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Tableau 6: Etapes d’identification et de résolution de problemes

Phase 1: Planifier ‘ 1- Choix d'un théme
2- Choix d'un probléme
3- Moyens et ressources

Phase 2: Démarrer 4- L'analyse des causes

Exécuter 5- La recherche de
: solutions

~ 6- Lamise en place de solutions
Phase 3: Controler  7-Bvaluer les résultats
8- Améliorer la solution
9- Standardiser la solution

10- Suivi et feedback

Au niveau des outils de la qlilalité, Nayatani (QT. vol 13,4) en distingue deux
types. Le premier englobe les outils du management de la qualité qui sont utilisés
lors de l'analyse descriptive et aussi pour focaliser un probléme a résoudre. Ces outils
sont:

-Le diagramme des relaﬁoné (pourquoi).

-Le diagramme en arbre (coinment) et de décisions (si alors).

-Le diagramme des afﬁnitésj (quoi).

-Le diagramme matriciel (le;quel) et en fleches (quand).

-L'analyse factorielle des données.
Les outils proprement dits pour la résolution du probléme sont:

Premiérement, le diagramme de cause a effet, est celui qui est probablement le plus connu.

Ce diagramme se présente sous la forme d'un tracé en aréte de poisson. Il incite a établir



62

la relation la plus probable entre l'oTbjet observé, c'est-a- dire le probléme a régler, et la
cause la plus plausible. Il a été originalement mis au point par K. Ishikawa et comportait
quatre catégories de causes a un probléme. Aux catégories originales: matériel, matiéres,
méthodes et main d'oeuvre, on peut en ajouter d'autres comme le management, la monnaie

et le milieu.

Deuxiémement; I'analyse de Paretc;> est un outil de mesure qualitative des événements
analysés, elle est surtout utilisée dans le cas de phénomene trés peu homogene pour classer
les situations par ordre d'importance. Cette analyse a été élaborée par Juran dans les années
40, a partir d'un modele d'un économiste italien du nom de Samoso, aussi connu sous le
nom de Pareto, qui avait énoncé la lbi du 20-80. C'est le principe des quelques-uns qui
comptent et du grand nombre sans importance. Son intérét est de faire ressortir les quelques
causes qui occasionnent la majorité des effets. Selon Legault (1991) cette analyse se fait
en quatre étapes:

1- identifier les types de problémes

2- calculer la fréquence de chaque type de probléme

3- déterminer la valeur des impacts de chaque type de probléme
4- tracer le diagramme.

Les autres outils sont l'histogramnie, le brainstrorming, le checklist, le diagramme de
corrélation et les cartes de contrél}je. Il est important de préciser que les méthodes
statistiques sont des outils importan*;ts mais pas les seules. Pour réussir, il faut utiliser et
combiner tous les outils disponibles‘j afin de les adapter a chacun de nos besoins. Selon
C. Mozer (cf. Harrington 1992) "Les méthodes statistiques ne viennent qu'aprés une
adhésion de tous a la qualité, une dttribution claire des responsabilités, la collecte des
données et la réaction des clients"

Dans ce sens, Harrington (1;992) présente la conception d'un processus comme

un outil d'amélioration du systeme. Les étapes de conception sont:
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1- définir les attentes du client
2- définir les sources d'entrée et les attentes des utilisateurs
3- rassembler des données sur les activités et le déroulement des opérations
4- élaborer des méthodes d'évaluation et de rétroaction
5- qualifier le processus
6- optimiser le processus
Dans cette optique, 1'équipe d'amélioration du processus gere les problémes plut6t que

de leur trouver une solution.

On ne peut aborder le coﬁcept de qualité sans faire référence aux équipes
d'amélioration de la qualité et aux cefcles de qualité. Selon Juran (1987, p. 82), les premiers
sont affectés aux "quelques problém(ias/ défauts qui comptent" et les seconds a la "multitude
de ceux qui n'ont pas d'importance réelle”. II faut noter que depuis la fin des années 80,
le statut des participants des équipes d'amélioration a évolué. Les équipes ne sont plus
composées essentiellement de cadres. La composition de 1'équipe varie selon le type de
problémes a solutionner. Selon Harrington (trad. 1992), il y a en plus des cercles de qualité
trois types de groupes ou équipes. Les équipes- qualité dans les services, les équipes
d'amélioration du processus et leé groupes d'intervention. Ils ont en commun une
participation obligatoire et ce sont les membres du groupe qui identifient les solutions
des problemes. Ce qui distingue ceé groupes, ce sont principalement les caractéristiques

suivantes: le champ d'application, qui sélectionne les problémes, qui exécute la solution,

I'urgence du probléme, la périodicité de 1'échéancier, etc.
2.9 La gestion de la qualité

La qualité n'est pas accidentelle, il faut la gérer, c'est-a-dire la planifier, I'organiser,

la diriger, la contrdler et finalement l'assurer. L'assurance de la qualité signifie un ensemble
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d'activités préventives visant a s'assurer que les activités de gestion sont effectuées
correctement. L'information est 1'élément qui assure la cohésion entre ces activités de
gestion. Selon les normes ISO, l'assurance de la qualité c'est:

L'ensemble des activités préétablies et systématiques mise en oeuvre dans le cadre
du systéme qualité, et démontrées en tant que besoin, pour donner la confiance
appropriée en ce qu'un produit ou service satisfera aux exigences de qualité. (ISO-
8402)

La définition suivante permet de préciser le role et I'importance de la gestion du processus
visant a obtenir le niveau de qualité souhaité.

La gestion de la qualité, c'est 1a partie de la gestion générale de I'entreprise consacrée
ala qualité. Elle a pour but de concilier deux objectifs fondamentaux: la satisfaction
du client et la rentabilité de l'entreprise. Par conséquent, la gestion de la qualité
doit étre envisagée comme un mécanisme régulateur par lequel les composantes
de la qualité sont maintenues a une valeur optimale, du point de vue de l'entreprise
et du point de vue du client.(Fey et al., 1983; p. 41)

Les normes ISO-8402 définissent ainsi le management de la qualité:

Ensemble des activités de la fonction générale de management qui déterminent
la politique qualité, les objectifs et les responsabilités et les mettent en oeuvre par
des moyens tels que la planification de la qualité, la maitrise de la qualité,
’assurance de la qualité, et 1’amélioration de la qualité, dans le cadre du systéme
qualité.

Une approche plus globalisante veut opérationnaliser les concepts de la qualité, il s'agit

de la gestion intégrale de la qualité qui se définit de la fagon suivante;

La gestion intégrale de la qualité (GIQ) est avant tout basée sur une philosophie,
une conviction ferme et profonde de chacun que la qualité c'est la réalisation des
objectifs stratégiques de l'entreprise, que la qualité c'est I'affaire de tout le monde
et non l'affaire des autres, que chacun est un maillon dans cette chaine qui représente
la qualité, chaine qui a la force de son maillon le plus faible (Kélada, Revue Qualité
1986-87).

Ce qui n'exclut pas I'approche plus systémique de Collignon et Wissler par laquelle

la gestion de la qualité est "l'ensemble des activités de I'entreprise en vue d'optimiser ses
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ressources... mises en oeuvre pour assurer la réussite de la stratégie définie." (Collignon
et al., 1984; p. 51). Selon Kélada (Gestion vol 16, no 1, p.45) il y a deux types de gestion,
la premiére c'est la gestion par introversion qui correspond a la gestion traditionnelle, une
gestion axée sur la productivité ou la notion de client est absente, excepté pour les
départements du marketing, des ventes ou de la commercialisation; la seconde c'est la
gestion par extraversion qui, par la réalisation de la qualité totale, fait appel a la gestion
intégrale de la qualité. Dans ce type de gestion, l'orientation-qualité y est déterminante.
Les éléments reliés a la productivité sont aussi présents dans ce type de gestion qui fait
appel aux trois aspects de la gestion intégrale de la qualité: les aspects humains (gestion

participative), la logique (activités et systeme de gestion) et la technique (les outils).

En plus de ces aspects, nous avons noté la définition de trois dimensions pour

décrire la gestion intégrale de la qualité:

Le pourquoi :c'est la dimension philosophique, psychologique et politique.

Le quot :c'est la dimension logique, rationnelle et systémique (la manifestation
visible qu'il faut faire mieux)

Le comment :c'est la dimension technique, mécanique, systématique (aspect
opérationnel)

La GIQ s'étend aux activités de tous les départements. Elle dépasse les limites
de l'entreprise pour inclure ses partenaires externes. C'est une philosophie de gestion,
un processus continu qui transforme graduellement I'ensemble des pratiques de gestion
et duquel découlent toutes les politiques opérationnelles. La GIQ sous-entend la
performance globale de I'entreprise. Une participation authentique de tout le personnel
est un prérequis a la satisfaction du ciient. La pratique de la gestion participative s'impose

dans ce contexte.

La gestion participative est une approche de gestion qui est souvent associée a une

démarche d'amélioration de la qualité. C'est un style de gestion qui pose comme principe
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que la participation conduit a la motivation et que le travail de groupe est important pour
une gestion efficace. Cela implique le partage du pouvoir des cadres supérieurs, une
collaboration, une coordination et une circulation de I'information a tous les niveaux.

L'accent est mis davantage sur les objectifs a atteindre que sur les moyens.

Si certains auteurs placent l'e:jmphase sur les processus a l'interne, d'autres, comme
Collignon et Wissler, font référence fé la dimension systémique; "Notre approche globale
consiste a considérer la gestion de la‘i qualité comme un systéme dont le pilotage nécessite
le recours a la gestion opérationnellé et a la gestion stratégique." (Collignon et al., 1984;
p. 3). C'est une fagon de concevoir la gestion de la qualité qui est plus ouverte sur
'environnement et accorde beaucoup d'importance a l'interface entre 'organisation et le
client. |

Cette approche systémique iljltégre les six dimensions de la qualité, qui sont toutes
aussi importantes a gérer. Elles djoivent étre intégrées complétement dans toutes les
activités de l'entreprise; la qualité c'ést plus qu'une mission spécifique confiée a quelques-
uns. Voici les six dimensions:(Collignon et al., 1984; p. 48)

1- Stratégique, parce que la notion intervient dans la définition du projet de
l'entreprise sur les marchés.

2- Commerciale, du fait de la prise en compte de la qualité par le client au
moment de I'acte d'achat et des actions de l'entreprise sur les marchés.

3- Financiére, dans la mesure ol la non-qualité peut étre cofiteuse.

4- Organisationnelle, car les structures de I'entreprise interviennent fortement
dans ses capacités a produire la qualité.

5- Technique, dans la mesure ou la production de la qualité, de la conception
a la réalisation, met en oeuvre des méthodes et des machines.

6- Humaines enfin, car tout ce qui précéde n'est que le fruit des activités
coordonnées d'un ensemble de personnes.

La gestion intégrale de la qualité est un systeme de gestion qui priorise I'équilibre

(I'harmonie) et la cohérence entre les diverses dimensions internes et externes de 1'organi-
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sation. Pour visualiser ce systéme, nous présentons a la figure 1 un modele d'un systeme
de gestion de la qualité, qui a été élaboré par C. GRAVEL (1989; p. 11). Ce modéle intégre

la dimension qualité aux autres fonctions classiques de I'entreprise.
Figure 1: Systéme de gestion de la qualité (Gravel, 1989)
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2.10 Normalisation et amélioration de la qualité

Depuis le début des années 90, il est de plus en plus question de normalisation,
particuliérement de la famille des normes ISO 9000. Une norme c'est en fait un document
de référence qui fixe, suivant le cas, des performances, des regles d'emploi, des prescriptions
etc. ISO 9000 est un recueil d'exigénces en matiere de systeme qualité auxquelles doit
répondre un produit ou un service. Il semble se dégager un consensus a I'effet que ces
normes sont un bon point de départ pour initier une démarche d'amélioration de la qualité.
Elles permettent a I'entreprise, grice a son systéme-qualité, de mesurer sa performance
et son évolution autrement qu'aveé les rapports comptables. Selon Gauthier (1994)
plusieurs moyens sont utilisés pour tendre vers l'objectif de la qualité totale. "Le chemin
vers I'amélioration de la qualité n’esjt pas encore tres clair.” et "Il n'y a pas de trajet idéal

pour réaliser la qualité totale".(p.4)?

