢ Identifier les processus nécessaires au systéme de management de la
qualité et en améliorer en permanence 1’efficacité
o Déterminer la séquence et I’interaction de ces processus;
Déterminer les critéres et les méthodes nécessaires pour assurer
Pefficacité du fonctionnement et de la maitrise de ces processus ;
o Assurer la disponibilité des ressources et des informations
nécessaires au fonctionnement et a la surveillance de ces processus;
¢ Surveiller, mesurer et analyser ces processus;

e Mettre en ceuvre les actions nécessaires pour obtenir les résultats
planifiés et I’amélioration continue de ces processus.

Exigences en matiere de documentation: produire la Manuel de
Management de la Qualité ol sont consignées toutes les procédures de

gestion de la qualité.
[ Documents i rédiger pour une certification ]
Manuel Qual%(; ;)l(::;'llttéle systéme de management de la
/Procédure écrlte\ ——» Spécifie la maniére d’accomplir
une activité
Documentation

— 5 Instruction de travail
opérationnelle détaillé

. —» Formulaire, procés-verbaux
Enregistrement |

2.2 Responsabilité de la Direction :

La direction doit apporter la preuve de son engagement dans Ie
développement du systéme de management de la qualité . Pour ce faire ,
elle est responsable :

¢ De Pécoute client: la direction doit communiquer a Pentreprise

Fimportance de la connaissance et du respect des exigences du client;

167



Liste des Unneaes

» De politique qualité : la direction doit la définir et s’assurer de son
application;

¢ De la planification : la direction s’assure que les objectifs qualité sont
établis aux fonctions et aux niveaux appropriés au sein de
entreprise;

¢ De la disponibilité des ressources;

e De Pautorité : les responsabilités et autorités doivent étre définis et
communiquées a D’entreprise , la direction nomme un responsable
qualité;

* De la revue de direction ou est analysée Pefficacité du systeme de
management de la qualité et ol sont décidés les aménagements
nécessaires.

3.3 Management des ressources :
L’ organlsme doit fournir les ressources nécessaires pour satisfaire les
exigences du client et remplir les critéres du systéme de management de la
qualité. Ces ressources sont de deux types :
e Humaines : personnel suffisant, compétent et informé sur
I'importance de leur tache dans les processus,
e D’infrastructure :  doivent permetire d’obtenir la conformité du
produit ( batiments, équipements, services support ).

4.4 Reéalisation du produit :

[’organisme doit planifier et développer les processus nécessaires a la
réalisation du produit. Les principales étapes de la réalisation du produit seront
alors :

» lLes processus relatifs au client: détermination et revue des
exigences relatives au produit, communication avec le client,

e La conception et le développement: planification, revue,
vérification, validation,

e Les achats : exigences en terme de produits achetés, sélection des
fournisseurs, évaluation et contrdle de la qualité de ces produits,

e La production et la préparation du service: validation des
processus de production ( ressources mises en ceuvre , actions a
mener , etc.) identification et tragabilité.

e la surveillance et la mesure: les dispositifs de surveillance
doivent €tre muaitrisés et validés pour pouvoir apporter la preuve
de la conformité des produits.

5.5 Mesures , analyses et amélioration
L’organisme doit planifier et mettre en ceuvre les processus de
surveillance, de mesure , d’analyse et d’amélioration nécessaires :
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o Surveillance et mesure : I'entreprise doit s’assurer de la satisfaction
- du client , mener des audits mternes , analyser la validité des
~ processus-mis en place .

® Maitrise du produit non —conforme:l'entreprise seront identifiée et
 traités de maniére adéquate .
¢  Analyse des données : recueil et traitement des données quant 4 la
‘satisfaction du client, la conformité aux exigences produit,
- I’évolution des processus , les fournisseurs .
e Amélioration continue : I'entreprise doit améliorer en permanence
son systéme de management de al qualité en utilisant les mesures et

analyses mises en place en menant des actions correctives ou
préventives.

qualité

[Améhoratmn contmue du systéme de managent dj

P S S r

Responsabilité de
la direction

[ Management ] | [ Mesure, gnﬂym -

Exio'e“ges des ressources et améﬁoration )

Réalisation du ]
produit

Eléments
d’entrée Eléments

de sortie

=== =»  Flux 4’informations

~—— Activités ajoutant de la valeur
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L ’ANNEXE 3: La différence entre les trois normes
IS0 9001,9002,9003 Version 1994

L’ISO 9000(1994) contienf essentiellement 20 chapitres qui couvrent

. les principanx secteurs /services de I’entreprise et les dxfférents stades de

fabrication du produit.
9001 9003 | Chapitres de 1’ISO 9000
X | Responsabilité de la direction
X | Systéme qualité