Kélada (1992) résume bieﬁ dans un article qui a pour titre "A T'heure de
normalisation" (QT. Vol.13,2) que jla normalisation n'équivaut pas a pratiquer la qualité
totale. "Ce n'est 1a qu'un outil, esseﬁntielv, nécessaire, important et utile, mais rien qu'un
outil" Ces normes ne peuvent prescrire les attitudes, les valeurs, les comportements et

l'esprit d'équipe des acteurs de I'entreprise.

En effet ces normes ne traitent pas des produits réalisés (biens ou services) mais
des systémes qui sont utilisés a les ﬁroduire en donnant aux clients, aux acheteurs et aux
utilisateurs éventuels, avant méme que les produits soient congus, réalisés et livrés, une
assurance que les produits seront de qualité. Certains organismes ont l'autorisation de
certifier les entreprises qui respectent ces normes, ce qui élimine pour le client de vérifier
lui-méme 1'existence et 'efficacité du systeme qualité de ses éventuels fournisseurs sous-

traitants. Ces normes présentent des avantages incontestables puisqu'elles sont précises
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sur le plan de la terminologie et sur ce qu'il convient de faire pour les respecter.

Les normes ont trois usages principaux: (Caillibot, Pronovost; 1992)

1- Comme référence de base pour la mise en place d'un systéme qualité dans
I'entreprise pour ses propres fins.

2- Les normes servent surtoﬁt a des fins contractuelles. Cela permet a un client
de s'assurer a l'avance de la cdpacité du fournisseur de livrer des produits conformes
aux exigences. ‘

3- Les normes pour fins de certification. Il y plusieurs raisons pour obtenir une
certification, mais la plus importante est I'avantage concurrentiel que compte obtenir

I'entreprise.

Selon Kélada (1994, QT. vol 3) la certification & une des normes ISO est la base
qui permet de formaliser le contréie et I'assurance de la qualité. Dans le domaine des
services, c'est la norme 18090047?2 qui sert de guide. La partie 2 s'intitule; Lignes
directrices pour les services. Les autres étapes pour viser la qualité totale sont la gestion
de la qualité ( norme générale ISO9004 non certifiable) suivie de la gestion intégrale de
la qualité (GIQ). La certification, comme toutes les autres démarches et outils, doit donc

s'inscrire dans une approche plus globale et s'intégrer aux composantes de celle-ci.
2.11 La réingénierie des processus d'affaires

Dermiére née des approches eﬁ gestion, la réingénierie des processus d'affaires (RPA)
est une approche systématique Visaht a améliorer la performance d'une organisation en
repensant ses fagons de faire, tout;yen assurant 'implantation des changements qu'elle
entraine dans les dimensions humaines, organisationnelles et technologiques. [Doray,

1993]. Selon Pominville et Lévesque (1993) la RPA s'appuie sur une théorie de renouveau
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radical plutdt que d'amélioration continue. Pour Malouin (1993) la RPA s'apparente a
la démarche de la qualité totale mais se démarque dans la nature du changement. La RPA
c'est un changement radical alors que la qualité totale supporte plutét un changement

graduel et continu.

Au sujet de laRPA, Kélada (jl 993, QT. vol 14, 3) exprimait quelques réserves sur
cette approche qui, dans sa version éimpliﬁée, n'est que I'étude des processus de travail.
La RPA doit, selon lui, se faire avec un objectif qualité totale, car il y a un risque a mettre
I'accent sur 1'objectif en faisant l'hypothése que les changements apportés amélioreront

les résultats.
2.12 La pratique de la qualité.

Nous avons volontairement omis de présenter les divergences entre les divers auteurs
dans la présentation des principes et concepts de base sur le théme de la Qualité. Notre
but n'est pas, en effet, de présenter uﬂe étude critique des positions des auteurs. Cependant,
c'est dans la mise en application dies principes qu'on constate les différences les plus
marquées. ‘

"Les "gourous" de la qualité ne sont pas toujours d'accord. Ils s'accordent sur les
grands principes et les besoins en qualité, mais n'ont pas le méme avis quand aux
priorités et aux modes d'application des différentes techniques. Par exemple, le
Dr. W.E. Deming s'est fait connaitre a travers le monde en préconisant les méthodes
statistiques alors que Philip Crosby, autre consultant renommé, affirme dans son

livre Quality Without Tears que la statistique n'est qu'une nouvelle marotte."
(Harrington, trad.1992; p.99)

Le comportement des organisations occidentales face au probléeme de la qualité a été
influencé par les grands courants qué nous retrouvons dans la littérature. Philippe Hermel
(1989; p. 46) arésumé ces courants ej,n quatre catégories types qu’on retrouvent au tableau

7 qui suit:
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Tableau 7: Typologie des approches des auteurs face a la problématique qualité

1- L'approche instrumentale-technique. L'accent est mise sur la prévention et

le contréle, avec des techniques traditionnelles.

2- L'approche instrumentale socio-organisationnelle. C'est 1a mise en place de
cercles de qualité, dans une structure parall¢le, qui ne sont pas intégrés a la

structure réguliére de fonctionnement.

3- L'approche par les valeurs. Clest l'approche Japano-américaine de la Qualité

Totale, recherche de I'excellence, zéro défaut, etc.

4- L'approche globale qui intégre les valeurs, les instruments et le

management. La Gestion Intégrale de la Qualité est un exemple de cette

approche

Pour chaque démarche, les organisations ont adopte des stratégies face a la qualité.
On peut résumer celles-ci avec trois stratégies de base: une premiére correctrice et défensi-
ve, puisque la qualité est percue comme un probléme; une deuxie¢me d'assurance, car la
qualité est alors une solution économique et sociale; et finalement, une stratégie offensive,
la qualité devenant un avantage concurrentiel qui s'appuie sur une mobilisation interne
pour s'aligner sur les besoins du client. Si on retrouve, en application actuellement, toutes
ces approches ou des variantes de fcelles—ci, la tendance se déplace vers la quatriéme,
l'approche globale, ou des organisaﬁons ont élaboré leur propre processus en intégrant

les principes de la Qualité Totale dans une démarche d'amélioration du fonctionnement.
Lorsque les organisations déVeloppent leur processus d'introduction de la qualité,
ils le font par une démarche stratégique visant a faire face aux défis de la compétitivité.

La maitrise de la qualité est maintenant un facteur-clé de succés des organisations.

Pour mieux situer les différentes approches qualité, nous présentons 1’analyse des
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différentes écoles classiques de Qualité Totale selon une étude de J. Lahaye (cf Hermel,

1989; p. 74). Le tableau 8 rassemble les cinq idées de base qui ressortent de cette étude:

Tableau 8: Analyse des écoles classiques de qualité totale

1- Ce qui précede est présenté de fagon unanime mais en fait la Qualité Totale

releve de principes et de pratiques tres différentes.

2- L'exposé des principes et des démarches tient peu compte des difficultés de
réalisation, et occulte souvent les éléments de mise en oeuvre du

changement.

3- La plupart des modeéles sont plutdt normatifs et présentés comme universels,

adaptés a toutes les situations .

4- L'entreprise a laquelle s'adresse la Qualité Totale... est déja avancée en

matiere de travail de groupé...etc.

5- A T'exception de l'approché d'Ishikawa... les approches de Qualité Totale

sont considérées comme étant avant tout 1'affaire de la Direction Générale.

Les conclusions de cette analyse excepté pour le point numéro cinq sont tout a fait
représentatives de ce que nous décriévions précédemment. Il est a noter que depuis 1989
de nouvelles approches sont proposées et qu'elles ne sont pas centrées exclusivement sur
I'équipe de direction. Ce sont des; approchés beaucoup plus participatives comme le

suggerent les travaux d'auteurs comine Coupet (1992), Kélada(1992) et Legault (1991).,

Conclusion

Ce chapitre n'avait pas pouri but d'approfondir chacun des concepts mais plutot

de permettre de situer le diagnostic-qualité dans une perspective large qui dépasse
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I'introduction d'un processus d'implantation d'une démarche ou d'un processus
d'amélioration de la qualité. Plusieurs sujets ont particuliérement retenu notre attention.
Les principes de la qualité totale correspondent a une stratégie avec une préoccupation
client, mais ne doivent pas négliger la raison d'étre fondamentale de 1'organisation: ses
propriétaires. C'est une étape importante, lors d'un diagnostic-qualité, de quantifier les
colits pour faire prendre conscience aux dirigeants et aux employés de I'importance de
ceux-ci. Ily a plusieurs types de (j:oﬁts de la qualité, ce sont les colits de prévention,
d'évaluation, de défaillances interfles et externes. Au niveau des cofts, il est plus

dispendieux de conquérir un nouveau client que de fidéliser un client satisfait.

La qualité est une perceptioﬁ, que le client a, quand le service correspond a ses
attentes. Iy atrois facettes a la percjeption de la qualité, ce sont; les qualités de croyance,
de recherche et d'expérience. Pour évaluer la satisfaction du client il faut des indicateurs
adaptés 4 la nature des services offerts. Cependant il n'est pas facile d'appliquer des mesures
de productivité dans le service. Ces indicateurs sont la réponse du client aux deux

dimensions du service soit I'expérience et la prestation.

Le concept de maitrisabilité est intéressant, celui-ci indique que si une erreur est
maitrisable par I'exécutant, cela irnplique qu'il a les moyens de faire un auto-contréle de
son travail sinon I'erreur est maitriSable par la direction. Ce qui rejoint le principe de
I'assurance de la qualité quiestun eflsemble d'activités préventives indiquant la nécessité
de gérer le processus. Justement, la GIQ est un moyen pour atteindre la qualité totale
qui est l'objectifultime. Plusieurs tyﬁes d'outils et processus d'identification et de résolution

de problémes sont disponibles pour réaliser cet objectif.

Les entreprises ont a leur disposition plusieurs nouveaux concepts pour améliorer

leur performance. Il s'agit entre auﬁes de la normalisation (ex. la norme ISO 9000 qui
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est un recueil d'exigences en matiére de qualité auxquelles doit satisfaire un produit )
et de la réingénierie des processus d'affaires (RPA) qui est une approche systématique

visant a améliorer la performance d'une organisation en repensant ses fagons de faire.

Les auteurs s'accordent sur les grands principes et les besoins en qualité, cependant,
c'est dans la mise en application deé principes que 1'on constate les différences les plus
marquées. Ils n'ont pas le méme avis quand aux priorités et aux modes d'application des
différentes techniques. Ilsy a plusieﬁrs approches dans la fagon d'implanter un processus
d'amélioration de la qualité. Pour mieux les cerner celles-ci, nous présentons au prochain

chapitre plusieurs approches de cohsultants québécois.



CHAPITRE 3
LA MISE EN PLACE DE LA QUALITE
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CHAPITRE 3

LA MISE EN PLACE DE LA QUALITE

Introduction

Nous avons traité au chapitre pj)récédent des divers concepts de la qualité des services.
Pour mieux comprendre quelle est lé place du diagnostic-qualité dans les démarches ou
processus d'améliorations de la qualité, nous présentons dans un premier temps des
réflexions genérales sur les démarches d'amélioration de la qualité, dans un deuxieme
temps, nous présentons plus spéciﬁquement des démarches d'amélioration de la qualité
provenant de consultants québécois. Nos réflexions sur ces démarches prendront en compte
les spécificités que nous avons évoquées précédemment au sujet des entreprises du domaine

des services.

De fagon a mieux comprendre l'enjeu que représentent les changements
organisationnels, qui sont inévitables dans une démarche d'amélioration de la qualite,
nous proposons de revoir les pn'ncipes qui doivent guider nos interventions. Le but est
d'introduire des changements que nous souhaitons durables dans les entreprises. En plus
du processus et de la démarche du ghangement, nous aborderons la gestion stratégique

du changement dans les organisations.

La majorité des démarches d'amélioration de la qualité ont en commun, mais sous
des formes diverses, une étape de diagnostic. Nous présentons plusieurs types de
diagnostic-qualité de fagon a mieux connaitre cette étape. Nous terminerons ce chapitre

en analysant les divers facteurs a considérer pour introduire une démarche d'amélioration
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de la qualité dans une petite entreprise du domaine des services.
3.1 Les démarches d'amélioration de la qualité.