Revue de contrat

Mailtrise de la conception

Maitrise des documents

Achat

Maitrise du produit fourni par le client

Identification et tragabilité

Maitrise du processus

Contréle et essai

Maitrise des équipement de contrﬁles de

mesure et d'essais

Etat des contrdles et essais

Maitrise du produit non conforme

Actions correctives et préventives

Manutention , stockage , conditionnement,
préservation et livraison

Enregistrement relatif 4 la ggahté

Audits qualité internes

Formation

Présentations associées

e E P P B B e e 1 B e A T E B E B e e g

V] (V1191 191 191 RV 11 17 (O RV (V| [T [ (O W1 9 xxxé

Techniques statistiques
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ANNEXE 4

Comparatif de l'ancienne et de la nouvelle norme:
ISO 9000 (2000) ISO 9000 (1994)
{ phase projet)
0 Introduction
1 Domaine d’application

2 Références normatives

3 Termes et définitions

4 Exigences relatives au systtme de management de

qualité
5 Responsabilité de la direction 4.1Responsabilité de la
direction
5.1 Exigences générales
5.2 Exigences du client
5.3 Exigences légales
5.4 Politique 4.1.1Politique qualité
5.5 Planification
5.5.1 objectifs
5.5.2 Planification de la qualité
5.6 Systéme de management de la  qualité
5.6.1 Exigences générales ‘
5.6.2 Responsabilité et autorité 4.1.2.1Responsablitité et
autorité
5.6.3 Représentant de la direction 4.1.2.3Resprésentant
de la direction
5.6.4 Communication interne
5.6.5Manuel qualité
5.6.6 Maitrise des documents 4.5 Maitrise des documents
5.6.7 Maitrise des enregistrements 1 4.16Maitrise des
_enregistrements
5.7 Revue de direction 4.1.3Revue de direction

6 Management des ressources

6.1 Exigences générales

6.2 Ressources humaines

- 6.2.1 Affectation du personnel

6.2.2 Compétence, formation, qualification et
sensibilisation

4.18 Formation

6.3 Informations

6.4 Infrastructures

6.5 Environnement de travail

7 Réalisation du produit et /ou service

7.1 Exigences générales

7.2 Processus relatif au client

7.2.1 Identification des exigences du client

7.2.2 Revue des exigences du clients

4.3 Revue de confrat

7.2.3 Communication avec le client
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7.3 Conception et développement

44 Maitrise de la|

conception
7.3.1 Exigences générales 4.4.1 Généralités
7.3.2Eléments d’entrée de la conception et 4.4.4 Données d’entrée
développement
7.3.3 Eléments de sortle de la conception et 4.4.5 Donnée de sortie
développement : _
- 71.3.4 Revue de la eoncept:on et du 4.4.6 Revue de conception

développement

7.3.5 Vérification de la conception et du
développement

- 44,7 Vérification de la
conception

7.3.6 Validation de la conception et du
développement

44,8 Validation de la
conception

7.3.7 Maitrise des modifications
7.4 Achats 4.6 Achat
7.4.1 Exigences générales 4.6.1 Généralités

7.4.2 Informations relatives aux achats

4.6.2 Evaluation des sous
contractants

7.4.3 Vérification des produits achetés 4.6.4 Vérification des
produits
7.5 Activités lices 4 réalisation du produit
7.5.1 Exigences générales
7.5.2 Identification et tracabilité 4.8 Identification en
tracabilité

7.5.3 Propriété du client

4.7 Maitrise du produit fourni
par le client

7.5.4Manutention, conditionnement,stockage,
préservation et livraison

4.15Manutention
conditionnement, stockage,
préservation et livraison

7.5.5 Validation des processus

4.9 Maitrise des processus

7.6 Maitrise des dlsposmfs de mesure etde
surveillance

4.11 Maitrise des éléments de
contréle

8 Mesures, analyses et amélioration

8.1 Exigences générales

8.2Mesure et surveillance

8.2.1 Mesure et surveillance du fonctionnement
du systéme

8.2.1.1 Mesures et suivi de la satisfaction du
client

8.2.1.2 Audit interne

4.17 Audit interne

8.2.2 Mesures et survetllance des processus

8.2.3 Mesures et surveillance du produit

4.10 Controdle et essais

8.3 Maitrise des non-conformités

4.13 Maitrise du produit non
conforme

8.3.1 Exigences générales

4.1.3.1 Généralité

8.3.2 Examens et traitement des non-
conformités

4.1.3.2 Examens et
traitements

8.4 Analyse des données en vus de I’amélioration

8.5 Amélioration

4.14 Actions correctives et
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piéventives

8.5.1 Exigences générales
8.5.2 Actions correctives 4.1.4.2 Actions
y correctives
8.5.3 Actions préventives 4.1.4.3 Actions
_ préventives
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ANNEXE: N°05

Enirées
Enjeux.
Politique et objectifs qualité.
Planning prévisionnel,
Données du contexte

Référentiel qualité.
Niveau de connaissance de la démarche de
chaque cible.

Composantes du systéme qualité

Résultats qualité
(audits, enquéte intterne et externe, indicateurs,
améliorations....) -

Etapes clé

Expliquer les enjeux la
Politique qualité, les étapes.