Notre objectif n'est pas de présenter de fagon comparative les approches de chaque
auteur. Philippe Hermel (1989, p. 116) a cependant bien résumé les lacunes des démarches
d'amélioration de la qualité. Les six points méthodologiques sont:

1- Des méthodes qui sont rigides, normatives et non contingentes
2- La faible prise en compte des préparatifs et du moyen de mise en oeuvre du

changement. (I'auteur indique la nécessité d'un diagnostic global au départ, d'une
etude d'opportunité et surtout de faisabilité)

3- Une démarche de type top-down, qui part de la direction vers les ouvriers avec
la conséquence qu'elle est longue et contribue a la résistance aux changements.

4- Le défaut d'articulation avec les variables organisationnelles (l'efficacité des
démarches de Qualité Totale passe par des changements organisationnels).

5- Le paradoxe des spécialistes de la qualité. Il est paradoxal de développer des
structures périphériques tout en favorisant I'auto-contrdle et la responsabilisation.

6- L'oubli de la définition de la conformité. (En réalité, la conformité fait référence
a la détermination d'objectifs a atteindre et au systéme de suivi des résultats)

En réponse a ces lacunes, plusieurs grandes organisations (ministéres, multinationales
etc) ont créé leurs propres processus de changement pour intégrer dans leurs organisations
les principes de la Qualité Totale. 11 jen est de méme pour plusieurs consultants québécois
comme Legeault, Coupet et Kélada iqui proposent des approches moins normatives, plus

souples.

Suite & I'étude de la littérature sur la qualité totale, nous avons fait le constat suivant:

le phénoméne de la qualité totale, c'ést un nouveau mode de gestion qui sous entend une
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philosophie et des instruments, lesquels doivent étre intégrés dans le systéme de

management des organisations si elles veulent en retirer des bénéfices.

Notre objet d'étude étant la petite entreprise québécoise, il nous a semblé nécessaire

de présenter les démarches d'amélioration de plusieurs consultants en qualité au Québec,

méme si ces démarches ne s'adressent pas spécifiquement aux petites entreprises ni a des

entreprises du domaine des services, a l'exception de I'approche d'André Coupet. Selon

Coupet (1992) il y a cinq piliers deé la qualité des services;

1-

la compréhension du client en termes de dynamique du marché, de perception et
d'attentes des clients. |

la formulation d'une stratégie en termes de niveau de service et de concept de
service. Cela inclut bien sﬁf la définition de la mission et le positionnement de
'entreprise.

la formation et la communication qui englobent la mobilisation, I'apprentissage,
la conscientisation et 'engagement. Ce sont des grands axes de transformation
pour implanter une démarche de qualité des services.

I'amélioration des systeémes én termes de procédés, méthodes, politiques etc. Le
mot systéeme dans son sens lejlrge inclut les procédés, les méthodes, les politiques,
les équipements et les systémés d'information. L'examen des processus des systemes
permet de les simplifier, les améliorer ou les repenser.

le feedback grace a la mesure de la qualité et I'audit du service. Au niveau de la
mesure, il ne faut pas confoﬂdre les indicateurs de qualité avec les indicateurs de
gestion et surtout le choix des indicateurs de qualité constitue un des points

névralgiques de la démarche de la qualité.

Finalement, l'auteur affirme qu' "Une démarche de qualité de service réussie intégre ces

cing grands axes" (p.80). La démarche de la qualité de service doit s'insérer dans un plan
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formel et intégré. Ce plan selon l'auteur comprend treize étapes, ce sont;

10-
11-
12-
13-

créer un comité service qui assurera le bon déroulement de la démarche,
mettre en valeur les enjeux de la qualité,

élaborer un diagnostic "clients"” segment par segment, pour les clients externes,
il s'agit surtout d'approches marketing,

entreprendre un diagnostic organisationnel qui est réalisé en parallele avec le
diagnostic précédent, 1

effectuer un diagnostic des systémes; procédure, processus, politiques etc,
définir le concept de service; qui doit s'inspirer de la mission de l'entreprise,
établir des normes qui correspondent au niveau de service souhaitable,
prioriser des zones-clés puisjque tout ne peut pas étre fait en méme temps,
établir un plan de modiﬁcation des systémes qui s'appuie sur la connafsance du
déroulement des opérations.,

établir le plan de formation,

établir le plan de communication et de mobilisation,

déterminer le budget et le ceﬂendrier,

définir des mécanismes d'évaiuation qui alimenteront le diagnostic dans une phase

ultérieure.

Finalement Coupet (1992), indique qule le degré de succes dépend des conditions suivantes:

l'engagement de la haute direction, le renforcement du pouvoir a la base, la place donnée

a la transversalité, 1'évaluation, la reconnaissance, la constance et la patience.

j

Lorsque Kélada (1992) aborde la problématique des entreprises de service, il nous

propose la démarche, en quatre éta]i)es, de Brown (p.231). Ces étapes sont:

1-

Identifier les trois dimensions de la qualité: la réalisation du service; le

comportement qui l'accompagne, les biens qu'il inclut.
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2- Déterminer les facteurs a mesurer.
3- Déterminer les indicateurs de qualité pour ces facteurs.
4- Etablir des standards ou les exigences relatives a ces indicateurs.

Selon Kélada (1992), il n'y aﬁ pas de différence significative entre une entreprise
du domaine des services et une enfreprise de production de biens en ce qui a trait a la
démarche pour la mise en place de la gestion intégrale de la qualité. L'auteur propose
une démarche en dix étapes: |
1- La sensibilisation et la familiarisation de la direction.

2- La création d'un comité directeu& de la qualité totale.

3- La nomination d'un coordonnateur.

4- La pose d'un diagnostic qualité totale.

5- La mobilisation interne et externe.

6- Le programme de formation.

7- L’organisation (planification)

8- Le lancement limité suivi d'une généralisation graduelle.
9- I’évaluation continue de la dém@rche et de ses résultats.

10- Le processus de renforcement. -

Ces étapes s'inscrivent a l'intérieur d'un programme de mise en oeuvre d'une démarche
d'amélioration de la qualité qui se déroule en trois phases. Ces phases sont précédées d'une
activité de mise en place de préalables au déroulement des trois phases du programme

proprement dit. L'approche de Kélada proceéde de la fagon suivante:

Les préalables: cette activité regroupe les étapes suivantes;
(1) 1a sensibilisation a I'importance de la qualité et la familiarisation de la direction aux

concepts de base;
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(2) la mise en place d'un comité directeur de la qualité totale;

(3) la nomination d'un coordonnateur.

Premiére phase: l'introduction, qui regroupe les étapes suivantes;
(4) le diagnostic;

(5) la mobilisation et la popularisaﬁon.

Deuxiéme phase: la préparation a la GI , qui est le plan d'action qui fait suite au diagnostic.
p prep. q p q £n

Ce plan comprend deux volets; (6) un volet formation et (7) un volet organisation

Troisiéme phase: la mise en place de la GIQ, avec les étapes;
(8) du lancement; |

(9) de 1'évaluation préliminaire et continue;

(10) du processus de renforcement.ﬁ

C'est a cette étape que sont mises sur pied les équipes d'amélioration de la qualité.

Kélada (1992) mentionne que l'actiV;ité de gestion la plus importante c'est la planification.
"A cette étape on crée la qualité totale, on déclenche tout le processus qui engendre des
actions qui permettront de la réalisef avec succes.” (p.101). Cette planification consiste
a déterminer des objectifs et a cherciler des moyens efficaces pour les réaliser. L'auteur
propose une approche comportant trois aspects: le premier est l'aspect structurel ou
administratif, qui considére la qualité totale comme une fonction qui est présente au niveau
de tous les services ou départementé de l'entreprise. C'est donc une fonction horizontale
dont les activités recoupent cellesfdes fonctions verticales. Le deuxiéme aspect est
l'organisation technique, qui touche aux systémes et aux méthodes de travail. Enfin le

troisiéme est I'aspect humain de 1'organisation.
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S'il est possible de rationnaliser I'aspect structurel et technique de 'entreprise, il
en est tout autrement de I'aspect humain. Nous pouvons formaliser sur papier et dans des
reégles le comportement des membres de I'entreprise, mais cela ne change en rien
l'organisation informelle présente au sein de celle-ci. 1l est important de respecter les regles
qui s'appliquent aux changements djans les organisations pour s'assurer du succes de la
démarche. L'approche qualité requiert des changements profonds dans le mode de
fonctionnement de l'entreprise. Seloh Kélada (1992, p.114) "La notion de la qualité totale
et celle de la gestion intégrale de ia qualité qui est le moyen adopté pour la réaliser,
requierent une orientation nouvelle dans le domaine de l'organisation et dans le style de
gestion que doivent pratiquer les gestionnaires". L'approche qualité totale place le client
au centre des préoccupations de l'enﬁepdse, le pergoit comme le seul vrai patron. Selon
Kélada (1992, p.119) "L'approche qualité totale requiert un travail en équipes, donc une
organisation par équipes". Entre les entreprises fonctionnant avec un modéle "pyramidal”
et I'organisation de type "organique", il y a un écart trés important au niveau des attitudes

et des valeurs des personnes et par le fait méme, au niveau de la culture de l'entreprise.

Ces considérations de l'aspejct humain de l'entreprise, nous les retrouvons dans
l'approche de Gagnon (1991) pour qui la gestion intégrale de la qualité est une méthodologie
d'amélioration continue de la qualité. " s'agit d'un processus de développement continu
de l'organisation..." (p.15). Selon Gagnon (1991), I'amélioration continue de la qualité
implique la gestion simultanée et interactive de six zones d'excellence que sont:

-la gestion des relations avec les clients en vue d'assurer la conformité des produits et
services aux besoins actuels et futurs des clients;

- la maitrise des processus de travaﬂ en vue d'assurer la conformité au moindre coft;
-la gestion du maillage avec les fourrrilisseurs en vue d'assurer la conformité des fournitures
et services aux besoins spécifiques %de I'entreprise;

-une gestion de l'environnement humain de travail qui favorise la motivation au travail,
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la participation et le développement des compétences;

-une gestion des personnes et des équipes qui favorise la responsabilisation et le travail
d'équipe;

-la gestion du processus d’amélioratiqn continue de la qualité en vue d'assurer une recherche

continue d'excellence a tous les niveaux de l'entreprise.

Cette méthodologie compoﬁe plusieurs éléments que nous retrouvons dans les
démarches précédentes. Ce qui en fait l'originalité, c'est 'accent qui est mis sur l'aspect
humain de I'entreprise et sur I'étape de la planification de la démarche, étape preparatoire
aux changements que suppose la ndtion de qualité totale. L'implantation de la gestion
intégrale de la qualité doit, selon Gagnon (1991), passer par le méme processus que toutes
les autres transformations de I'entreprise: "il serait bien naif de croire que la progression
vers la gestion intégrale de la qualité peut se faire exclusivement en donnant des
connaissances et des outils aux gestionnaires et a leurs employés.” (p.15). Les démarches
que nous avons décrites impliquent toutes des changements majeurs tant au niveau des
structures et des systémes organisationnels qu'au niveau des valeurs et des attitudes du
personnel et de la direction. Pour s'assurer des changements durables, il faut que la
démarche s'appuie sur le processus éducatif qui est caractéristique du développement
organisationnel. Cette fagon de faire facilite I'introduction et I'implantation de changements
majeurs dans les organisations tout en leur permettant de prendre en charge leur

développement.

L'approche de Gagnon (1991) introduit un élément fondamental pour la réussite
d'une démarche de GIQ; c'est le choix d'une démarche adaptce au stade de développement
ou se situe 'entreprise. C'est d'ailleurs une des régles du développement organisationnel.
Ce processus de changements est ejn fait un processus de mobilisation des ressources

humaines qui génere des projets d’a@élioration de la qualité. Ce qui vise a optimiser les
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contributions de chacun en fonction des véritables enjeux économiques et humains de
l'entreprise. Gagnon présente une démarche qui se résume dans les trois phases suivantes:
la premiére phase inclutun diagnostic, la sensibilisation et 'engagement du management;
la phase deux correspond a un processus en cascade de planification-concertation-animation
des priorités d'amélioration de la qualité; la phase trois consiste a la démarche "projet
partagé d'entreprise” avec le personﬁel et mise en oeuvre de groupes d'action-qualité par

projet.