Faire comprendre le
référentie! qualité intérieur et le
role de chacun

Faire connaitre et appliquer
démarche qualité

>

Faire vivre la démarche a:m_v

Résultats attendus
¢  Chacun comprend les enjeux, connaft.
La politique et les étapes de mise en euvre.

¢  Plan de formation réalisé,
s Construction participative du documentaire
qualité.

e  Chacun connait le référentiel utile 4 sa mission.

e  Chacun sait ce que 'on attend de lui dans ta
démarche.

*  Chacun
- Connatt et respect les objectifs qualité et les
exigences client
-contribue a la tragabilité des données et
incidents.
- estacteur de l'écoute du client.
- participe a l'amélioration continue et
I'innovation.

o  Résultats d'audits exploités A tous niveaux
rapidement.

e Indicateurs connus, exploités, réactifs,
mobilisateurs.

¢  Groupes damélioration continue performants.

+ Bonnes pratiques valorisées.

» Evolution positive de la satisfaction des clients
et du personnel.

Description du processus " communigue en interne pour la qualité''

! - Chantal Cerkevic, "Piloter la Communication qualite” collection a savoir, Edition AFNOR 2001, (P 27).

g
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__Points critiques Moyens de maitrise
1-Décalge dans le temps entre 1- Plan de communication qualité
action de communication et dés le lancement du projet.
avancement du projet.

2- Adaptation des messages aux 2- Analyse contexte général, test
destinations des contenus et diffusion par la

\ hiérarchie ou les relais.

3- Non implication de la hiérarchie | 3-I'associer aux décisions, l'aider &

dans la démarche et la communiquer et suivre.
communication qualité.
4- Contexte économique et/ ou 4- — Collecte fiable et continue de
social difficile. données économiques et sociales et
analyse des signaux.. |
— dialogue.
— formulation actualisée des
enjeux.

Points critiques et moyens de maitrise du processus
?

'Communiquer en interne pour la qualité nl

! Chantal Cerkevic, "Piloter la Communication qualité", collection a savoir, Edition AFNOR 2001, (P 28).
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ANNEXE N°07 (Exemplaire d’un engagement de la diréction)

_ 4 « La politique qualité de x x x x liée & notre projet d’entreprise se fonde sur
j une culture partagée et dirigée vers :
| ¢ Nos clients : qui sont notre priorité n°01, nous leur devons €coute et
amé€lioration constante de la qualité de nos produits, nous engageons
a satisfaire leurs exigences et garantir I’efficacité de nos services,
_ nous leur devons de développer un rapport de confiance, d’intégrité
’ et de fiabilité & tous les niveaux de notre organisation.
¢ Nos fournisseurs devant étre percus comme de véritables partenaires.
e Nos collaborateurs pierre angulaire de cette culture et dont dépend
I’amélioration du systéme qualité qui est 1" affaire de tous .
— e Nos actionnaires pour lesquels la culture qualité est une stratégie
payante
Ainsi, nous nous engageons :
¢ A étendre cette culture qualité a ’ensemble de nos prestations.
e A veiller a une recherche permanente de ’efficacité objective de
- I’ensemble de nos processus.
¢ A capitaliser nos expériences pour viser cette amélioration dans notre
fonctionnement, notre métier.
Cela implique de notre part et pour tout collaborateur une clarté dans les
communications, une attitude souple et respectueuse des exigences de nos
“— clients et engagement qu sont désormais les ndtres.

La direction de XX X x
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ANNEXE N° 08: Tubes PVC

o—>PVC A JOINT : @ 63 mm au @ 500 mm.

w—> PVC a COLLER : @ 32 mm au @ 200 mm.

Liste des Qnnecces

0

Assainissement

Pression

PN4
a coller

PN4
a joint

PN6
a coller

PN6
a joint

PN10
a coller

PN1O
a joint

PN16
a coller

PN16
a joint

32

*»

*®

40

50

L N

63

75

90

110

125

® (o (o |® (& o[

160

200

LN S BN BEN BN BN BNE BN

L N BN NN BN BN

® (& |0 | O o 8 @

250

315

400

500

[ 2N N IR N BN SN BN IR B SN

® | & | o | O | |8 | 0
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ANNEXE N°0g9: Tubes PE

o—>PEHD eau : 920mm au @ 630 mm pour pression de 6 a 16 bars.

——>>PEHD gaz : @20mm au @ 250 mm pour une pression de 04 bars.

w—>PEDB : ¥ 16 mm au © 110 pour une pression de 04 bars.

0

PEDB

PEHD eau

PEHD gaz

PN4

PN10 PN16

4 bars

16

20

25

32

40

50

63

75

90

110

125 -

160

200

250

315 nouveau

400 nouveau

500 nouveau

*630

* disponible a partir du 1% sept ombre 2005

. Liste des Unneaes
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