Les entreprises qui ont réussi la GIQ sont celles qui, selon Kélada, ont fait preuve
d'imagination et d'innovation dans la mise en place de leur programme de mobilisation
et de leur processus de renforcement. Les auteurs traitant de la qualité s'entendent pour
dire que c'est un processus a long t§rme et qu'il faut beaucoup de patience pour obtenir
des résultats durables. De fagon a mieux comprendre I'enjeu que représentent les
changements organisationnels, nous proposons de revoir les principes qui doivent guider
nos interventions visant a introduire des changements importants et durables dans les

entreprises.

3.2 Le changement dans les organiéations
3.2.1 Les bases du changement

Afin que l'introduction dans une entreprise d'un nouveau mode de gestion a l'intérieur
d'une entreprise soit un succes, il convient de respecter les régles du changement
organisationnel. Les changements que propose I'approche de la qualité totale notamment
aux niveaux de la philosophie de gesjtion et des stratégies d'entreprise, sont fondamentaux.

Cela sous-entend des changements aux niveaux des attitudes et des valeurs des individus
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et des groupes qui composent cette organisation. Nous entendons par changement, le
processus d'introduction dans une organisation de nouveaux procédés administratifs, un
nouveau mode de gestion par exemple. Nous utiliserons les théories sur le changement
organisationnel comme cadre de référence pour développer notre démarche dans

'entreprise.

Dans cette optique de chang@ment, nous définissons un processus de changement
comme la description d'un phénoméne. Dans une organisation, il s'agirait de la facon dont
le systéme vit le changement qui ést en train de s'implanter. Selon Kurt Lewin (cf.
Collerette et al., 1982, p. 27) le processus se caractérise par trois étapes;

-le dégel, qui est une période de remise en question,

-le mouvement, qui est une période ou le systéme est perméable a de nouveaux

modes de comportement,

-le regel, qui permettra I'intégration des nouveaux comportements si I'intervention

réussit. |
Un autre terme que nous utiliserons?abondamment est la démarche de changement, qui
se réfere a la méthode. Ce sont les différentes phases permettant d'initier, de promouvoir
et d' implanter un changement dans un systéme. Devant I'abondance de la littérature sur
le sujet traité, nous avons di faire un choix. Nous mettrons en évidence certains concepts
relatifs au processus de changement afin de nous permettre d'élaborer une démarche

d'intervention dans les organisations.

I existe plusieurs grandes approches permettant de comprendre le processus de
changement dans les organisations. Dans un article synthése sur ce sujet, Denis et

Champagne (1990) ont identifié leé cinq grands modeles suivants:

1- Le modele hiérarchique qui rﬁet I'emphase sur le contrdle des individus a I'intérieur
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d'une planification rationnelle et technocratique du changement. C'est une approche
normative du changement ol le gestionnaire a un réle-clé dans la mise en place
et le contrdle de la démarche qui est constituée d'une série d'étapes. C'est la concep-
tion traditionnelle du changement planifié.

Lejslelgppemgm_orgammmm@l est une approche appliquée de gestion favorisée
par des consultants. Elle Viée a gérer 'organisation informelle pour faciliter le
changement. Le succés de céﬁe approche dépend de la capacité de 1'organisation
a faire accepter un consensusi sur les objectifs poursuivis par le changement. Le
gestionnaire doit expliquer le changement et structurer des activités dans le but
de transformer les dynamiques suscitées par l'introduction du changement. Le
résultat vise a la modification du fonctionnement des groupes pour favoriser le
changement. |

Le modele psychologique qui postule une relation séquentielle entre les croyances,
les attitudes, les interventions ét les comportements. Le role du gestionnaire consiste
a faciliter 1'élaboration d'un; cadre favorisant I'apprentissage. Au terme de ce
processus, il y a un changement a une situation jugée problématique et 1'expérience
du processus renforce l'interaction entre les individus et les groupes, ce qui favorise
les apprentissages ultérieurs;

Le modele structurel situe la ;capacité de changement d'une organisation dans son
design. Le design doit s’éjuster aux différentes contraintes qui pésent sur
l'organisation. La structure doit conserver une flexibilité suffisante pour réagir
a son environnement. Le géstionnaire est essentiellement un réorganisateur.
Le modele politique considére I'adoption et I'implantation de changements comme
des jeux de pouvoir dont le ré$u1tat consiste en un ajustement aux pressions internes
et externes. L'emphase est mise sur l'analyse des stratégies et l'interaction des

acteurs. Le gestionnaire est principalement un mobilisateur et un négociateur.
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Les auteurs Denis et Champagne proposent une approche contingente pour que
le modele s'adapte aux caractéristiques de 1'organisation. Une approche spécifique est
suggérée pour chaque forme d'organisation élaborée par H. Mintzberg. Dans le cas de
PME, le modele hiérarchique est proposé en raison de la présence de mécanismes de
supervision directe et d'une forte centralisation. Ces auteurs indiquent qu'il y a une synergie
possible entre ce modele et celui du développement organisationnel pour les entreprises

ou il y a émergence de groupes informels.

Finalement qu'en est-il exactement de ces deux modéles? Le développement
organisationnel est résolument tourﬁé vers 1'action et le changement planifié qui est a la
base du modele hiérarchique. Le changement planifié se défini comme "un effort délibéré
de changer une situation dite insatisfaisante, au moyen d'une série d'actions dont le choix
et l'orchestration résultent d'une analyse systématique de la situation en cause" (Goyette
etal., 1987; p.51). Cela sous-entend;que I'analyse du contenu de la situation insatisfaisante
porte aussi sur les différents processus du systéme social concerné. Les auteurs du
développement organisationnel ont,f quand a eux, systématisé les outils de la démarche
de changement planifié. |

Alors que le développemeﬂt organisationnel s'inspire d'un systéme de valeur
particulier et privilégie certaines approches par rapport a d'autres, la pratique du
changement planifié pour sa part ne présume pas d'une option valorielle a priori
mais insiste sur la nécessité d'une préparation systématique et lucide des
interventions de changement (Goyette et al., 1987, p. 412).
11 faut cependant noter que I'école du changement planifié préconise, a I'étape du diagnostic,
l'utilisation du modele du champ de force de Kurt Lewin (cf. Collerette et al., 1982) aprés
avoir fait I'analyse systémique et lé grille de la psychosociologie des attitudes. Cette

démarche se veut un outil pour opérationnaliser les intentions de changement et faciliter

le choix des moyens a prendre.
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Mais qu'en est-t-il exactement de la nature du développement organisationnel?
Selon Bennis et al. (1969) c'est une réponse a un besoin d'adaptation:

C'est une réponse au changement, une stratégie d'éducation complexe en vue de
changer les croyances, les attitudes, les valeurs et la structure des organisations
de sorte qu'elles puissent mieux s'adapter...(cf. Laflamme, 1979, p. 17)

Plus récemment des auteurs nous proposent une définition plus compléte de cette approche;

Le développement organisationnel est un processus séquentiel de changement par
lequel les individus ou les groupes avec l'aide d'un agent de changement acceptent
de se remettre en cause et de questionner leurs objectifs et leurs modes de
fonctionnement pour solutionner leurs problemes internes et & améliorer leur
performance; il constitue également une stratégie globale d'intervention qui incite
une organisation a questionner sa culture, ses objectifs, sa structure, ses modes
de fonctionnement et la qualité de ses rapports sociaux, en vue d'accroitre I'efficacité
et la santé de cette organisation (Beaufils et al., 1989, p. 412).
Cette définition récente suppose un rapprochement entre les deux approches méme si les
auteurs de ces deux grands modéles n'ont pas la méme vision de 'organisation. Cette
définition est cependant compatible avec les objectifs d'une intervention de changement
planifié qui, selon Collerette et Delisle (Goyette et al., 1987, p. 107) sont: 1'obligation de
faire les choix appropriés quant auxz moyens d'action a utiliser, de faciliter le processus

continu d'évaluation et de faciliter la communication en rendant plus explicites les

objectifs..

Au niveau de la démarche, ces deux modéles ont en commun quatre grandes phases
qui sont: le diagnostic de la situation insatisfaisante, la planification de I'action, son
exécution et son évaluation (dans 1foptique d'une rétroaction). Si bien siir les activités
varient a l'intérieur de chacune d'entre-elles, le processus global est similaire. Cette
démarche peut étre globale mais aussi microscopique, dans le cadre du travail d'une équipe

d'amélioration de la qualité, tout en utilisant ses quatre opérations.

Avant de poursuivre, nous voulons faire une mise au point sur la signification de
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deux termes qui reviennent souvent dans les démarches de changement soit: une attitude,
qui est "une prédisposition a réagir d'une fagon positive ou négative a I'endroit de différents
aspects de I'environnement" (Goyette et al., 1987, p. 71) et une valeur, qui "constitue une
croyance, une philosophie quant aux fagons d'€tre et d'agir qu'on privilégie dans notre

environnement" (idem, p. 72).

Nous n'avons pas encore abordé deux des composantes trés importantes d'un
processus de changement. Il s'agit premiérement de la résistance aux changements dont
les sources sont autant dans la nature du changement, que dans son mode d'implantation;
et deuxieémement de la position de l'agent de changement qui doit faire comprendre la
démarche du changement et ses conséquences. Sil'explication de ces dynamiques dépasse

le cadre de ce travail, elles sont cependant présentes en filigramme dans le texte.
3.2.2 Un cadre conceptuel des actions de changement

Il existe de nombreuses divergences chez les auteurs quant a la fagon d'introduire
des changements dans les organisafions. Au sujet de la méthodologie du changement,
J.P. Schmitt (cf. Beaufils et al., 1989) nous a permis de réconcilier les diverses positions
des multiples écoles de pensée. Il affirme que;

Lorsque l'on s'informe des probositions exprimées par les théoriciens et les praticiens
du changement, on constate que beaucoup d'entre elles sont 4 la fois acceptables
sans hésitations, car logique, et en contradiction manifeste (Beaufils et al., 1989,

p- 94).
L'auteur en tire deux enseignements:

Le premier, que les caractéristiques propres a chaque entreprise nécessitent une
adaptation des modes d'actions, et le second qu'il y a heureusement plusieurs modes
d'actions, qui ne s'excluent pas.

1

Il ajoute que ces modes d'actions sont aussi fonction des caractéristiques personnelles
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des agents de changement, de leur personnalité, de leurs connaissances et de leurs
expériences. Il y a cinq concepts dont il faut tenir compte dans une démarche qui vise
le changement dans une organisation. Ceux-ci sont décrit au tableau 9 ainsi que les étapes

du cinquiéme concept.

Tableau 9: Concep;ts d’une démarche de changement

1- Le développement d'une organisation doit étre planifié a long terme dans
une perspective dynamique.

2- Toute action de changement commence par 1'analyse de la situation
présente.

3- Les intéressés doivent étre impliqués

4- Le role de I'agent de changement doit &tre défini et clairement pergu par les
intéressés. ‘

5- Le changement prévu doit étre programmé par étapes et, ces étapes sont les
suivantes:

a) -I'adhésion a l'idée du changement

b) -la définition des domaines de responsabilité

¢) -I'examen des conséquences du changement

d) -1a mise en place des nouvelles structures

e) - la mise eh place de systémes d'auto-évaluation

f) - lamise a jour du plan de développement de l'entreprise

Une stratégie doit étre préalablement élaborée pour introduire des changements
dans une organisation. Un manque de planification conduit souvent les décideurs & accorder
beaucoup d'importance a des compésantes minuscules en regard du tout, c'est a dire les
changements visés, avec le résultat ciue les changements sont de nature tactique puisqu'ils
ne sont pas intégrés dans un planj d'ensemble du changement. Il s'agit souvent de
changements qui résultent d'idées ﬁkes ou de modes plut6t que d'une analyse réaliste de

la situation.
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Le changement planifié dans une perspective psychosociale, auquel s'ajoute le souci
de suivre une démarche, se veut "un outil qui, en opérationnalisant les intentions de
changement, permet d'en vérifier le réalisme et les limites en méme temps qu'il facilite
le choix des moyens a prendre." (Goyette et al., 1987, p. 53). Il est évident qu'une analyse
réaliste et systématique de I'organisation et des conditions de gestion qui y prévalent est

indispensable.

3.2.3 Une approche stratégique du changement

Aprés avoir volontairement restreint notre discussion au niveau du processus et
de la démarche du changement, nous voulons replacer ce processus dans le contexte de
la gestion de l'organisation. Ils'agit de la gestion stratégique du changement. Selon Tessier
et Tellier (1991, p. 173) il y a huit leviers pour gérer le changement de fagon stratégique.

Nous les présentons au tableau 10 qui suit:

Tableau 10: Leviers pour une gestion stratégique du changement

1- L'interface externe comme jun ensemble d'outils de surveillance de
I'environnement et de traitement de 1'information.

2- La formulation claire d'une mission organisationnelle

3- Le développement d'une sﬁatégie opérationnelle a tous les niveaux.

4- La gestion de la mission etfdes processus stratégiques

5- Des modifications au niveau des taches (ajout, modification et
perfectionnement).

6- L'ajustement dans les réseaux de communication et dans la délégation de

pouvoir suite aux changements apportés.

7- Le changement entrainant une modification du comportement des individus,
la motivation de ceux-ci nécessitant une attention explicite.

8- La gestion des communications informelles et des réseaux informels.
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Les principes qui régissent le changement dans les organisations s'appliquent lorsqu'il
est question d'introduire la gestion intégrale de la qualité dans une entreprise. On observe
différents stades lors de l'introduction d'une démarche de GIQ. Selon Gagnon (1991),
les principales caractéristiques de chacun des stades de développement de la gestion

intégrale de la qualité sont:

Stade 1: La confusion
On réagit aux problémes sans les déﬁnir, trop de temps est accordé a 1'évaluation et il y
a beaucoup d'accusations et pas de solutions.
Stade 2: La sensibilisation
L'importance de la qualité est reconnue, mais aucun effort systématique n'est fait pour
l'atteindre, on adopte des solutions temporaires.
'expériment
On apprend a affronter directement les problémes et a prendre des mesures correctrices;

on regoit plus d'aide et d'appui de la part des autres; on met l'accent sur la communication

et le processus de résolution de problemes.

: I'amélioration :
On connait bien le processus d'amélioration de la qualité et on y participe; la prévention
commence  faire partie des tiches courantes; il devient important de déceler la source
des problémes de non-qualité; les irjlterfaces critiques sont maitrisées.
Stade 5: L'intéerati
La qualité fait partie intégrante des attitudes et des actions de chacun: responsabilite; on

évite la non-qualité avant qu'elle ne se produise: mesure et prévention; la qualité est

apparente dans toutes les activités: ﬁéthique et conformité.

Selon Gagnon (1991), en citant I'exemple des cercles de qualité, I'emprunt intégral d'une

approche et d'outils techniques qui ont eu du succés ailleurs est souvent hasardeux,
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particuliérement lorsqu'ils proviennent d'autres pays ou la culture est différente. Les
principes du changement dans les organisations appuient les propos de Gagnon lorsqu'il

affirme qu'une démarche de GIQ doit s'adapter au stade de développement de 1'entreprise.

"La démarche de progression vers la gestion intégrale de la qualité doit donc
respecter les caractéristiques de l'entreprise au niveau de ses enjeux stratégiques,
de son stade de développement organisationnel, du style de gestion en place, des
caractéristiques socio-culturelles de son personnel, de la nature de ses opérations
et des contraintes qui s'y ratttachent, de ses traditions, etc." (Gagnon 1992, p.16)

Selon Gagnon (1991), la réussite de la démarche de progression vers la GIQ, requiert dans
un premier temps, la réalisation d'un diagnostic organisationnel qui permettra d'évaluer
les principaux enjeux de développement face aux zones d'excellence de la gestion intégrale
de la qualité. Pierre angulaire d'une démarche d'amélioration de la qualité, I'étape du
diagnostic prend plusieurs formes selon les différents auteurs et consultants. Nous
consacrons aux différentes formes de diagnostic-qualité la prochaine section. Cela a pour
objet d'approfondir la nature de 1'étape du diagnostic dans une démarche d'amélioration

de la qualité.
3.3 Le diagnostic-qualité

Pour bien situer la nature de cette étape, nous proposons la définition de Vandeville
(cf. Périgord, 1987, p.284):

"Le diagnostic qualité est un examen méthodique de la situation d'une entreprise,
d'un secteur d'entreprise ou d'une de ses activités, en matiére de qualité, réalis¢
en coopération avec les responsables au bénéfice de l'entreprise en vue d'évaluer
son état, d'en relever les points forts et les insuffisances, et de proposer des actions
d'améliorations en tenant compte de son contexte économique, technique et humain."

I1 y a plusieurs types de diagnostic-qualité, notamment les modéles qui sont utilisés pour

décerner des prix comme le Deming Application Prize, le Malcolm Baldrige National
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Quality Award et 1'European Quality Award (EQA). Le plus récent de ce genre de
diagnostic, c'est le Qualimeétre développé et administré par 1'Institut québécois de la qualité
totale (IQQT). Il est a noter la fusion récente de cet organisme avec 1’Association

Québécoise de 1a Qualité (AQQ).

Le Qualimétre est un systémé progressif et continu d'autoévaluation, d'évaluation
et d'attestation en matiére de gestiorf de la qualité totale. Le Qualimétre utilise la méme
grille d'évaluation que le Malcolm Baldrige National Quality Award. L'ensemble des
critéres de cette grille constitue un jsystéme intégré et cohérent de gestion de la qualité

selon ces auteurs.

Le Qualimetre, est 1'é1ément éentral d'une démarche en quatre étapes. La premiére
étape consiste en une autoévaluation de la démarche de qualité totale de l'entreprise a I'aide
d'un guide d'autoévaluation. La deu?ciéme étape consiste en une validation des résultats
de 'autoévaluation. Pour ce faire, i'entreprise transmet a 1'IQQT son dossier avec une
bréve explication des faits justifiant les résultats. Une équipe d'examinateurs de 1'TQQT
transmettra, suite a 'analyse du doésier, un rapport sommaire et des recommandations
pertinentes qui permettront a l'orgaflisation de progresser dans sa démarche de qualité.
Si I'organisation le désire, elle peut procéder a la troisiéme étape qui consiste en une
évaluation détaillée de ses processué, produits et services. Le rapport de cette évaluation
accompagné d'une demande d'évaluation détaillée est fourni & 1TQQT en vue de l'obtention
d'une attestation. L'TQQT fournitf un rapport complet & la suite de cette démarche
d'évaluation. La quatriéme étape, fait suite a la visite sur place des examinateurs de 1TQQT
qui vont valider le pointage obtenu: florsque celui-ci excéde 500 points, 1'organisation se
voit remettre une attestation. Il est a noter que le processus ne conduit pas a 1'obtention

d'un prix.
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Contrairement au questionnaire du Malcolm Baldrige, 'QQT (1994) propose une
définition de la qualité totale comme étant un ensemble de principes et de méthodes visant
trois objectifs dont la réalisation implique plusieurs éléments. La définition de la qualité

totale selon 1TQQT se résume en ces termes:

-Satisfaire les clients au moindre cofit;  -la qualité définie par le client
: -la conformité aux exigences
‘ -des réactions rapides
-Mobiliser tous les partenaires; -la participation des employés
| -la responsabilisation
-les relations de partenariat
-les responsabilités publiques
-Instaurer une démarche d'amélioration; -le leadership de la direction
(continue)  -la démarche d'amélioration continue
3 -des modeles de fonctionnement
organisationnel de qualité
-des données concretes
-une vision a long terme

Le guide d'autoévaluation est un test bbjectif qui a pour but selon ITQQT d'aider a analyser
tous les aspects de la gestion de l'organisation. "Il est congu pour s'appliquer a toute
organisation, peu importe sa taille (PME, grande entreprise ou unité de travail) ou son
domaine d'activité..." (p.28). Nous formulerons des réserves concernant l'application de
ce guide aux petites entreprises du domaine des services, lorsque nous décrirons ce type
d'entreprise a la fin de ce chapitre. L'utilisation du questionnaire est I'affaire de la direction
"puisque le leadership de la haute direction constitue 1'élément-clé des systemes
organisationnels" (p.30). Cette haute direction est le noyau d'un groupe de huit & douze
personnes, constituant I'équipe d'évaluation. Dans le cas d'une petite entreprise, il s'agit
de trois a quatre personnes au maximum. Cet exercice d'autoévaluation a pour but de
permettre a l'organisation de couvrir I'ensemble de ses activités; d'identifier des résultats

souhaitables; d'inclure un cycle d'amélioration continue; d'intégrer et d'aligner ses stratégies.
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Le questionnaire reprend les mémes éléments avec le méme pointage que celui
du prix Malcolm Baldrige. Ils sont regroupés en sept catégories: (IQQT; 1994, p.28):
1. Le leadership
2. L'information et I'analyse
3. La planification stratégique de laj qualité
4. La gestion et le développement des ressources humaines
5. La gestion de la qualité des procéssus
6. Le niveau de qualité et les résultz;ts des opérations

7. L'orientation client et la satisfaction de la clientéele

La figure 2 qui suit nous peﬁnet de visualiser les liens dynamiques qui existent
entre ces sept catégories (IQQT, p.29). Ce questionnaire d'évaluation du systéme qualité
de l'organisation ou de 'une de ses cdmposantes met I'accent sur les moyens mis en oeuvre

pour atteindre la qualité totale.
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Le but
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- La qualité des produits
et des services

- La qualité et la

productivité interne
- La qualité des
fournisseurs

Figure 2: Systéme qualité (IQQT, 1994)

Selon Kélada (1992) ce typé de diagnostic présente une liste assez compléte de

facteurs a évaluer.

Cependant I'évaluation d'un systéme-qualité, selon 1'auteur, est

incompléte si on n'inclut pas la rentabilité de I'entreprise. Ce diagnostic semble se limiter

aux clients actuels de I'entreprise, il ne tient pas compte des clients passés et futurs. Ce

guide, selon Kélada, méle les objectifs (comme les performances de l'entreprise et la

satisfaction des clients) avec les moyens ( par exemple les processus d'affaires) utilisés

pour réaliser ces objectifs.
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Compte tenu des faiblesses du Qualimeétre, Kélada suggére une approche basée
sur la définition de la qualité en terme de Q.V.A.L.LT.E.* Cela implique d'ajouter une
huitieme étape; celle de la rentabilité, comme dans 1'évaluation pour 1'obtention du prix
européen EFQM. I'auteur suggere aussi de procéder a 1'évaluation dans l'ordre inverse

de celui qui est suggéré.

Selon Main (cf Kélada, 1992),; le questionnaire d'évaluation de la fondation Malcolm
Baldrige présente certains désavantages. Méme si les évaluateurs mettent l'accent sur
les systémes plut6t que sur le produit lui-méme, cela ne signifie pas nécessairement que
l'entreprise livre des produits ou des services de qualité. 11y a des risques a mettre I'accent

sur les moyens plutdt que sur 1'objectif.

Un deuxiéme type de diagnostic-qualité correspond & des démarches énoncées par
des chercheurs et des consultants. Selon Kélada (1992, p.73-80), le diagnostic-qualité
fait partie de la premiére activité de planification de la qualité. Les éléments constituant

ce diagnostic sont:

1- des évaluations: - I'évaluation du degré de satisfaction des besoins des actionnaires
principaux, en termes de rendement souhaité sur leur investissement & long terme;
I'évaluation du degré de satisfaction des besoins des clients (actuels, passés et potentiels);
I'évaluation du degré de satisfaction des employés concernant leur travail et leur
environnement de travail; I'évaluation du degré de collaboration avec les partenaires

externes de l'entreprise, en amont et en aval.

2- connaitre les besoins de tous ses clients. Cela est possible en évaluant les sept

caractéristiques de ces besoins en terme de Q.V.A.L.LT.E.. On utilise des indicateurs

® Voir la définition au chapitre deux.
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de qualité absolus (facilement mesurables) ou relatifs (subjectifs). Les résultats permettent
d'établir un diagnostic qui consiste a évaluer les performances de 1'entreprise en maticre
de qualité totale puisque ces résultats sont comparés aux objectifs passés de I'entreprise,
a la performance de 1'industrie ou a la performance d'un concurrent spécifique. Selon
Kélada, ce diagnostic doit se faire en suivant le cycle de la qualité. Le cycle de la qualité
A-I comprend quatre phases; la création, la préparation, la réalisation et le maintien de

la qualité.

Selon Kélada (1992), ce diagnostic enrichi de pronostics et de prévisions, permettra
d'identifier des problémes qui seront traités par les équipes d'amélioration de la qualité.
Les recommandations issues de cette démarche deviendront les objectifs de qualité totale
de l'entreprise. Les outils de diagnostic doivent étre développés pour l'entreprise, en
s'inspirant d'outils existants tels le diagnostic Malcolm Baldrige, les normes ISO 9000,
le benchmarking, les sondages d'opinions, la mesure du degré de satisfaction des clients

et du personnel, la schématisation (mapping) et 'analyse du processus d'affaires.

Selon Coupet (1992), il y a trois niveaux dans un diagnostic-qualite. Ces niveaux sont

énoncés au tableau 11.
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Tableau 11: Les niveaux d’un diagnostic-qualité

Ledi :-cliont: |
Ce type de diagnostic est établi segment par segment et est souvent
alimenté par le service de recherche marketing pour les clients externes. 11
ne faut pas cependant négliger le personnel a l'interne et les entrevues avec
les clients. Ce diagnostic est un examen critique de 'offre de services
actuelle par rapport aux attentes de la clientéle.

Le di . sati I
Il s'effectue en méme temps que le précédent. 1l sert a dégager les forces en
matiére de services et a établir toutes les sources de résistance. Il sert aussi
a évaluer I'engagement de la direction, le style de gestion etc.

Lo di o d .
I se concentre sur les processus en établissant le diagramme des cycles de
services (par exemple le service de livraison a domicile). Cela
s'accompagne d'une analyse des politiques, des procédures et des
équipements disponibles.

L'approche de Randall et Senior (1992) présente certaines similitudes avec les étapes

concernant le diagnostic des systémes dans la démarche précédente. En effet, comme le

décrit le tableau 12, ces auteurs présentent un modéle de qualité de service en trois étapes.

Tableau 12: Etapes d’un modeéle de qualité des services

L'étape de la schématisation des activités nécessaires pour produire le

service

L'étape du questionnaire:
Identifier les attributs de chaque activité, sonder les clients et les employés,
et finalement, a 1'aide des résultats du questionnaire, détecter les points

faibles du service.

L'étape d'analyse:

Les défaillances sont examinées en groupe pour suggérer des solutions

d'amélioration.
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Pour Gagnon (1992), les trois objectifs d'un diagnostic-qualité sont les suivants:

1- Sensibiliser les gestionnaires et le personnel aux buts et aux implications de la GIQ.

2- Identifier les priorités d'amélioration de la qualité telles que pergues par les
différentes catégories de personnel et faire ressortir les points de convergence.

3- Préciser le plan d'action en termes de gestes-clés pour les suites de la démarche.

Plusieurs consultants dont Horovitz (1987) préconisent la tenue d'un diagnostic
organisationnel avant d'entreprendre des actions d'amélioration de la qualité. Pour eux,
le diagnostic est le point de départ du processus. Cette vision est partagée par Juran qui
déja en 1981 affirmait que: ‘

Ce qui manque, c'est une étude des questions générales a commencer par
la question fondamentale de savoir quelle est 1a mission de 1'entreprise en
matiére de qualité et en passant par des problémes tels que la concurrence
sur le marché, les chances d'améliorations, les menaces qui se profilent a
'horizon, 'usage des ressources humaines (cf. Collignon et al., 1984, p. 164).

Sans contredit I'approche-qualité contraint A traiter des causes fondamentales des faiblesses
observées. Ceci est conséquent avec la littérature qui présente le diagnostic comme une
vision pluraliste, cohérente et globalé de l'entreprise. L'image juste de I'entreprise provient
de I'ensemble de l'information extraite sous toutes ses dimensions. Plus spécifiquement
au niveau du phénoméne qualité; "La caractéristique premiére d'un diagnostic de
management et qualité est d'étre multidimensionnel a I'image des différentes facettes du

processus qu'il est important d'articuler entre elles" (Hermel, 1989, p. 130).

Cet énoncé est conforme a la littérature sur le processus du changement
organisationnel, comme par exemple J.P. Schmitt (Beaufils et al., 1989; p. 95) qui affirme
que "la prise en compte des caractéristiques propres a l'entreprise et & ses environnements

fait partie de la méthodologie de changement".
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Globalement, le diagnostic permet de prendre conscience de la situation, de voir
ou 'entreprise est rendue dans son développement. Cela permet d'évaluer les principaux
enjeux de développement face aux zones d'excellence de la Qualité. Ces zones d'excellence

selon Gagnon (1990-91, p. 16) sont énoncées au tableau 13:

Tableau 13: Les zones d’excellence de la Qualité

- La maitrise des processus de travail.

- La gestion des relations avec les clients.

- La gestion du maillage avec les fournisseurs.

- La gestion de I'environnement humain du travail pour favoriser la
motivation et la participation.

- Une gestion des personnes et des équipes qui favorise la responsabilisation
et le travail d'équipe.

- La gestion du processus d'amélioration continue de la qualité.

L'utilisation du terme diagnostic fait référence a plusieurs réalités, ce terme étant
utilisé abondamment pour représentef plusieurs niveaux d'analyse. En effet, il y a plusieurs
niveaux d'évaluation; un premier concerne le systéme de gestion de 1'organisation, ot on
fait un constat de la qualité au point de contact avec les clients, et un deuxieme dans chaque
service, pour mesurer 1'écart entre les normes et attitudes requises pour chaque point de
contact. Le diagnostic organisationnel doit étre utilisé de fagon complémentaire pour faire
ressortir les dysfonctionnements dc% l'ensemble, tandis que le diagnostic au niveau des
processus doit établir des indicateurs appropriés pour que les symptomes ne soient pas
identifiés comme des causes. Le diagnostic au niveau des processus, dans une optique
Qualité Totale est l'activité qui pennet I'évaluation de 1'écart entre ce que l'entreprise compte

livrer a ses clients et ce qu'elle leur livre vraiment comme service.
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Selon Collignon et Wissler (1984, p. 71) ce modele doit s'appuyer sur trois éléments.
Premierement, sur I'axe financier pour les enjeux économiques. Deuxiémement, sur la
gestion opérationnelle qui regroupe les axes suivants; commercial, technique et socio-
organisationnel. Troisiemement, sur la cohérence existante entre les stratégies des trois
axes précédents. Le diagnostic est lja premicre étape du processus conduisant a la mise
en place d'une démarche d'améliorations de la qualité. Ce diagnostic a pour objectif de
mettre en lumiére des zones problématiques et de bien camper l'environnement tant interne
qu'externe de l'organisation. Les informations ainsi receuillies pourront aussi servir aux

équipes de projet pour diriger leur recherche d'informations additionnelles.

Il ne faut pas confondre ce cﬁagnostic avec celui décrit dans la littérature sur la
qualité et qui s'effectue au niveau des équipes de projet. Par exemple dans la gestion
intégrale de la qualité, il y a trois niveaux; le premier celui de la direction ou on planifie,
coordonne et contrdle les activités ciualité, le deuxieme avec le conseil de la qualité et
le troisieme avec 1'équipe de projet. Clest au premier niveau que nos propos s'adressent.
Le diagnostic doit aussi nous permettre de faire I'analyse des facteurs favorables et
défavorables pour élaborer la meilleure stratégie d'implantation d'un processus

d'amélioration de la qualité.

L'objet de cette recherche étant la petite entreprise du domaine des services, il est
important de mettre en évidence la nécessité d'une approche contingente dans la fagon
d'effectuer un diagnostic-qualité.

3.4 Une approche contingente

La gestion d'une organisation passe par la cohérence, la contingence et la

progessivité des actions envisagées. (J.Stern, cf. Bloch et al., 1986)
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Nous croyons que les petites entreprises (PE), particulieérement celles du domaine
des services, possédent des spécificités qui requierent une approche différente. C'est bien
plus qu'un programme dont I'organisation a besoin; elle doit développer un processus qui
prend en considération sa culture, son environnement, ses forces, ses faiblesses, en fait
toutes ses caractéristiques. Il ne s'agit pas de s'intéresser uniquement a l'implantation d'un
programme d'amélioration de la qualité; il faut veiller aussi a son intégration dans les
actions quotidiennes de l'entreprise d(ja fagon a maintenir I'engagement du personnel envers
la qualité des services. Ce processus doit s'appuyer sur le savoir-faire du management
actuel et permettre a celui-ci de s'approprier la démarche. Finalement, ce processus doit
déboucher surune démarche souple permettant de remettre en question certaines techniques
et de permettre le pilotage du processus selon une approche contingente des situations.
Dans le domaine de la stratégie en général comme pour la stratégie-qualité il n'y a pas
qu'une seule voie mais des approches variées qui débouchent sur des choix de méthodes

qui semblent les mieux adaptées aux objectifs et contraintes de 1'organisation.

Dans la PME, la culture 'emporte sur sa structure, c'est une organisation organique.
Cette culture organisationnelle est au coeur du processus de changement. Comme les
structures sont souvent pratiquement inexistantes, les actions de changement sont davantage
orientées vers les changements d'attitudes et la mise en place d'une structure souple et

légeére.

La GIQ nécessite des chanéements importants au niveau du style de gestion
habituellement présent dans les PE. Au sujet des modes de gestion, Bloch et Hababou
(1986, p. 123) précisent que "Le management de la qualité nécessite donc sans conteste
une qualité des conceptions et praﬁques de management, qui va a notre avis jusqu'au
management participatif’. Cela rejoint les propos de Kélada (1987, p. 121) a l'effet que

la condition préalable & l'implantation de la qualité totale est la qualité du savoir faire du
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management et la qualité de la mise en oeuvre du processus. Sila combinaison adaptée
du management et la participation du personnel constitue un "plus"” a la démarche qualité,
une des conditions de réussite du projet est le management participatif. Cependant ce
type de gestion qui met l'accent sur le travail en €quipe ne provoque pas 1' enthousiasme
des dirigeants de PE. Selon Garand et Fabi (1992, p.84)

"Globalement, les propriétaires-dirigeants ne recourent pas a la gestion participative
pour diverses raisons: certains croient que cette méthode ne convient qu'aux GE
(grandes entreprises)...d'autres prétendent que la gestion participative requiert une
armée de spécialistes et enfin d'autres ne pergoivent aucun besoin dans leur PME
pour de telles méthodes."

Au premier abord, on constate qu'effectivement la gestion participative s'adresse
a l'entreprise ayant atteint un stade dvancé de développement. Cette entreprise a adopté
des pratiques de gestion plus formalisées, notamment au niveau de sa gestion des ressources
humaines (GRH). Cependant, la taille de l'entreprise n'est pas l'unique facteur qui
conditionne les pratiques de GRH. Selon Garand et Fabi (1992), dans la PME les pratiques
de gestion des ressources humaines dépendent largement de la vison entrepreneuriale du
propriétaire-dirigeant; "Cette vision conditionne en grande partie la nature, la complexité,

la diversité et le degré de formalisation des pratiques de GRH dans la PME" ( p.65).

Le propriétaire-dirigeant gére ses ressources humaines selon sa vision et son choix
personnel des pratiques de gestion. On observe plusieurs attitudes a cet égard et elles
se situent entre deux tendances. Dans la premiére le propriétaire-dirigeant a une vison
élevée, c'est-a-dire qu'il favorise expressément la mise en valeur de ses ressources humaines.
1l agira comme un initiateur et un catalyseur de pratiques de ressources humaines qui seront
gérées avec un objectif a la fois humain et corporatif. L'entrepreneur qui a une vision
faible ne place pas la GRH parmi ses priorités organisationnelles. Le personnel sera
embauché uniquement en fonction de ses finalités corporatives, au méme titre que ses

équipements.
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Le changement dans une PE passe par la transformation du propriétaire-dirigeant
qui a davantage un comportement ‘d'entrepreneur que de gestionnaire. C'est une des
conditions préalables a la transformation de l'organisation qui est congue comme un
prolongement de son propriétaire. Selon Mintzberg (cf. Garand et Fabi, 1992 p.39) la
stratégie de la PME est souvent le reflet fidele des croyances personnelles et de la
personnalité propre de I'entrepreneur. Le processus de changement doit obligatoirement
tenir compte des facteurs psychologiques du propriétaire-dirigeant comme 1'attitude, le

style cognitif et la personnalité.

A juste titre J. Kelada (1987, p 89) affirmait qu' "avant de planifier, les dirigeants

de l'entreprise doivent définir une vision, des valeurs et une philosophie...". 1l est essentiel
de mettre en place des activités pour Que les dirigeants et particulierement le propriétaire-
dirigeant saisissent les enjeux relatifs a la gestion intégrale de la qualité. Une des causes
principales de I'échec de l'introduction d'une innovation, dans le cas présent la Qualité
Totale, est que la direction ne s'est pa% appropriée les principes de celle-ci, mais seulement

les manifestations superficielles de sa philosophie.

Dans une PE, la satisfaction du propriétaire-dirigeant en termes de rentabilité, de
prestige, de réalisation personnelle 'passe en premier, suivie de la satisfaction du client
et finalement de celle de I'employé. On observe deux modes de fonctionnement du
propriétaire-dirigeant; la recherche active d'opportunités nouvelles visant la croissance
ou de l'absence d'objectifs spécifiques et de recherche de nouvelles opportunités. La
philosophie sous-tendant la Gestion Intégrale de la Qualité dérange cet ordre établi, en
voulant concilier les attentes et les besoins des clients, du personnel et du propriétaire-

dirigeant.
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Malgré des structures organisationnelles simples, les comportements des acteurs
donnent l'impression du contraire. Les régles de fonctionnement comportementales sont
peu formalisées, plus ou moins explicites et contr6lées par le propriétaire-dirigeant (PD)
qui est habituellement isolé. Comme celui-ci utilise cette zone d'incertitude, créée a son
Image, pour maintenir son pouvoir, il doit y avoir une prise de conscience des causes de
dysfonctionnement ainsi que la perception d'avantages pour que le propriétaire-dirigeant
adhere a des propositions de changement. Il est évident qu'il y aura une redistribution
du pouvoir suite a I'implantation de la gestion participative, car elle est essentielle pour
assurer le succes de 1'implantation de la philosophie de la Qualité Totale. Selon Coupal
(1994), il s'ensuit qu'il devient crucial d'aborder simultanément 1'analyse stratégique de
l'entreprise et celle des variables propres a I'entrepreneur, afin d'établir des liens de causalité
qui peuvent s'avérer utiles quand il s'agira de faire des recommandations visant a modifier

I'organisation stratégique ou les pratiques organisationnelles.

Nous préconisons une approcjhe contingente du changement. La fagon d'introduire
une démarche d'amélioration de la qualité doit étre adaptée a chaque entreprise selon ses
caractéristiques propres. Heureusement, il y a plusieurs modes d'actions disponibles. Le
choix d'un mode particulier sera ceﬁendant fortement influencé par les caractéristiques

personnelles de 1'agent de changement.

Nous ouvrons une parenth‘ese; sur le fait que la perception de la situation par 'agent
de changement se fera en fonction de son cadre de référence. En effet comme les acteurs
de I'entreprise, il pergoit la réalité a travers le filtre que constitue ses valeurs, ses attentes
et ses attitudes. Le choix d'un agent de changement sera trés important, puisque le succes
de 1a démarche sera fortement conditionné par la synergie qui se développera entre celui-ci
et le propriétaire-dirigeant. II est a noter que le terme agent de changement s'applique

aut6le du consultant auprés du propriétaire-dirigeant, puisque c'est le propriétaire-dirigeant
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qui doit promouvoir et étre le responsable des actions de changement dans 1'entreprise.

Ce n'est pas un rdle qui se délegue.

La GIQ est un processus qui, contrairement a un programme qui est souvent centré
sur les moyens (les outils) et particuliérement sur I'amélioration des processus, reléve d'une
démarche de long terme. Le propriétaire-dirigeant étant a la recherche de solutions a court
terme, il n'est pas facile de concilier les prescriptions de la GIQ et la nécessité pour les
petites entreprises d'obtenir des résultats rapidement. Pour éviter qu'un mandat de
consultation ou qu'une démarche initiée a l'interne soient interrompus par I'impatience
du PDG, nous croyons qu'il est préférable, du moins dans la phase initiale du changement,
d'éviter de mettre l'accent sur les moyens et de se concentrer sur l'obtention de résultats
a court terme. Heureusement, selon Kélada (1992) il y a une certaine souplesse dans
'application des principes de la GIQ:

Bien que le processus de GIQ requiert des changements importants dans la culture

de l'entreprise, dans les attitudes de ses dirigeants et de son personnel, voire de

ses partenaires externes, certains aspects techniques en place peuvent trés bien

fonctionner et donner des résultats satisfaisants méme s'ils sont partiels." (p.250)

Dans la phase initiale d'une démarche de changement, c'est I'agent de changement (interne
ou externe) qui est dépositaire en quelque sorte de la vision a long terme au niveau de

la GIQ. Le PDG et le personnel de l'entreprise devront, a leur rythme, s'approprier cette

vision a long terme de la GIQ.

Conclusion

Au niveau des démarches d'amélioration de la qualité, nous ne pouvons que
constater une grande diversité de méthodes. Les démarches classiques sont rigides,
normatives et tiennent peu compte des préparatifs de mise en oeuvre du changement.

La démarche conduisant a la qualité totale nécessite un nouveau mode de gestion. Cette
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approche qualité requiert des changéments profonds dans le mode de fonctionnement de
l'entreprise. Cela sous entend une philosophie et des instruments qui doivent étre intégrés

dans le systétme managériale des organisations, si elles veulent en retirer des bénéfices.

Des démarches effectuces p‘ar des consultants québécois tentent de corriger les
lacunes des approches classiques. Nous constatons en les étudiant que la phase la plus
importante est le pilotage de la démarche. C'esta ce moment que se congoit la qualité
totale et que se déclenche le processﬁs visant a l'atteindre. La planification de la démarche
est aussi une étape pour préparer l'ehtreprise aux changements que suppose la notion de
qualité totale. On peut considérer Que la GIQ est une méthodologie d'amélioration de
la qualité et que pour son implantation, elle doit passer par le méme processus que toute
les autres transformations de I'entreprise. En effet 1'implantation de la GIQ ne peut se
faire exclusivement en donnant des connaissances et des outils aux gestionnaires et a leurs

employés.

Pour que 1'introduction dans ':une entreprise d'un nouveau mode de gestion soit un
succes, il faut respecter les regles du changement organisationnel et choisir une démarche
adaptée au stade de développement ou se situe l'entreprise. En plus, les caractéristiques
propres a chaque entreprise nécessitent une adaptation des modes d'action, et il y a
heureusement plusieurs modes d'action, qui ne s'excluent pas. Ces changements, notamment
au niveau de la philosophie de gestion et des stratégies d'entreprise, sont fondamentaux.

Cela sous-entend des changements aux niveaux des attitudes et des valeurs des individus.

Plusieurs auteurs préconisent la tenue d'un diagnostic organisationnel avant

d'entreprendre des actions d'amélioration de la qualité. Pour eux, le diagnostic est le point
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de départ du processus. La réalisation d'un diagnostic organisationnel permettra d'évaluer
les principaux enjeux de développement face aux zones d'excellence de la GIQ. Le
diagnostic-qualité doit tenir compte de toutes les dimensions de la qualité, méme de la
rentabilité de l'entreprise, puisque la qualité est un phénomene multidimensionnel. L'étape

du diagnostic est la véritable pierre angulaire d'une démarche d'amélioration de la qualité.

La petite entreprise du domaine des services, en raison de ses spécificités, requiert
une démarche souple, contingente et bien intégrée a son quotidien. Elle doit s'appuyer
sur le savoir-faire du propriétaire-dirigeant tout en lui permettant de s'approprier cette
démarche. Avant de planifier il faut que le PD modifie sa vision, ses valeurs et sa

conception de I'entreprise.

Nous proposons au prochain chapitre un modeéle de diagnostic-qualité qui prend
en compte les facteurs de contingence pouvant influencer la fagon d'introduire une démarche
d'amélioration de la qualité. L'étude de ces facteurs guidera notre recherche d'un modéle

adapté a la petite entreprise du domaine des services.



' CHAPITRE 4
LE MODELE DE DIAGNOSTIC-QUALITE
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CHAPITRE 4
LE MODELE DE DIAGNOSTIC-QUALITE

Introduction

Ce chapitre décrit le modéle que nous proposons pour réaliser un diagnostic-qualité
qui se veut un moyen pour initier une démarche d'amélioration de la qualité dans une petite
entreprise du domaine de service. Nous avons souligné dans les chapitres précédant que
le diagnostic-qualité était une étape importante dans une démarche d'amélioration de la
qualité. Nous avons aussi mis en relief les facteurs de contingence dont il faut tenir compte
dans la fagon de réaliser le diagnostic-qualité dans le contexte d'une petite entreprise de
service. Ce qui nous a conduit & adapter les méthodologies de différents auteurs (Coupet,

Gagnon, Kélada, etc) que nous avohs mentionnées au chapitre précédent.
4.1 Les facteurs de contingence:

I1 ne fait pas de doute que la démarche ou processus d’intervention devra prendre
en compte les facteurs de contingence qu'on retrouve dans la petite entreprise de service.
Le succes de la démarche en dépend. 11 ne faut pas oublier que la qualité intrinséque de
la démarche et, ou des solutions proposées a l'entreprise sont de peu d'utilité si le
propriétaire-dirigeant ne se les appropi‘ient pas. Dans le modeéle proposé, nous avons intégré

aux différentes composantes du modéle, la dynamique du propriétaire-dirigeant comme
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étant 1'élément central du diagnostic-qualité. Nous avons finalement présenté le tout dans
le contexte d'un processus d’intervention visant a introduire des changements durables
dans les petites entreprises.

Lors des chapitres précédents, nous avons identifié les facteurs de contingence qui
ont influencé notre présentation du nz'lodéle de diagnostic-qualité. Les principaux facteurs
de contingence que nous avons identiﬁés pour une petite entreprise du domaine des services,
sont les suivants:

-une entreprise au stade initiale de son développement

-une entreprise qui n’est pas en criée

-une entreprise qui est le reflet fidéle des croyances et de la personnalité de son propriétaire
-une entreprise ou la stratégie et la planification sont remplacées par la vision,
habituellement peu communiquée, du propriétaire-dirigeant

-une entreprise ou 1'on constate un écart important entre le discours sur la qualité et les
pratiques

-une entreprise ou il y a peu de formalisation des pratiques des ressources humaines
-une entreprise qui manque d'outils i)our mesurer sa performance au niveau de la qualité
-une entreprise qui recherche le profit et des résultats a court terme

-une entreprise dont la marge de manoeuvre, a tous les niveaux, est faible

-une entreprise qui manque de ressources internes et dont la capacité est limitée pour

instaurer des changements

En plus des facteurs de contiﬁgence relatifs a la nature de l'entreprise, il ne faudrait
pas négliger le fait que la majorité (ies démarches d'amélioration de la qualité s'appuient
sur les structures de l'entreprise poﬁr initier et conduire le processus d'amélioration de
la qualité. La petite entreprise avec sa structure simple, sa direction par son propriétaire
et son domaine des services, présente une dynamique particuliére pour initier une démarche

d'amélioration de la qualité.
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Un des facteurs de contingence, ¢’est le manque de ressources internes de la petite
entreprise, C’est le facteur principal pour lequel ce modele est orienté vers une démarche
de consultant externe a l'entreprise. Cependant, ce modele peut aussi €tre utiliser par un
consultant interne provenant du bureau-chef d'une PME ayant de petites succursales dans
le domaine du service. C'est dans ce contexte que nous expérimenterons, au chapitre

suivant, ce modéle.
4.2 Le processus d’intervention:

Préalablement a la présentation du modéle de diagnostic-qualité, nous replacerons
ce diagnostic-qualité dans le contexte d'une intervention en entreprise. Le processus de
consultation privilégie la collaboration entre le consultant et les membres d'un milieu ainsi
que la prise en charge des problémes par les membres de ce milieu. La responsabilité

de 'action appartient cependant a ces membres.

Un processus fait référence a une série d'opérations ou d'activités distinctes. Il
y a systématisation de 'ordre des activités dans un enchainement linéaire ou circulaire.
Ces activités sont en mouvement. La consultation peut se concevoir comme un systeme
de traitement de I'information. Selon Lescarbeau, Payette et St-Armaud (1985) la définition
de ce processus est la suivante: "Un processus est une suite dynamique et rigoureuse
d'opérations accomplies selon un mode défini de la matiére ou de l'information en vue
d'un changement" (p.22). C'est en fait une approche systémique qui permet de considérer
un ensemble d'éléments qui sont tous reliés les uns aux autres. Chaque intervention est,
unique, les personnes impliquées inﬁfentent leur propre solution, chaque intervention est
pratiquement une recherche-action. Pour répondre aux besoins du client il faut renoncer
a controler toutes les variables de la situation. A l'intérieur du processus de consultation

on retrouve un systéme professionnel client; dans la petite entreprise, il s'agit du consultant,
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du propriétaire-dirigeant et habituellement d'un employé cadre. Nous avons, au chapitre

trois, fait état des spécificités de ce systeme sur les modes de gestion de la petite entreprise.

Selon Lescarbeau, Payette et: St-Arnaud (1985; p.29), il y a quatre dimensions a
l'intervention. Ce sont:

1- L'interaction entre le syst‘emé client et le consultant qui a pour but d'établir et de
maintenir une relation coopérative.

2- La gestion du processus de consultation en respectant les exigences propres de
chaque étape. C'est étapes sont; I'entrée, le contrat, le recadrage, la planification,
I'implantation et la terminai$on.

3- La méthodologie du consultant contribue a introduire I'instrumentation adéquate
pour procéder efficacement :aux différentes étapes.

4- Le processus de prise en charge du systéme-client qui integre, aux solutions

proposées, les ressources de ce systeme.

Dans le méme sens Carroué, Coté et Coutu (1992) décrivent le processus de consultation
en management en trois volets; la méthodologie, la gestion de l'intervention et les
communications interpersonnelles. Ils proposent un processus en trois phases qui regroupe
dix étapes composées d'activités. Sommairement, nous les décrivons de la fagon suivante
ces phases et leurs étapes:

-La préparation; le contact, le diagnostic exploratoire, l'offre de service et le contrat.
-L'exécution; I'organisation, le diagnostic, les reccommandations et I'implantation.

-La clbture; I'évaluation et la cloture.

Selon ces auteurs le modéle que nous proposons, pour illustrer le processus d'intervention
conduisant a la réalisation d'un diagnostic-qualité, constitue une forme de diagnostic

spécialisé.
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4.3 Les étapes du modele de diagnostic-qualité:

Les étapes du processus que nous proposons sont regroupées dans des phases ou

activités qui sont regroupées dans le tableau 14 qui suit:

Tableau 14: Les étapes du modele de diagnostic-qualité

1.1) La demande initiale du client

1.2) Le diagnostic préliminaire

1.3) La faisabilité du diagnostic

2.1) L'offre de service

2.2) Le mandat

3-) La planification de 1'intervention

4-) La phase du diagnostic:

4.1-diagnostic des clients

4.2-diagnostic organisationnel

4.3-diagnostic des systemes

4.4-1a description de la vision du propriétaire-dirigeant

4.5-1'analyse des résultats

5-) Les recommandations:

5.1-un plan d'action a court terme

5.2-un plan d'action sur les gestes-clés

6-) La proposition pour l'assistance au cours de I'implantation

Le mod¢le présenté a la figure 3 illustre la fagon que nous proposons de réaliser un
diagnostic-qualité dans l'optique d’initier une démarche d'amélioration continue dans une

petite entreprise du domaine des services.
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Nous présentons chaque phase de ce modele de diagnostic-qualité en termes
d'objectifs spécifiques, d'étapes, de composantes, d'extrant et d'outils. Nous avons insisté
précédemment sur I'importance de la contingence dans l'application d'un mod¢le ou d'une
démarche pour qu'elle soit véritablement adaptée a I'entreprise ou l'intervention se déroule.
C'est la raison pour laquelle nous mentionnons des outils et des moyens qui ne seront pas
nécessairement utilisés lors de notre expérimentation. Cependant ces éléments favorisent

la compréhension et enrichissent le modéle.

Nous décrirons chacune de ces étapes en mettant en évidence les éléments sur
lesquels nous devons insister lors de l'intervention. Cette recherche porte plus précisément
sur le diagnostic-qualité comme moyen d'initier une démarche d'amélioration de la qualité
dans les petites entreprises. Conséquemment, nous décrierons briévement les étapes du
processus de consultation qui ne portent pas spécifiquement sur les éléments du diagnostic-

qualité.
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4.4 Les objectifs du diagnostic-qualité:
Les objectifs spécifiques de ce diagnostic qualité, sont présentés au tableau 15.

Tableau 15: Les objectifs du diagnostic-qualité

- Permettre une prise de conscience des forces et des faiblesses de
I'organisation dans sa réponse aux besoins des clients.

- Sensibiliser le propriétaire-dirigeant ainsi que le personnel aux buts et
implications de la gestion intégrale de la qualité.

- Identifier les priorités d'amélioration de la qualité telles que pergues par les
différentes catégories de personnel et de faire ressortir les points de
convergence.

- Proposer des changements ayant des incidences sur le bénéfice a court
terme, de fagcon 4 démontrer concretement les avantages d'une approche
d'amélioration de la qualité.

- Permettre au propriétaire-dirigeant de prendre conscience des causes de
dysfonctionnement de son organisation. C'est une premiére étape
conduisant & son appropriation des principes de la démarche d'amélioration
continue.

- Préciser le plan d'action en terme de gestes-clés pour la suite de la
démarche.

La caractéristique principale du diagnostic-qualité est qu'il est multidimensionnel a I'image
des différentes facettes du phénomene. Cela est nécessaire pour mieux cerner la réalité

du systéme, que constitu l'entreprise.
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4.4 Description des étapes du modele

PHASE 1: LE DIAGNOSTIC PRELIMINAIRE

Nous décrivons chacune des étapes séparément pour une plus grande clarté dans notre

propos, cependant certaines activités se chevauchent lors du déroulement de 1’intervention.

Les objectifs du diagnostic prélimihaire sont présenté au tableau 16.

Tableau 16: Les objectifs du diagnostic préliminaire

recueillir les informations indispensables & la compréhension de
I'intervention;

déterminer de fagon préliminaire les opportunités, les limites et les
contraintes qui sont présentent dans cette entreprise;

informer le client des paramétres qui encadrent une intervention conseil et
sur la démarche d'amélioration de la qualité;

établir le lien entre la demande d'intervention et la problématique;

permettre a 'entreprise de comparer sa performance a celle de d'autres
entreprises;

établir un consensus avec le demandeur sur la compréhension et les termes
de l'intervention;

faire la preuve du besoin de changer, principalement au niveau de la qualité
percu par les clients internes et externes.

prendre la décision de continuer, de reporter, ou d'abandonner la démarche.

Etapes:

1- rencontre initiale avec le client
2- diagnostic exploratoire

3- formulations et présentation des recommandations
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Extrants: - document présentant les résultats du questionnaire d'autoévaluation par
rapport a la performance d'autres entreprises
- recommandations pour la suite de la démarche communiquées oralement

ou sous forme de document préliminaire

Qutils: - questionnaire d'autoévaluation
- entrevue

- consultation de la documentation disponible sur 1'entreprise
1- Rencontre initiale du client:

La premiére activité permet de recueillir les renseignements indispensables a la
compréhension de l'intervention. Ses composantes sont;

- une description de l'entreprise, incluant 1’historique
- la perception du client par rapport la problématique
- l'intervention souhaitée

- les attentes du client

- les résultats escomptés

- les contraintes

- le budget disponible

La deuxiéme activité est centrée autour de la relation avec le client. Les composantes
sont;

- informer le client

- expliquer au client la nature de l'intervention du consultant

- expliquer les différentes étapes d'une démarche d'amélioration de la qualité
- entente avec le client sur la nécessité de poser un diagnostic-qualité

- établir un consensus sur la compréhension et les termes de I'intervention
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2- Diagnostic exploratoire

- Le client ainsi que son équipe de gestion répondent au questionnaire de I'autodiagnostic
pour mesurer la performance de l'entreprise. Nous utiliserons le questionnaire
d'autoévaluation suivant: " Un autodiagnostic pour mesurer la performance de votre
organisation" (Groupe Innovation; 1993). Les réponses de 1’entreprise seront comparées
a celles d’entreprises du méme secteur (public, privé, etc) qui ont répondu originalement
a cette enquéte sur la performance des organisations québécoises. Plus de 600 gestionnaires
ont répondu a cette enquéte. Les résultats sont présentés en termes de moyenne sur la
situation actuelle et sur la situation idéale.

- Consultation des documents de 1'organisation; bilan, matériel publicitaire etc.

- Décrire sommairement l'entreprise en termes de: sa mission, son marché, son domaine
d'activité, sa marge de manoeuvre, des systémes etc

- Cerner la motivation réelle du propriétaire-dirigeant a souhaité des changements.

- Déterminer quelle est la situation de I'entreprise: passée, présente et future.

- Identifier quels sont les points forts, les atouts et les défis de 1'entreprise.

- Vérifier les ressources internes dont dispose l'entreprise.

- Evaluer si 'entreprise est un terrain propice pour des actions de changements.

3- Formulation et présentation des recommandations.

- L'analyse des informations disponibles permet de formuler des recommandations pour
la suite de la démarche.

- Nous sommes en mesure d'évaluer si l'entreprise est un terrain propice pour la mise en
oeuvre d'une démarche d'amélioration de la qualité.

- Les résultats de l'autodiagnostic sont présentés a l'entreprise. Ces résultats sont compares
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avec ceux d'autres entreprises qui ont participé a I'enquéte du Groupe Innovation
(Lefévre,1993) sur la performance d'organisations québécoise. Il s'agit souvent d'une
premiére prise de conscience de la position de la firme au niveau de sa performance.

- Présentation au propriétaire-dirigeant des pistes d'améliorations de la qualité qui ont
¢été identifiées a cette étape et présentations des recommandations pour la poursuite de
la démarche de consultation.

- Le consultant et le propriétaire-dirigeant doivent a cette étape s'entendre sur l'opportunité

de continuer la démarche.

PHASE 2: L'OFFRE DE SERVICE

OBJECTIFS:- clarifier le mandat
- cerner la problématique et les préoccupations du client
- tracer les grandes lignes de l'intervention et définir les responsabilités ainsi
que les rdles respectifs des parties
- établir la faisabilité du projet d'intervention en regard des ressources
disponibles
- prise de décision de part et d'autres concernant le démarrage de la démarche

compte tenu des contraintes du mandat

ETAPES:  1- Etude de faisabilité
2- Définition sommaire des paramétres de la démarche

3- Rédaction de l'offre de service, négociation et approbation par le client



125

COMPOSANTES: - contexte et problématique-qualité préliminaire
- les objectifs globaux de la démarche (son role, ses limites)
- le client et les utilisateurs
- les contraintes a respecter
- les stratégies, les méthodologies et les instruments a utiliser

- les ressources humaines, financiéres et technologiques disponibles

EXTRANT: - le document décrivant I'offre de service qui aprés entente avec le client

deviendra le mandat (résultats attendus, biens livrables, budget etc)

OUTILS: - liste de questions
- tableaux (méthodes, devis, stratégie et instruments types)

- échéancier
DESCRIPTION DES ETAPES:

1- Etude de faisabilité:

A 1'étape de I'étude de faisabilité, il s'agit de vérifier si l'entreprise constitue un
terrain propice a l'introduction de changement important. Selon Collerette et Delisle (1987,
p- 45), on doit se soucier d'évaluer si le moment est opportun pour initier le changement
projeté. Il est possible que le projet ne puisse s'appuyer sur des bases solides ou que le
systeme n'a pas I'énergie ou les ressources pour investir dans le processus et la démarche
de changement. Dans ce cas il faut attendre le moment propice ou mettre en place des
conditions favorables a l'introduction d'un processus de changement. Les étapes principales

sont:



