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Introduction

Depuis les premiers modeles stratégiques de la Business School de Harvard et du
Boston Consulting Group, jusqu’au modele de Porter puis celui du Strategic Planning
Institute de Boston (projet PIMS'), la qualité intrinséque des produits/services et la qualité
pergue par les clients ont été amenées a jouer un role grandissant dans 1’avantage compétitif
des entreprises. Les relations établies dans les années 1970 par le Boston Consulting Group
entre ’effet d’expérience, la position en terme de cofits, la part de marché et la rentabilité
présentaient I’attractivité du marché comme la composante principale de la capacité
stratégique de I’entreprise et ne laissaient aucune place a la qualité. Au travers du modéle de
Porter, les forces de I’entreprise deviennent la composante principale et la qualité des produits

prend sa place au sein des stratégies compétitives (BELOHAYV, 1993).

Selon la définition internationale normalisée, la qualité d’un produit ou service
correspond a I’ensemble de ses caractéristiques intrinséques qui lui conférent une aptitude a
satisfaire des besoins ou des attentes formulés, habituellement implicites, ou imposés
(AFNOR, 2001 : p.22). Si I’on se référe a cette définition, on pergoit combien cet élément a été
déterminant, depuis les débuts de 1’industrialisation au XVIIE™ siecle, dans la réussite de
I’offre de I’entreprise, et combien il I’est encore plus de nos jours compte tenu de la
concurrence mondiale qui touche tous les secteurs d’activités. Cependant, au-dela de sa
définition normalisée’, la qualité d’un produit ou service ne va pas de soi. Elle peut étre
considérée comme une construction sociale, un accord a un moment donné sur des critéres
dominants, un compromis entre les exigences diverses et parfois contradictoires des acteurs
qu’elle implique (MISPELBLOM, 1995 ; LAURENS, 1997). Dans le champ des services, la
définition de la qualité est encore plus incertaine du fait, notamment, de I’immatérialité du
bien et de son caractére coproduit lors du processus de servuction (EIGLIER et LANGEARD,
1987). D’ailleurs, lorsque déja au IVS™ siécle avant J.C., Aristote distinguait ce qu’il appelait

les qualités premieres des choses des qualités secondes (KUNZMAN et alii, 1993), il posait

déja les fondements d’une opposition d’ordre théorique trés présente au sein de la littérature

' Le projet PIMS (Profit Impact of Market Strategy) s’est concrétisé par la constitution d’une banque de données
relatives a plus de 3000 entreprises américaines. Les analyses quantitatives ont entre autre porté sur I’'impact de

la satisfaction client sur la rentabilité de I’entreprise.

? Cette définition souléve en fait de nombreuses questions : qu’entend-on exactement par besoins ou attentes
formulés ? Comment évalue-t-on I’aptitude d’un produit ou service a les satisfaire ? Peut-on toujours objectiver

les caractéristiques d’un produit, et plus encore d’un service ?
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scientifique du XX®™ siécle relative au concept de qualité dans ’entreprise : 1’opposition

entre qualité objective et qualité subjective’.

Dés I’aveénement de 1’écriture, le souci de la maitrise des caractéristiques techniques
des produits se traduit par la rédaction de régles préétablies, conférant ainsi aux pratiques
qualité¢ et aux pratiques de normalisation des origines communes. Au-dela de cette origine

‘M sigcle, au

temporelle conjointe, qualité et normalisation s’associent, des le milieu du XVII
travers d’un méme objectif final, celui de 1’augmentation du volume des échanges
commerciaux. Par ailleurs, au travers de son pouvoir structurant (PENAN, 1995), de ses
propriétés pérennisantes et de sa capacité a susciter une dynamique d’adoption (REYNAUD,

1988), la normalisation apparait comme un véritable levier de la qualité (PENAN, 2000 : p.4).

Au cours du XX™ siécle, par glissement métonymique, la qualité vient désigner les
moyens mis en ceuvre pour obtenir une bonne qualité des produits et services ; et la force du
lien entre qualité et normalisation se voit confirmée : ayant chacune tout d’abord concerné les
produits, elles étendent leur champ d’intéréts et d’applications aux processus industriels puis
organisationnels, pour s’ancrer de nos jours au cceur méme de la gestion de I’entreprise. On
parle ainsi aujourd’hui de “démarches qualité”, méme s’il n’existe pas de définition précise et
encore moins de définition normalisée de ce qu’est une “démarche qualit¢”. Cette notion a
trop de variantes différentes et surtout trop de niveaux de gradation différents pour étre
réduite a une seule définition. Pourtant, depuis une quinzaine d’années, un véritable marché
des référentiels relatifs aux démarches qualité a vu le jour. La publication de la premicre
édition des normes ISO 9000 en 1987 a constitué a ce titre un tournant décisif : pour la
premiére fois, et sur un plan international, le champ de la normalisation et celui de la qualité
se sont irrémédiablement inscrits au sein de celui du management des organisations.
L’aptitude & satisfaire des besoins ou des attentes est venue s’appliquer non plus seulement
aux produits fabriqués et aux services rendus, mais aussi aux organisations sociales a 1’origine

de ces produits et services.

Basée sur le concept et les pratiques de 1’assurance de la qualité, cette premiére
édition des normes de la série ISO 9000 vise avant tout I’harmonisation des relations

bilatérales entre clients et fournisseurs. Elle est alors constituée de cinq principales normes.

3 Pour Aristote, les qualités premiéres des choses ont un caractére quantifiable et donc objectif ; quant aux
qualités secondes, elles apparaissent comme subjectives puisque dépendantes de ’individu qui les pergoit et les

apprécie selon ses propres sens et ses propres valeurs.
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L’ISO 9000 définit des lignes directrices pour la sélection et I’utilisation de ces normes par
Ientreprise. Les ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9003 constituent des modéles pour I’assurance
de la qualité qui s’appliquent selon la nature des activités de 1’organisation : ’'ISO 9003
concerne les entreprises ayant exclusivement des activités de controle et d’essais finals ;
I’ISO 9002 celles ayant des activités de production, installation et/ou de prestations
associées ; et I’'ISO 9001, qui inclut les dispositions des deux autres, s’adresse aux
organisations qui disposent (au minimum) d’activités de conception et développement. Quant
a I’ISO 9004, elle définit des lignes directrices pour le management de la qualité et plus

particuli¢rement pour I’amélioration de la qualité.

Les normes de la série ISO 9000 disposent des caractéristiques fondamentales
communes a toutes les normes. Ces caractéristiques sont reconnues de manicre consensuelle
tout aussi bien au sein des travaux en sciences de gestion, qu’en économie ou en sciences de
I’information et de la communication. En tant que documents écrits accessibles a tous, elles
ont une dimension et une vocation informationnelles : il s’agit d’accroitre les informations
codifiées et transférables. Contrairement aux dispositions d’ordre réglementaire, leur respect
n’est pas obligatoire au sens législatif, mais volontaire : elles ne constituent que des
recommandations auxquelles sont “libres” d’adhérer ou non les fournisseurs et clients. Par
ailleurs, elles peuvent étre assimilées a des conventions, c'est-a-dire a « des structures de
coordination des comportements offrant une procédure de résolution récurrente de
problemes » (GOMEZ, 1994). Elles créent ainsi une rationalité procédurale face a I’incertitude
critique a laquelle sont confrontés les acteurs. Elles peuvent aussi s’apparenter a des
dispositifs cognitifs collectifs, c’est a dire a des processus d’adhésion ex post a des régles-
contraintes, dus a une régularité des comportements et a un systéme d’anticipations mutuelles
(FAVEREAU, 1989). De plus, fondées sur les acquis conjugués de la science et de
I’expérience, elles constituent un facteur critique de maitrise du processus d’innovation
industrielle (MIGNOT et PENAN, 1995). En effet, les interactions bilatérales entre
normalisation et innovation sont incessantes, alternatives et évolutives, chacune pouvant en

fonction du moment et du contexte s’appuyer sur ’autre.

Au-dela de ces caractéristiques inhérentes a toute norme, les normes de la série
ISO 9000 ont certaines spécificités. Contrairement a des normes de produits ou a des normes
de services, elles sont génériques, c'est-a-dire élaborées dans 1’optique de pouvoir s’appliquer
a toute organisation quels que soient les produits et services fournis et indépendamment du

secteur d’activités (TAMM HALLSTROM, 1996). Ce caractére générique conduit le texte
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normatif a laisser aux organisations une marge de manceuvre dans sa mise en application
beaucoup plus importante que pour d’autres types de normes, comme par exemple celles

relatives aux méthodes d’analyse, d’essai et d’échantillonnage.

Parmi les cinq principales normes de la série ISO 9000 publiées en 1987, trois d’entre
elles avaient comme particularité de pouvoir faire 1’objet d’une certification par tierce partie :
les ISO 9001, 2 et 3, modéles pour I’assurance de la qualité. Au travers d’un audit de
certification réalisé par un organisme accrédité, 1’organisation peut ainsi attester qu’elle a mis
en ceuvre un ensemble de dispositions préétablies et systématiques pour donner la confiance
(a ses clients) en ce que ses produits et services satisferont les exigences relatives a la qualité :
c’est le principe d’assurance de la qualité. Dans le cas de I’ISO 9001 (la plus large des trois),
ces dispositions, qui doivent étre documentées, concernent tout autant la maitrise de la
conception, des achats, des processus de fabrication, le controle des produits, que les
responsabilités de la direction, la revue des contrats commerciaux ou la formation du
personnel. En ce sens, et pour autant que le systeme qualité mis en place recouvre réellement
toute 1’organisation, la norme ISO 9001 contient un Vvéritable postulat de mobilisation
(IGALENS et PENAN, 1994).

En quinze ans, I’utilisation de la norme ISO 9001 dans un cadre contractuel client-
fournisseur a fait I’objet d’une progression fulgurante. De nos jours, elle est a la fois la norme
de qualité* et la norme d’organisation’ la plus utilisée a travers le monde. A fin décembre
2001, plus de 510 000 organisations réparties au sein de 161 pays étaient certifiées®. Entre
décembre 2000 et décembre 2001, I’augmentation annuelle du nombre de certificats délivrés a
¢été la plus importante jamais observée : +25% au plan mondial. En France, I’augmentation a

¢été comparable (+22%), le nombre d’organisations certifiées atteignant 21 000 (ISO, 2002).

Les ¢études menées sur les motivations des entreprises a se faire certifier ont toutes été
conduites a des niveaux nationaux (LEE et PALMER, 1999 ; BEATTIE et SOHAL, 1999 ;
ISMAIL et HASHMI, 1999). Les résultats de ces recherches révélent que la trés grande
majorité des entreprises pergoivent essentiellement la certification comme un signal crédible

d’une mise en ceuvre effective de pratiques de management de la qualité (ANDERSON et alii,

* Norme qui coordonne les relations marchandes et industrielles dans un cadre le plus souvent contractuel
(typologie empruntée & BENEZECH, 1996).

> Norme qui décrit les fonctions internes de I’organisation et traite de dispositions organisationnelles et/ou
managériales (typologie empruntée a8 IGALENS et PENAN, 1994).

% Dans ces statistiques sont inclues les certifications ISO 9002 et ISO 9003.
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1999). Les trois motivations principales citées sont la pression directe des clients, celle
indirecte de la concurrence et le souhait de conquérir de nouveaux marchés. Or, déja en 1995,
une enquéte réalisée en France soulignait un écart inquiétant entre les motivations initiales de
certification et les améliorations constatées a posteriori par les entreprises. Si répondre aux
exigences des clients et améliorer la qualité des produits et services constituaient les deux
principales motivations de certification, les relations avec le client, la baisse des plaintes
clients et la qualité des produits constituaient les trois domaines ou les améliorations avaient
été le moins constatées (MINISTERE DE L’ INDUSTRIE, 1996)”. Cet écart apparaissait d’autant
plus problématique dans la mesure ou 83% des entreprises industrielles interviewées et 65%
des entreprises de services présentaient I’amélioration de la qualité des produits et/ou

services comme leur priorité®.

Pour des raisons de stratégie commerciale ou de performance organisationnelle, cette
situation paradoxale conduit aujourd’hui de nombreuses entreprises certifiées a souhaiter
développer leurs pratiques de management par la qualité au-dela des seules exigences de la
norme ISO 9001. Le nombre toujours croissant d’organisations certifiées limite
immanquablement dans le temps la valeur ajoutée d’une certification aux yeux des clients de
I’entreprise, tout particulierement lorsqu’elle ne s’accompagne pas d’une amélioration de la
qualité des produits et services. En complément de leur certification, plusieurs entreprises se
tournent vers les autres référentiels de management de la qualité en vigueur a travers le
monde, les référentiels des “prix qualité” : prix Deming (créé¢ dés 1951), trophée Malcom
Baldrige (1987), et plus particulierement en France, prix européen de la qualité (1988) et prix
francgais de la qualité (1992). Certaines font appel a des cabinets de consultants qui, depuis
plusieurs années déja, proposent des prestations spécifiques servant de “passerelles” entre la
certification et “I’excellence”. Les référentiels des “prix qualité” s’inspirent des principes du
management par la qualité totale (TQM), tels qu’ils ont été progressivement construits a
partir des travaux de précurseurs’, sur la base de recherches théoriques complémentaires ainsi
qu’au travers de leur mise en ceuvre opérationnelle, tout d’abord au Japon puis dans

I’ensemble des pays industrialisés.

7 Etude réalisée par la SOFRES pour le compte du Ministére de 1’Industrie, sur un échantillon de 250 entreprises

certifiées. Il s’agit encore a ce jour de la plus large enquéte publiée sur les entreprises frangaises certifiées.
% Sur échantillons de 651 entreprises industrielles et 152 entreprises de services.

° FEIGENBAUM (1956) ; JURAN et alii (1962, 1974, 1983); HALPIN (1966); ISHIKAWA (1981); CROSBY
(1986a et b) ; DEMING (1986).
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Le TQM a pour finalit¢ la satisfaction de I’ensemble des parties intéressées de
I’entreprise (stakeholders) : clients, actionnaires, salariés, fournisseurs et collectivités. Il
repose sur des principes fondateurs, parfois présentés en tant que concepts au sein de la
littérature lorsque que leur définition et leurs relations sont éclairées a la lumiére des apports
en sciences de gestion. Quatre principaux principes peuvent étre identifiés, auxquels sont

associés des pratiques et techniques :

- Le leadership visionnaire. Il est défini comme « I’aptitude des managers a établir,
pratiquer et conduire une vision a long terme pour I’organisation, induite par les
exigences changeantes du client, en opposition a leur role interne de controle
managérial ». Le concept dispose d’une double dimension, communicationnelle et
organisationnelle : « cela s’illustre par une clarté de la vision, une orientation a longue
portée, un style de direction entraineur, un changement participatif, une responsabilisation
des salariés, une planification et une mise en ceuvre du changement organisationnel »
(ANDERSON et alii, 1994).

- La focalisation client. La fourniture aux clients de produits et services qui satisfont
leurs besoins est primordiale. Il s’agit par ailleurs d’aller au devant de leurs attentes et
d’anticiper leurs besoins futurs. Ceci nécessite une focalisation sur le client de I’ensemble

de I’organisation (DEAN et BOWEN, 1994).

- L’amélioration continue. La satisfaction permanente des clients ne peut étre obtenue
que par une amélioration sans reldche des processus concourant a la réalisation des
produits et services. D’un point vue plus global, 1’amélioration des performances
organisationnelles doit étre un objectif permanent de 1’entreprise (ANDERSON et alii,

1994 ; DEAN et BOWEN, 1994).

- Le travail en équipe. Le meilleur moyen pour mettre en ceuvre la focalisation client et
I’amélioration continue est de développer la coopération et 1’apprentissage au sein de
l'organisation tout entiére, ainsi qu’avec les clients et fournisseurs (DEAN et BOWEN,
1994). C’est le leadership visionnaire qui permet la création d’une organisation coopérative
et qualifiante, ce qui facilite la mise en place de pratiques de gestion des processus et donc

la mise en ceuvre de 1’amélioration continue (ANDERSON et alii, 1994).

Or, lorsque le 15 décembre 2000, une nouvelle édition des normes ISO 9000 est
publiée, les orientations client, managériale et processus sont fortement renforcées par rapport
aux éditions antérieures, et le principe d’amélioration continue est explicitement introduit.

Ainsi, le souhait qu’avaient certaines entreprises certifiées de s’engager dans le TQM se
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transforme en une obligation contractuelle, pour toutes les entreprises certifiées, a mettre en
ceuvre plusieurs de ses principes. L’édition 2000 ne se présente plus alors comme un
référentiel de 1’assurance de la qualité'® dédié¢ aux seuls qualiticiens, mais comme un
véritable référentiel du management de la qualité dédié aux décideurs et gestionnaires. Le
passage d’une certification ISO 9001 a un management par la qualité totale ne constitue donc
plus seulement un enjeu pour quelques entreprises mais vient concerner 1’ensemble des
organisations certifiées, ainsi que celles qui souhaitent s’engager dans une démarche de
certification a plus ou moins long terme. Cette situation souléve alors un questionnement tres
actuel : une certification ISO 9001 prédispose-t-elle I’organisation a une mise en ceuvre des
principes et pratiques du TQM, et sous quelles conditions ?

Cette interrogation constitue la question de départ de notre travail.

La thése s’articulera autour de deux parties principales : une premiére partie consacrée
au cadre conceptuel mobilisé, et une deuxiéme partie relative aux études empiriques menées

et aux résultats de la recherche.

Le cadre conceptuel (Partie 1) nous permettra de clarifier une problématique
conjointement théorique et opérationnelle relative au passage d’une certification ISO 9001 au
TQM. Dans un premier chapitre, nous présenterons une revue historique de la place attribuée
a la qualité dans la gestion de I’entreprise. Nous insisterons sur 1’accentuation progressive de
la dimension humaine de la qualité, aboutissant in fine a une cohérence entre les récentes
approches de ’apprentissage par la qualité et de la stratégie centrée sur les ressources. Tout
d’abord (Section 1), il s’agira de décrire 1’évolution historique de la notion de qualité au sein
de D’entreprise. Si les entreprises ne vivent pas au méme rythme la mise en ceuvre des
différentes formes de gestion de la qualité, il est cependant possible de distinguer les moments
ou les conceptions de la qualité et leurs pratiques associées ont émergé en tant que notions
nouvelles, des moments ou elles ont été admises en tant que principes de gestion au sein de la
littérature. Cette distinction permet I’émergence d’un consensus'' quant a D’existence, au
cours du XX“™ siécle, de quatre phases successives. Les différentes conceptions de la qualité

au cours de ces quatre étapes se concrétisent, de nos jours, par 1’ajout d’un terme destiné a les

' Dans les éditions 2000 d’ISO 9001 et d’ISO 9004, le terme assurance de la qualité a été soigneusement omis.
Dans I’ISO 9000 : 2000, ’assurance de la qualité a été redéfinie comme une partie intégrante du management de
la qualité, méme si son sens fondamental consistant a donner confiance a perduré (AFNOR, 2001).

! Ces phases sont entre autre admises par GARVIN (1988), GOGUE (1988), HERMEL (1989), GOMEZ (1993),
CRUCHANT (1995), MISPELBLOM (1995), LENGNICK-HALL (1996), MESSEGHEM (1999), LOBRE (2000).

8



Introduction

différencier : I’inspection de la qualité, le contrdle de la qualité, I’assurance de la qualité et la
qualité totale. Nous montrerons que cette évolution est le fruit des transformations du contexte
socio-économique auxquelles les entreprises ont dii s’adapter, ainsi que de I’émergence
successive de travaux scientifiques et de nouvelles pratiques issues de précurseurs. Par
ailleurs, il s’agira de mettre en évidence le role fondamental joué par la normalisation au
cours de cette évolution. Concernant la qualité totale, nous montrerons qu’elle peut étre
considérée comme une extension en profondeur de ’assurance de la qualité, mais aussi
comme un embranchement paralléle puisant son inspiration dans le mouvement du
Développement Organisationnel. Nous préciserons qu’une nouvelle approche de la qualité
totale émerge deés le milieu des années 1990. Elle se caractérise par une “montée en
puissance” de la logique compétence, par le développement d’un apprentissage de la qualité

et par un role renouvelé attribué a la responsabilisation des salariés.

Sous I’angle théorique des stratégies de 1’entreprise, cette nouvelle approche du TQM
nous semblera fortement rejoindre le paradigme des ressources, théorisé au début des années
1990 ; ce qui nous conduira, dans la section suivante, a examiner de maniére plus spécifique
la place attribuée a la qualité dans la stratégie de I’entreprise (Section 2). Dans un premier
temps, il s’agira de rappeler la place grandissante accordée a la qualité des produits et services
au sein des modeles stratégiques proposés successivement des les années 1960. Par ailleurs,
nous montrerons en quoi 1’approche resource-based constitue un tournant par rapport aux
approches stratégiques antérieures car elle renvoie a une conception de la qualité qui va
largement au-dela de la seule conformité aux spécifications. Nous rappellerons ensuite que
des résultats parfois opposés ont été obtenus concernant la dimension compétitive de la
qualité des produits ; et que des limites sont souvent associées aux recherches relatives a
I’impact du TQM sur les performances de ’entreprise. Ces différentes constatations nous
conduirons a souligner la pertinence d’une théorie contingente du TQM selon laquelle
I’impact du TQM sur les performances économiques d’une firme dépendrait de I’adéquation
entre sa stratégie qualité et la nature de son environnement. En effet, cette théorie permet
d’expliquer les résultats contradictoires relatifs aux composantes compétitives de la qualité ;
elle corrobore le modele de Porter ainsi que 1’approche resource-based, actuellement admise
comme la mieux adaptée a la variabilité de I’environnement. Le rdle de I’intention stratégique
dans la mise en ceuvre d’une stratégie centrée sur les ressources nous conduira alors a
examiner les résultats d’enquétes relatives aux motivations des dirigeants a 1’égard de la

qualité.
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Le deuxieme chapitre du cadre conceptuel présentera les résultats d’une revue de la
littérature sur les référentiels qualité et nous conduira a émettre des hypothéses centrales sur
les conditions de réussite d’une transition entre certification et TQM. Au moyen de
typologies, il s’agira tout d’abord de positionner les normes ISO 9000 par rapport aux
différents types de normes en vigueur, et plus particulierement par rapport a celles relatives a
la qualité (Section 1). Ensuite, nous décrirons les caractéristiques communes aux différentes
¢ditions de ces normes, ainsi que les modifications apportées dans le cadre de 1’édition 2000.
Concernant I’ISO 9000 : 2000, nous insisterons sur 1’abandon d’une référence a 1’assurance
de la qualité et sur I’introduction de la notion de systeme de management de la qualité. Ce
systéme, qui repose sur huit principes fortement inspirés du TQM, est présenté comme « un
cadre d’amélioration continue permettant d’accroitre la probabilité de satisfaire clients et
autres parties intéressées » (AFNOR, 2001). Concernant I’TSO 9001, nous discuterons plus
particulierement de ses caractéres générique, interprétatif, mobilisateur, ainsi que des
nouvelles exigences de I’édition 2000 : écoute client, communication interne, approche
processus, amélioration continuelz, diminution du nombre d’activités a documenter,

augmentation du nombre d’enregistrements prouvant I’efficacité du systéme.

La Section 2 sera consacrée aux référentiels du management par la qualité totale. Au
moyen d’un cadre d’analyse issu de la classification de BURRELL et MORGAN (1988), dont
nous justifierons le choix, il s’agira tout d’abord de faire état de 1I’émergence de deux
paradigmes distincts du TQM au sein des travaux en sciences de gestion : un paradigme
fonctionnaliste et un paradigme humaniste radical. Le premier regroupe les conceptions qui,
en tant que propositions théoriques ou normatives, relevent d’une vision fonctionnaliste de
I’homme dans I’entreprise : le TQM est un moyen pour mieux faire fonctionner 1’entreprise et
s’insere dans le cadre dominant de la théorie du management. Le modele de Deming et le
référentiel du prix européen de la qualité en sont des exemples significatifs. Quant au
paradigme humaniste radical, il s’inscrit en rupture. Plusieurs auteurs affirment en effet que le
TQM, en reconnaissant une place primordiale a ’homme dans la production et dans
I’entreprise, nécessite de bouleverser la distribution de I’information, du pouvoir, des
récompenses, et devient des lors incompatible avec les théories et pratiques dominantes du
management. L’existence, sur le marché des référentiels qualité, de plusieurs prix et trophées

inspirés de 1’approche TQM nous conduira ensuite & en effectuer une revue.

'> Exemples de nouveaux paragraphes de ’édition 2000.
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Au sein de la derniére section du cadre conceptuel, nous montrerons que
I’identification des deux paradigmes distincts du TQM permet de clarifier la double
problématique relative au passage d’une certification a un management par la qualité totale :
celle des dilemmes managériaux auxquels sont confrontées les entreprises lors d’une
démarche TQM et qui expliquent les nombreuses constatations empiriques d’échecs ; et celle
du continuum entre certification et TQM a propos duquel des points de vue opposés émergent
de la littérature. L impact du positionnement paradigmatique sur cette question du continuum,
I’importance de I’intention stratégique dans le succes des démarches TQM, ainsi qu’une
comparaison entre les dilemmes d’une certification et ceux du TQM nous conduiront a

émettre des hypothéses centrales de recherche.

La deuxieme partie de la thése présentera les méthodologies et les résultats des deux
approches empiriques successives, menées afin de vérifier les hypothéses centrales de la
recherche : une étude de cas hypothético-inductive, en convention CIFRE, au sein d’une
entreprise certifiée souhaitant mettre en ceuvre les principes et pratiques du TQM (Chapitre I) ;
une étude hypothético-déductive réalisée par questionnaire auprés d’une large population
d’entreprises certifiées (Chapitre II). Les apports de la recherche seront discutés a la lumiére
des travaux antérieurs et des recommandations managériales pourront &tre formulées
(Chapitre III). Ces recommandations porteront sur les conditions adéquates d’une démarche
de certification qui permettent & I’entreprise de ne pas limiter ses possibilités de mettre en

ceuvre un management par la qualité totale.

L’¢tude de cas (Chapitre I) mobilisera deux types de démarches empiriques
complémentaires : une étude longitudinale (Section 2) faisant appel aux techniques de
I’observation participante et de 1’analyse documentaire, et qui inclura une auto-évaluation de
I’entreprise selon le référentiel du prix européen de la qualité ; et parallelement (Section 3),
des entretiens semi-directifs avec les membres de la direction ainsi que des entretiens directifs
avec un échantillon des salariés. Les données collectées au cours de 1’étude de cas, validées
par triangulation et analysées a la lumiére du cadre conceptuel, permettront d’identifier des
hypotheéses de recherche complémentaires et conduiront a la proposition d’un modele
explicatif d’une transition réussie entre certification et TQM (Section 4). Ce modéle sera sous-
tendu par I’existence supposée de relations explicatives entre la conception TQM du dirigeant,
ses motivations de certification, les pratiques de certification, et finalement le positionnement

de I’entreprise au regard des dilemmes fondamentaux qui freinent la mise en ceuvre du TQM.
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La Section 1 du Chapitre II présentera les modalités de conception, de validation et
d’administration d’un questionnaire, construit sur la base du modele explicatif de la recherche
et destiné au dirigeant et au directeur qualité¢ d’une large population d’entreprises certifiées.
L’analyse quantitative des données collectées (Section 2) indiquera que la résolution des
dilemmes du TQM par I’entreprise certifiée s’explique de maniére significative par plusieurs
variables telles que, la conception du dirigeant en matieére de coordination organisationnelle,
les motivations de certification, le mode de participation des acteurs et 1’élargissement de

leurs responsabilités au cours de la démarche de certification.

Quant au Chapitre III, il donnera I’occasion de discuter des apports de la recherche
(Section 1) et de ses limites théoriques et empiriques (Section 2). La finalité praxéologique de
la recherche sera clarifiée au travers de recommandations managériales, principalement
destinées aux équipes dirigeantes des entreprises certifiées ISO 9001 ou prévoyant de le

devenir a plus ou moins long terme (Section 3).
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Partie 1 Cadre conceptuel de la recherche

PREMIERE PARTIE :

CADRE CONCEPTUEL DE LA RECHERCHE
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Partie 1 Chapitre | La place de la qualité dans la gestion de I’entreprise

CHAPITRE I:

LA PLACE DE LA QUALITE DANS LA GESTION

DE L’ENTREPRISE

14



Partie 1 Chapitre | Section 1 : Du contréle au management de la qualité

PARTIE1 - CHAPITREI - SECTION1

DU CONTROLE AU MANAGEMENT DE LA QUALITE

1.  ORIGINES HISTORIQUES DE LA NOTION DE QUALITE

Si I’on se base sur la définition internationale normalisée du terme qualité, a savoir
aptitude d’un ensemble de caractéristiques intrinséques a satisfaire des exigences (AFNOR,
2001 : p.22)", on peut affirmer, bien que 1’on puisse difficilement le démontrer, que le souci
de qualit¢é commence vraisemblablement dés les premicres activités de production de
I’homme. En effet, les premiers hommes qui ont eu I’idée de tailler le silex étaient tres
probablement déja soucieux de la qualité de leur travail (et de celui de leurs pairs) dont
dépendait la satisfaction de leurs besoins physiologiques (chasser pour se nourrir) et de leurs

besoins de sécurité.

Grace a I’avénement de 1’écriture, plusieurs découvertes archéologiques indiquent non
seulement 1’existence trés ancienne d’une préoccupation pour la qualité des fabrications, mais
aussi la mise en ceuvre, déja a 1’époque, de dispositifs particuliers, humains et techniques,
permettant de controler cette qualité. Ainsi par exemple, au temps des royaumes
pharaoniques, un corps d’inspecteurs avait pour fonction la vérification des différentes étapes
de la construction des pyramides (JURAN, 1993a : p.43). D’autres traces écrites confirment
par ailleurs 1’utilisation de dispositions spécifiques permettant de prévenir la fabrication de la
non-qualité. Ainsi, le célébre code d’Hammourabi'* décrit non seulement les prescriptions
techniques relatives au procédé de fabrication des maisons au II°™ millénaire avant J.C., mais
également les sanctions qu’encouraient les macons qui ne les avaient pas respectées

(JOUSLIN DE NORAY, 1990). Attester de la qualité des fabrications semble aussi avoir fait

13 Cette définition est extraite de 1’édition 2000 de la norme internationale ISO 9000 (Systémes de management
de la qualité — Principes essentiels et vocabulaire). Le terme exigence y est par ailleurs défini comme besoin ou
attente formulés, habituellement implicites, ou imposés (AFNOR, 2001 : p.22).

4 Le roi Hammourabi fut, vers 1750 avant J.C., le fondateur de I’empire babylonien.
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partie des pratiques artisanales depuis de nombreux sie¢cles comme en témoignent, par
exemple, les marquages apposés sur les tessons des “bouteilles” fabriquées par nos ancétres
gaulois, renommés dans toute I’Europe il y a deux mille ans pour la qualité de leur production

viticole (PERNOUD, 1951 : p.37).

Si les pratiques qualit¢ fondamentales, et trés actuelles il faut le souligner, qui
consistent a prévenir, controler et attester, semblent avoir des origines largement antérieures a
I’¢ére chrétienne, il est encore plus étonnant de constater que des réflexions d’ordre conceptuel
aient été¢ aussi formulées a cette époque lointaine concernant la notion de qualité. Ainsi,
lorsque Aristote (384-322 avant J.C.) distingue ce qu’il appelle les qualités premieres et les
qualités secondes (KUNZMAN et alii, 1993), il pose déja, selon nous, les fondements de deux
oppositions d’ordre théorique trés présentes au sein de la littérature scientifique du XX™
siécle relative au concept de qualité dans I’entreprise : d’une part 1’opposition entre quantité et
qualité, et d’autre part 1’opposition entre qualité objective et qualité subjective. En effet, pour
Aristote, les qualités premiéres des choses ont un caractére quantifiable et donc objectif’;

quant aux qualités secondes, elles apparaissent comme subjectives puisque dépendantes de

I’individu qui les percoit et les apprécie selon ses propres sens et ses propres valeurs.

Cependant, il faut, comme plusieurs auteurs nous y invitent (JOUSLIN DE NORAY,
1990 : p.4 ; MISPELBLOM, 1995), distinguer cette protohistoire de la qualité de I’histoire de
la qualité en tant que concept de gestion de I’entreprise, qui commencerait, il y a environ
quatre siccles, lorsque émergent avec le début de I’industrialisation les problémes de qualité
récurrents, issus de la séparation grandissante entre les producteurs et les consommateurs de
produits : « ...I’ouvrier et le contremaitre ne sont plus au contact direct du client, et la mesure
de satisfaction, intégrée au processus de fabrication, n’existe plus... » (JOUSLIN DE NORAY,
1990 : p.4).

Le 3 aotit 1664, Colbert est nommé par Louis XIV surintendant des batiments du roi,
des arts et des manufactures de France. Il présente au roi un rapport mentionnant que « Si N0s
fabriques imposent, a force de soin, la qualité supérieure de nos produits, les étrangers
trouveront avantage a se fournir en France et leur argent affluera dans les caisses du
royaume » (MIGNOT et PENAN, 2000 : p.14). Colbert crée alors les manufactures royales,
auxquelles il accorde des exemptions fiscales, des préts et des monopoles de fabrication, en
exigeant en retour des contrdles de fabrication. Par ailleurs, il impose aux métiers de se
constituer en “jurandes” et se sert de ce systetme pour faire appliquer des réglements de

fabrication établis a la suite de longues enquétes. En complétant ce dispositif par la création
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d’un corps d’inspecteurs des manufactures, chargé de surveiller I’application de ces
réglements, Colbert inscrit dans le temps, selon nous, les prémisses de ce qui constituera au
XX siécle un des modes principaux de relation contractuelle entre fournisseurs et donneurs

d’ordres.

Le XVIII™ siécle est considéré par certains historiens de la qualité comme le siécle
qui « a lancé, parmi les grandes idées qui ont engendré le monde moderne, le concept de
qualité » (DRAGOMIR et HALAIS, 1995 : p.17). Plus prosaiquement, d’autres auteurs notent
qu’au cours de ce siccle, les problémes de précision des pieces fabriquées constituent alors le
prototype méme des problémes qualit¢ auquel les manufactures sont confrontées, tout
particulierement les manufactures d’armement (MISPELBLOM, 1995). Les composants des
fusils, par exemple, sont destinés a étre interchangeables : ils doivent étre montés aussi
rapidement que possible et surtout, en cas de réparation, la piece défectueuse doit pouvoir étre
changée, sans aucun probléme, a partir d’un stock de maintenance limité. Ainsi, parmi les

étapes marquantes de ce XVIII®™

siécle, on peut citer le développement par Jean-Baptiste
Vaquette de Gribeauval'® du principe de I’interchangeabilité des piéces avec, de 1764 a 1788,
la publication de ses Tables de construction des principaux attirails de [I’artillerie
(FRONTARD, 1994). La création par le gouvernement révolutionnaire, en 1794, de I’Atelier
national des jauges, mesures et matériels d’inspection devant étre utilisés dans toutes les
fabriques de munitions, ainsi qu’en paralléle I’instauration du systéme métrique et des
mesures €talons, positionnent 1’industrie militaire en tant qu’institution normative par
excellence et lui conférent, dés cette époque, un role central dans le mouvement général de la
qualité. Historiens de la qualité et historiens de la normalisation semblent d’ailleurs se
rejoindre quand ils s’accordent sur le fait que la deuxiéme moitié du XVIII™ siécle fit
propice a I’émergence d’événements précurseurs, qu’ils rattachent historiquement a chacun de

leur objet d’étude'®.

' Jean-Baptiste Vaquette de Gribeauval, général et ingénieur militaire, fut nommé en 1776 inspecteur général de

I’artillerie frangaise.

'® Concernant le principe d’interchangeabilité, se référer & HERMEL (1989 : p.27) et & REEVES et BEDNAR
(1994 : p.422) dans leurs historiques de la gestion de la qualité, et par ailleurs 8 GALLAND (2001a : p.6) qui, en
distinguant sept phases dans I’histoire de la normalisation, qualifie la phase 1 de I’interchangeabilité comme la
protohistoire de la normalisation. Concernant la création de |I’Atelier national des jauges, mesures et matériels
d’inspection, se référer, d’une part, a JOUSLIN DE NORAY (1990 : p.4) dans son historique de la qualité, et
d’autre part a MIGNOT et PENAN (2000 : p.14) dans leur historique de la normalisation.
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Au XIX®™ siécle, avec la généralisation de Ientreprise industrielle au détriment du
compagnonnage, les problémes liés a la dispersion naturelle des pieces produites en série se
généralisent, mais 1’émergence et 1’utilisation de solutions a ces problémes aussi. Ainsi, en
1840, apparait la notion de I’acceptable, définie comme une limite de tolérance, et avec elle
I’utilisation de gabarits acceptables. Trente ans plus tard sont introduits les gabarits
acceptables/non acceptables, c’est a dire les limites supérieure et inférieure de tolérance
(HERMEL, 1989 : p.27). Par ailleurs, la révolution industrielle s’accompagne d’un fort
accroissement de la division du travail'’ : les piéces nécessaires a la fabrication des produits
finis ne sont plus forcément fabriquées au sein de la méme manufacture. D’ou « la nécessité
de poser et d’écrire un certain nombre de régles pour permettre la compatibilité de ces pieces
les unes par rapport aux autres » (GALLAND, 2001a : p.7). L’exemple le plus souvent avancé
de ce travail de mise en compatibilité par des régles est celui de la description et de la
limitation du nombre de filets de vis par 1’Anglais Whitworth (1841), travail qui donnera
naissance a4 un ensemble de normes pour I’Angleterre et sa zone d’influence'. La
normalisation sous cette version'® permet ainsi les échanges entre entreprises concourant a la
fabrication de produits finis et contribue, de ce fait, au développement du commerce. L’idée
consistant a considérer la qualité en tant qu’attribut ou dispositif indispensable a la rationalité
marchande (se référer par exemple a SALAIS, 1991 ; et a CALLON, 1998) indique, selon nous,

éme

que D’essor de la qualité au cours du XIX™™ siécle procede, dans une large mesure, du
mouvement de la normalisation technique : « Si I’on observe la qualité d’aujourd’hui sans
oublier celle d’hier, on s’apercoit qu’elle croise le mouvement historique de la normalisation
industrielle qui, apres avoir concerné I’harmonisation des dispositifs techniques (équipements
ferroviaires, matériels électriques, filetages...) s’étend désormais de plus en plus au domaine
social, avec la définition de standards en matiere d’hygiéne, de sécurité, ou de services »

(COCHOY et DE TERSSAC, 1999 : p.4).

' La division du travail au sein des manufactures s’était progressivement développée dés le début du XVIII*™
siecle, et tout particuliérement a partir de la parution en 1776 du célébre ouvrage d’Adam Smith , « De la

richesse des nations ».

" Plus tard, «en 1898, un francais, Sauvage, fait adopter au congrés de Zurich le filetage métrique
international », qui sera, en fait, différent du systéme Whitworth, notamment en raison du fait que I’ Angleterre

se refuse alors a adopter le systéme métrique (FRONTARD, 1994).

"% Le principe de compatibilité est présenté par GALLAND (2001a : p.7) en tant que phase 2 de I’histoire de la
normalisation.
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Le rapide panorama historique que nous venons de présenter nous est apparu comme
un préambule essentiel pour décrire et expliquer ’évolution, au cours du XX™ siécle, du
concept de qualité et de ses pratiques associées au sein de ’entreprise. En effet, il nous permet
de remarquer, en premier lieu, que I’intérét théorique relatif a la notion de qualité ainsi que la
mise en ceuvre de pratiques visant la satisfaction des utilisateurs de produits fabriqués sont
largement antérieurs a la révolution industrielle. En second lieu, il nous amene a constater que
le souci de qualité s’est exclusivement subordonné, au cours de cette période originelle, a la
maitrise des caractéristiques techniques des produits; et qu’au travers d’événements
précurseurs, cette préoccupation s’est traduite, dés I’avénement de 1’écriture, par la rédaction
de régles préétablies, conférant ainsi aux pratiques qualité et aux pratiques de normalisation
des origines communes. Au-deld de cette origine temporelle conjointe, la qualité¢ et la
Iéme

normalisation s’associent, dés le milieu du XVI siécle, au travers d’un méme objectif

final : celui de I’augmentation du volume des échanges commerciaux.

Il est important de souligner que 1’évolution des méthodes de gestion de la qualité
n’est pas représentative d’une transformation homogene des pratiques organisationnelles
(CRUCHANT, 1995) : les entreprises ne vivent pas au méme rythme la mise en ceuvre des
différentes formes de gestion de la qualité. Cependant, il est possible de distinguer les
moments ou les conceptions de la qualité et leurs pratiques associées ont émergé en tant que
notions nouvelles des moments ou ces conceptions et pratiques ont été admises en tant que
principes de gestion, clairement explicités dans la littérature scientifique et managériale. Cette
possible distinction conduit & considérer le début du XX siécle comme un tournant au
regard des siecles antérieurs et permet I’émergence d’un consensus quant a I’existence, au
cours de ce siécle, de quatre phases successives™ dans I’évolution du concept de qualité et des
modeles de gestion de I’entreprise qu’il sous-tend. Les différentes conceptions de la qualité au
cours de ces quatre €tapes se concrétisent, de nos jours, par I’ajout d’un terme destiné a les
différencier”’ : I’inspection de la qualité (dés 1900%%) ; le contrdle de la qualité (a partir de

1930) ; assurance de la qualité (a partir de 1950) et la qualité totale (a partir de 1970).

% Ces phases sont admises entre autres par GARVIN (1988), GOGUE (1988), HERMEL (1989), GOMEZ (1993),
CRUCHANT (1995), MISPELBLOM (1995), LENGNICK-HALL (1996), MESSEGHEM (1999), LOBRE (2000).

2! Les quatre appellations que nous indiquons correspondent & celles le plus fréquemment employées dans la

littérature scientifique et managériale (se référer, entre autres, aux auteurs cités ci-dessus).

> Dans les paragraphes suivants, on pourra constater que les dates indiquées délimitent des périodes durant
lesquelles la littérature scientifique, relative a chacune des quatre conceptions de la qualité, a été prédominante.
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2.  D’INSPECTION DE LA QUALITE

Au début du XX™ siécle, la maitrise dimensionnelle des piéces produites en série est
percue comme la problématique principale de la maitrise de la qualité des fabrications. Les
pays les plus industrialisés voient, a cette époque, la mise en place d’institutions nationales
normatives concourant a aider les entreprises a résoudre cette problématique. En France, le
Laboratoire Central d’Electricité est créé en 1882 afin de « fournir au public des indications
aussi précises que possible sur la valeur des différents appareils inventés ». Puis, en 1901, le
Laboratoire National d’Essais, avec sa vocation ¢largie aux essais physiques, chimiques et
meécaniques a destination des industriels, puis de 1’Etat et enfin des particuliers (DRAGOMIR
et HALAIS, 1995 : p.31). En cette méme année, le Engineering Standards Committee est créé
en Angleterre. Considéré comme le véritable premier organisme normalisateur, il prendra son
nom actuel en 1928 : British Standard Association (MAZALEYRAT, 2000). Une institution
équivalente est mise en place en Allemagne en 1917, le NDI, qui deviendra le DIN actuel
(Deutsches Institut fiir Normung). En France, le Ministére du Commerce et de I’Industrie
ordonne, par décret du 10 juin 1918, la création de la Commission Permanente de
Standardisation (CPS), ancétre de I’AFNOR (Association Frangaise de Normalisation), elle-
méme créée en 1926 (GALLAND, 2001a : p.7).

Parallélement, lorsque émerge, en ce début du XX™ siécle, un champ de recherche
spécifique sur la gestion de ’entreprise, il se réclame naturellement de la science. Dans le
contexte de 1’époque ou n’est scientifique que ce qui peut se mesurer, une gestion rationnelle
et déterministe de ’entreprise s’impose : c¢’est le scientific management, théorisé aux Etats-
Unis par Taylor en 1911% et repris en France sous le terme d’Organisation Scientifique du
Travail (OST). Pour le scientifique frangais Le Chatelier, qui joua un rdle de premier plan
dans la diffusion de I’OST en France, « I’industrie a pour objet essentiel d’obtenir des
produits de qualité donnee au prix de revient minimum. Or, la qualité et le prix de revient
sont des fonctions déterminées des conditions de la fabrication. Ces grandeurs sont donc
reliées les unes aux autres par des lois, et elles tombent ainsi sous le coup de la science...
Pour conduire une fabrication scientifiquement, il faut déterminer les facteurs dont dépend le
résultat cherché ; mesurer toutes les grandeurs en jeu de fagcon a en déterminer les lois, puis

conduire toute la fabrication en réglant par des mesures incessantes chaque condition a sa

» L’ouvrage de référence de F.W. Taylor « The principles of scientific management » est publié en 1911 aux

Etats-Unis et I’année d’apreés en France sous le titre « Principes de 1’organisation scientifique des usines ».

20



Partie 1 Chapitre | Section 1 : Du contréle au management de la qualité

valeur reconnue la plus avantageuse. Il résulte de cette régle que toute fabrication
scientifique doit étre standardisée. Pour obtenir un méme produit, les conditions de la
fabrication doivent étre rigoureusement déterminées et toujours les mémes. Souvent, dans les
usines, on entend dire que, pour telle ou telle fabrication, différents procedés donnent des
résultats équivalents. Le plus souvent, c’est inexact, mais si c’est vrai, cela tient a ce que I’on
n’a pas réalisé les conditions optima » (MARQUETTE, 1993 : p.9)**. S’inscrivant en tout
premier lieu dans une perspective d’efficacité productive, les principes de I’OST peuvent se

résumer en une trilogie : observer, standardiser et inspecter.

e Observer les gestes des ouvriers afin de déterminer leur cohérence par rapport au but
poursuivi, la production ; et de ce fait, décomposer le systeme productif en taches aussi petites

que possibles.

e Standardiser a partir des observations précédentes afin de proposer la meilleure
solution assurant ’efficacité de la production (Taylor définit un one best way a partir duquel

les comportements et I’organisation doivent s’ajuster).

e Inspecter le travail effectué par rapport aux standards de production scientifiquement

¢tablis, et le maintenir au sein des limites de tolérance correspondantes.

Selon plusieurs chercheurs, I’objectivation des activités industrielles en opérations
humaines et machiniques clairement individualisables est une des innovations majeures de
I’Organisation Scientifique du Travail (VELTZ, 1993 : p.151 ; COURPASSON, 1996 : p.241).
En effet, elle permet a ’appareil de production taylorien de fonctionner au travers de criteres
normatifs de la performance individuelle, scientifiquement fondés, mais « reposant sur la
notion d’un travailleur hypothétique, jeune, en bonne santé, et supposant des modéles
mécanistes du fonctionnement de ce dernier » (LAVILLE et TEIGER, 1979 : p.279). Au
moyen de ces hormes d’employabilité individualisées, « une sélection de la main d’ceuvre est
rendue possible, de maniére non aléatoire » (COURPASSON, 1996 : pp.241-242). Quant a la
gestion taylorienne de la qualité des fabrications, elle aussi ne se congoit qu’au travers de
normes préétablies : elle se concrétise essentiellement par une inspection par rapport aux
standards, permettant d’établir la conformité (ou la non conformité) des actes accomplis et de
leurs conséquences. A I’inspection unitaire de I’ensemble des produits fabriqués s’ajoute la
mise en place de systémes de contre-vérification, au travers desquels se créent de nouvelles

fonctions, comme le relate par exemple Taylor dans son expérience de rationalisation du

* C. Marquette cite les propos de H. Le Chatelier dans son ouvrage « Science et Industrie » (Flammarion) paru
en 1925.
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travail de verification des billes de bicyclettes : « des ouvrieres contre-verificatrices, un
contremaitre vérificateur, et un inspecteur en chef coiffant I’ensemble de la contre-
inspection » (MISPELBLOM, 1995 : p.23). Or, il est important de noter que ces systémes
socio-techniques d’inspection de la qualité ne sont en aucun cas déterminés par 1’attente des
utilisateurs des produits fabriqués car non issus d’une confrontation avec le marché, et ceci

pour deux raisons essentielles :

e Le rapport d’échange se situe clairement du coté de l'offre et de la production.
L’entreprise a pour mission de fabriquer, au moindre colit, des produits conformes a des
cahiers des charges définis entre ingénieurs uniquement (clients et fournisseurs) en
concordance avec des regles scientifiques. Les golts et la diversité des opinions

n’interviennent que trés peu.

e Jusqu’aux années 1930, la production en grande série concerne principalement les
secteurs des biens intermédiaires et rarement ceux des biens de consommation courante. Elle
met donc d’avantage en relation des entreprises entre elles, clairement identifiées et adeptes

de ’OST, que des entreprises et des consommateurs finaux.

3. LE CONTROLE DE LA QUALITE

3.1. Laremise en cause de ’inspection unitaire

De 1900 a 1930, la généralisation progressive mais trés rapide, au sein des entreprises,
du systeme taylorien d’organisation du travail favorise I’émergence d’un réel “marché de
masse”. D’une part, I’accroissement de I’efficacité productive fait baisser les prix de revient
des produits fabriqués et donc leur prix de vente, les rendant par la méme plus accessibles.
D’autre part, « en proposant aux ouvriers un idéal d’enrichissement rendu possible par
certaines augmentations de salaires », le taylorisme « contribue au mouvement général
d’augmentation du pouvoir d’achat de la population ouvriére, déja entamé depuis la fin du
XIX®™ siecle par les revendications syndicales et politiques » (MISPELBLOM, 1995 : p.24).
Comme conséquence de ce développement économique (auquel participe donc le taylorisme),
la production augmente et avec elle I’importance des séries. Or, I’augmentation induite du
nombre de pi€ces a inspecter, couplée a une organisation taylorienne du travail qui parcellise
les taches et, avec elles, les responsabilités, entraine une augmentation des défauts de

fabrication, non pas linéaire mais exponentielle. A grande échelle, la démarche scientifique de
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Taylor se heurte donc a un colt de mise en ceuvre qui met en cause sa pertinence comme
moyen pour réduire les cofits globaux de production : «Apres 1930, de nombreux producteurs
désiraient réduire le coQt des inspections multiples nécessaires pour évaluer la conformité »
(REEVES et BEDNAR, 1994 : p.422).

3.2. Le développement du controle statistique de la qualité

Depuis le début du XIX®™ siécle, I’impossibilité de traduire et de comprendre en
termes scientifiques les variations inéluctables des caractéristiques dimensionnelles des
produits fabriqués en série avait imposé la mise en ceuvre d’une inspection unitaire des
fabrications, cause premicre d’une augmentation des cofits d’inspection proportionnellement
aux quantités produites. L’introduction progressive des modeles probabilistes dans presque
tous les domaines de la science” permet de résoudre cette incompréhension sur laquelle
butaient les défenseurs de 1’Organisation Scientifique du Travail : « Méme si Le Chatelier
affirme avec force que le but essentiel est la connaissance des lois qui régissent la production,
son propos balancé trahit un embarras. Il ne verse pas dans une représentation caricaturale
ou idéaliste qui consisterait a nier I’écart entre la modelisation de I’action productive et la
situation réelle rencontrée lors de I’exploitation concréte d’un systeme industriel. Toutefois,
I’auteur ne parvient pas a attribuer au hasard un r6le et un statut pléniers, il craint en effet
que la reconnaissance de cette dimension de la réalité ne vienne contrarier le développement
de la méthode scientifique au sein de I’industrie. A y regarder de pres, Le Chatelier donne
I’avantage a la notion de déterminisme, parce qu’il ne voit pas que les phénomenes aléatoires
peuvent, eux aussi, s’inscrire dans un projet de type systématique et étre un objet d’étude, une
source d’information et de connaissance pour I’amélioration de I’efficacité productive »
(MARQUETTE, 1993 : p.10).

C’est au début des années 1920, au sein de I’ American Bell Telephone Company et de
sa filiale la Western Electric Company, ou collaborent des praticiens et des chercheurs
industriels américains tels que H.F. Dodge, H.G. Romig, G. Edwards, W.A. Shewart, J. Juran
puis plus tard W.E. Deming, que le modéle probabiliste de la maitrise de la qualité des
productions est initialement théorisé et mis en pratique. En cherchant a savoir pourquoi un
contrdle est nécessaire dans la fabrication industrielle, Walter A. Shewart, qui a pris dans

I’entreprise la responsabilité du département Théorie et études spéciales, « debouche sur

» « Le mathématicien Henri Poincaré et le physicien Louis de Broglie ont exercé une influence décisive sur la
pensée de Shewart » (MARQUETTE, 1993 : note 21).
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I’idée que I’investigation de la sphére des aléas permet de constituer un processus
scientifique dynamique d’acquisition de connaissances » (MARQUETTE, 1993 : p.10). Cette
nouvelle manieére d’examiner en détail les variations et variables de la production présente un
double intérét. D’une part, elle rend possible 1’identification et donc 1’élimination d’une
catégorie de causes de variation aléatoires, les causes dites assignables. D’autre part, elle
permet d’utiliser I’expérience du passé pour prévoir de quelle fagon les causes aléatoires non
identifiables, donc non supprimées, feront varier les caractéristiques des produits au cours des
fabrications a venir. En 1924, Shewart adresse a son supérieur hiérarchique une note interne
qui propose I’'utilisation d’un graphique de contréle permettant la maitrise statistique de la
qualité des fabrications, la céleébre carte de contréle dont I’utilisation, de nos jours, est
normalisée®® et largement étendue. Le principe de son utilisation repose sur deux notions
nouvelles et centrales, le Niveau de Qualité Acceptable (NQA) et les limites de contréle, dont

les mises en ceuvre communes peuvent étre résumées de la manicre suivante :

e Le NQA correspond a un pourcentage accepté de produits défectueux, déterminé a
partir d’un arbitrage colt/bénéfice : en effet, plus ce pourcentage de défectueux devra étre
faible, plus le plan d’échantillonnage statistique correspondant devra étre coliteux, car la

fréquence et la taille de I’échantillonnage devront étre d’autant plus importants.

e Les limites de controles correspondent aux limites que les caractéristiques des
¢chantillons prélevés ne devront pas dépasser pour garantir statistiquement que I’ensemble de
la production reste inscrite au sein des tolérances du produit, excepté¢ évidemment le
pourcentage accepté de défectueux (le NQA). Par ailleurs, tout résultat en dehors des limites
de contréle indique I’existence d’une cause assignable a éliminer, afin de rétablir le processus

“sous controle”.

Walter A. Shewart publiera, dés la fin de ’année 1925, un article dans le Journal of
the American Statistical Association, puis révélera plus largement les résultats de ses

recherches, en 1931, avec la publication de son premier et principal ouvrage « Economic

127

control™ of quality of manufactured product » (New York : Van Nostrand). Selon plusieurs

% Cinq normes internationales relatives aux cartes de contrdle existent de nos jours dont ISO 7870 : 1993
(Cartes de contrdle ; guide général et introduction) et ISO 8258 : 1991 (Cartes de controle de Shewart).

*7 La traduction erronée du mot anglais “control” (qui signifie en fait “maitrise”) est a ’origine de I’appellation
“contréle de la qualité” utilisée de fagon prédominante pour qualifier cette période de I’histoire de la qualité.
Meéme si, selon nous, ’appellation “maitrise statistique de la qualité” est plus appropriée, notre souhait de faire
état d’une revue de la littérature exhaustive nous a conduit a garder, pour ce qui est du titre de ce paragraphe 3.,

I’appellation la plus usitée.
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chercheurs qui se sont intéressés a I’histoire de la qualité, cet ouvrage « apporta les
fondements de nombreux principes de la qualité utilisés aujourd’hui » (REEVES et BEDNAR,

1994 : p.422). C’est ce que nous nous proposons d’expliciter maintenant.

3.3. La maitrise statistique et économique de la qualité : une rupture

par rapport a la logique taylorienne

En s’appuyant sur I’ouvrage de Le Chatelier « Science et Industrie » (1925)** et sur
celui de Shewart « Statistical Method from the Viewpoint of quality control » (1939)%,
Christian Marquette donne, dans un article de Performances Humaines et Techniques paru en
1993, une description intéressante de 1’innovation conceptuelle introduite a 1’époque au
travers de la maitrise statistique de la qualité. « Par la connaissance des variations et la
recherche de leurs causes, I’opération de contrble ““permanente et auto correctrice”
contribue a I’amélioration de la qualité des produits. Cette conception ne va pas sans étendre
le champ d’action de la fabrication. Comme I’auteur (Christian Marquette se référe ici a
Shewart) s’efforce de le souligner, le relevé permanent des mesures de qualité, I’organisation
des données de I’expérience passée, la préparation de I’acquisition de nouvelles données
permettant de se rapprocher de plus en plus prés d’un état ideal de contréle, constituent un
processus scientifique dynamique d’acquisition de connaissances ». Selon les propres propos
de Shewart, « une norme de qualité économique n’est pas le simple emprisonnement du passé
sous forme d’une spécification, mais bien le déploiement de I’avenir tel qu’il est relevé dans
les processus de production et d’inspection et interprété sur le relevé permanent de la
qualité » (MARQUETTE, 1993 : p.11). Ainsi, pour Christian Marquette, le passage de
I’inspection au controle statistique de la qualité correspond a un changement de paradigme
praxéologique® car il ouvre (et méme systématise) « des voies de connaissance permettant de

réaliser I’action productive d’une facon plus efficace » (MARQUETTE, 1993 : p.8).

%8 Paru initialement chez Flammarion en 1925, et repris en 1936 chez Dunod sous le titre « De la méthode dans
les sciences expérimentales ».

¥ Ce second ouvrage de Shewart a été traduit par J.M. Gogue en 1989 et édité chez Economica sous le titre
« Les fondements de la maitrise de la qualité ».

3% Marquette définit un paradigme praxéologique comme « une analyse raisonnée, une pratique, une fagon de
procéder, une méthode et une maniere de percevoir et concevoir une action efficace » (MARQUETTE, 1993 :
note 13).
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Selon nous, il faut en effet reconnaitre a Shewart d’avoir développé et systématisé, en
terme de pratiques, le principe fondamentale de prévention, un des fondements de I’assurance
de la qualité et de la qualité totale. Mais contrairement a ces deux autres phases de 1’histoire
de la qualité, la maitrise statistique et économique de la qualité ne fait pas référence au client :
les Niveaux de Qualité Acceptable (NQA), issus de raisonnements scientifiques et
économiques, sont déterminés par les bureaux d’études et non imposés par les clients.
Pourtant, ils ne relévent pas d’une universalité scientifique mais bien de I’intérét de
I’entreprise a minimiser ses cotts d’inspection. Dés lors, le NQA laisse planer une ambiguité :
qui, en effet, définit ce qui est acceptable, des lors que n’est plus invoquée la science ? Nous
verrons, dans notre paragraphe relatif & ’assurance de la qualité, qu’avec la généralisation

croissante de la consommation de masse, c’est le client qui jouera ce role.

3.4. L’impact de la seconde guerre mondiale

Si du début du XX™ siécle jusqu’aux années 1930, les pouvoirs publics des pays les
plus industrialisés, soucieux des intéréts économiques et commerciaux de leur nation
respective, ont fortement contribué a I’institutionnalisation de la normalisation“, la
promotion et la conduite de 1’élaboration normative au cours de cette période sont
essentiellement réalisées par les entreprises elles-mémes’>. En effet, les firmes trouvent au
travers de la normalisation un double avantage, économique et commercial. D’une part, la
standardisation de la production industrielle leur permet de réaliser d’importantes économies
d’échelle®™, tant au niveau de leur propre production qu’au niveau de celle de leurs
fournisseurs. D’autre part, la normalisation technique des composants et produits fabriqués
leur favorise I’accés a de nouveaux marchés, aussi bien nationaux que mondiaux. Ainsi, avant
la seconde guerre mondiale, 1’élaboration des normes consistait, aux plans national ou
international, en un processus « de type volontaire, nécessitant un accord entre les principaux
industriels du secteur » (GALLAND, 2001a : p.8).

3! Se référer a la création successive des organismes nationaux de normalisation dont nous avons donné quelques
exemples au début du §2. Des 1926, ces organismes sont mondialement relayés par la Fédération internationale
des associations nationales de normalisation (ISA) qui deviendra, en 1947, ’Organisation internationale de
normalisation (ISO), dont nous détaillons le fonctionnement au Chapitre II, Section 1, §1.2.1.

2 GALLAND (2001a : p.7) présente la période 1900-1939 comme phase 3 de I’histoire de la normalisation, qu’il
intitule Institutionnalisation de la normalisation et standardisation de la production industrielle.

33 « La premiére étude économique d’ensemble connue sur la normalisation fut réalisée en 1920 aux Etats-Unis
sur instructions du Président Hoover. Elle évaluait a 40% la perte d’efficacité industrielle résultant des
insuffisances de la normalisation » (MAZALEYRAT, 2000).
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Le role central pris par I’industrie militaire, dés le XVIII*™ siécle, dans le mouvement
général de la normalisation d’une part, et dans celui de la qualité d’autre part, s’accentue a
’aube puis au cours de la seconde guerre mondiale. Dés le milieu des années 30, les autorités
publiques allemandes et soviétiques interviennent fortement dans le pilotage de 1’industrie et
transforment progressivement leurs normes nationales en réglements, qui s’imposent alors a
I’ensemble des acteurs concernés. Selon les historiens de la normalisation, « les premiers
succes de I’armée allemande ont été en partie imputés a leur effort de
normalisation/réglementation®* ». « De méme, le succeés de la contre attaque américaine est
aussi habituellement mis en partie au crédit de la normalisation » (GALLAND, 2001a : p.8).
En effet, dés 1940, des commissions spécifiques de I’armée américaine travaillent sur la
définition de standards de qualité précis. Les membres de 1’équipe de Shewart qui avaient
collaboré a la théorisation et a la mise en ceuvre des principes du controle statistique de la
qualité sont mis a contribution. En 1942, Deming réalise plusieurs conférences a I’Université
de Stanford et au Ministere de la Guerre ; un groupe de travail est constitué a I’Université de
Colombia avec Juran et Dodge notamment pour améliorer la qualité et la productivité des
industries de I’armement (HERMEL, 1989 : p.36). De ces différents groupes de réflexion et de
travail naissent les Military Standards, premiéres normes du controle statistique de la qualité,

qui seront trés largement utilisés comme références jusque dans les années 70, période au

cours de laquelle les pays industrialisés éditeront leurs propres normes nationales.

4. I’ASSURANCE DE LA QUALITE

4.1. L’émergence progressive de la focalisation client

Comme conséquence du mode de croissance keynésien, initialisé apres la crise
¢conomique de 1929 puis accéléré a l’issue de la seconde guerre mondiale, le rapport
d’échange entre producteurs et consommateurs se métamorphose progressivement: a la
production de masse succéde la consommation de masse qui alimente la premiére. Tout
d’abord aux Etats-Unis, puis quelques années plus tard en Europe occidentale et au Japon, la

liberté des agents économiques conduit a une offre des produits déterminée par la possibilité

* GALLAND (2001a : p.8) présente la période de la guerre 39-45 en tant que phase 4 de I’histoire de la
normalisation, qu’il intitule Réglementation.
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de compter sur la dynamique de la surconsommation et non déterminée par une planification
scientifique de la consommation. Les consommateurs, de plus en plus nombreux et anonymes,
achétent des produits de plus en plus nombreux et différenciés. Or, si la science ne peut
justifier la nature et le niveau de la consommation il se pose une question de cohérence entre
I’organisation de la production, héritiere du rationalisme taylorien, et 1’organisation des
échanges, qui échapperait a ce méme rationalisme. Pour évaluer la qualité, les entreprises sont

ainsi confrontées a la nécessité de dénouer le dilemme suivant :

e Soit la qualité est établie par le client, mais comment la connaitre sur un marché de

masse ?

e Soit la qualité est établie par I’entreprise, mais comment concilier la raison qui doit

animer la production et la multiplicité des comportements de consommation ?

Parallélement, 1’accroissement régulier du secteur des services au sein de I’économie
occidentale® conduit, a partir des années 1950, a des évolutions progressives dans la maniére
avec laquelle les théoriciens précurseurs de la qualité, tels que J.M. Juran, A.V. Feigenbaum
et W.E. Deming appréhendent la place du client au sein du concept de qualit¢ (REEVES et
BEDNAR, 1994 : p.423). Ainsi, par exemple, dans la premiére édition de son ouvrage de
référence, « Quality control handbook », Juran ne fait que distinguer, dans une perspective
interne a I’entreprise, la qualité de la conception de la qualité de conformité (JURAN, 1951).
Dans la deuxiéme édition (JURAN et alii, 1962), il complete cette distinction par une
troisiéme composante, la marketplace quality, qu’il définit comme I’aptitude d’un produit
specifique a satisfaire les souhaits d’un client spécifique. Enfin, dans la troisiéme édition de
son ouvrage (JURAN et alii, 1974), il introduit une unique et large définition de la qualité,
fitness for use qu’il décrit comme « la maniere avec laquelle un produit sert avec succes les
objectifs de I’utilisateur » ; et ajoute qu’il s’agit d’un concept universel, applicable a la fois a
la production industrielle et aux services, méme s’il reconnait les difficultés supplémentaires
posées dans le cadre de ces derniers. Cependant, méme si les théoriciens précurseurs de la
qualité ont donné du point de vue conceptuel une place grandissante au client, « ils n’ont

donné que peu de conseils pratiques sur comment connaitre ses souhaits de telle maniere que

3> Aux Etats-Unis, la proportion de salariés travaillant dans le secteur des services passe de 30% en 1900, a 50%
en 1950, a 60% en 1968 pour atteindre pres de 80% en 1990. De 1950 a 1980 la part du PIB affectée au secteur
des services passe de 44% a 55% en Suéde et de 34% a 52% en Finlande. En 1980, 70% des firmes suédoises
appartiennent au secteur des services (REEVES et BEDNAR, 1994 : p.423).
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les spécifications appropriées des produits et services puissent étre établies » (REEVES et
BEDNAR, 1994 : p.425). Dés la fin des années 1950, les chercheurs en marketing ont quant a
eux essay¢ de développer des méthodes pour évaluer précisément les désirs et préférences des
consommateurs (BAYTON, 1958 ; CARDOZO, 1965). Ils ont a ce titre apporté une importante
contribution a la compréhension, a la définition et a la mise en ceuvre de la qualité¢ dans les

organisations tout autant manufacturieres que de services (KUEHN et DAY, 1962).

4.2. Une logique préventive et contractuelle centrée sur les processus

Cette émergence progressive de la focalisation client®® correspond concrétement, au
sein des firmes, a I'idée de I’existence d’un “client-roi” qui serait représentatif de la
“moyenne des clients réels”. Il est supposé orienter 1’activité économique par ses désirs qu’il
s’agit de satisfaire. Les salariés se trouvant étre, eux aussi, des clients réels ou potentiels, il est
alors difficile de concilier I’existence d’un consommateur souverain, autonome et mi par des
désirs extérieurs a D’entreprise avec celle d’un agent fonctionnel d’exécution dans
I’organisation. C’est dans ce contexte que la nécessité d’une relation de confiance rationnelle
entre la firme et ses clients donne naissance au concept de fiabilité du produit qui correspond
a « la probabilité qu’il a de fonctionner sans défaillance pendant une période donnée, dans
des conditions définies » (FEY et GOGUE, 1991 : p.199). Les mod¢les probabilistes viennent,
une nouvelle fois, au secours des praticiens de la qualité. Cela se concrétise par la mise en
place de tests de fiabilité de plus en plus élaborés et utilisés au cours des différentes étapes de

la fabrication.

Parallélement, des précisions nouvelles sont apportées sur la dimension économique
de la qualité. Alors que 1’on avait tendance a considérer que la “qualité cofite cher”, Juran
montre dés 1951 que la prévention organisée peut conduire a des retours sur investissements
importants. Il distingue les colts évitables ou cofits des non-conformités des codts inévitables
ou colts de conformité qui regroupent 1’ensemble des dépenses pour obtenir la qualité¢ des
fabrications. Juran estime que les codts évitables sont une mine d’or pour I’entreprise : entre
500 et 1000 dollars par opérateur et par an a 1I’époque (JURAN, 1951). Par ailleurs, en
considérant qu’a partir d’un certain niveau de qualité (niveau de qualité optimum), le cot

d’¢élimination des non-conformités restantes sera supérieur au colt de ces non-conformités, il

36 L appellation “focalisation client” que nous employons nous semble étre la traduction la plus appropriée de
“customer focus”, terme le plus largement utilisé dans la littérature scientifique anglo-saxonne relative a la
qualité. Par exemple chez DEAN et BOWEN (1994 : p.395) et ANDERSON et alii (1994 : p.480).
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conseille aux managers de recenser les cotts de la qualité a intervalles réguliers et d’utiliser

ces données pour décider combien investir dans I’amélioration de la qualité.

De¢s lors, I’objectif de satisfaction du client au moyen de processus fiabilisés a un coft
optimum conduit au principe d’assurance de la qualité qui consiste en « la mise en ceuvre d’un
ensemble approprié de dispositions préétablies et systématiques, destinées a donner
confiance en I’obtention réguliére de la qualité requise »*’. Le principe repose sur 1’idée selon
laquelle « avant de pouvoir assurer la qualité, il convient de la construire » (IGALENS,
1993). Cette idée simple a priori constitue cependant une évolution profonde, car elle marque
le passage d’une qualité centrée sur le produit a une qualité centrée sur les processus
organisationnels : c’est par la maitrise des processus de [’organisation, et plus
particuliérement par la maitrise du processus de production a cette époque, que la qualité des

produits sera obtenue. Cette volonté de maitrise se traduit essentiellement par :

e [’identification et la formalisation des processus, des tdches qui y concourent et des
responsabilités respectives des acteurs, notamment par la rédaction et la mise en application

d’une documentation appropriée et régulicrement actualisée.

e [a définition et I'utilisation d’indicateurs qui témoignent du fonctionnement des
processus et qui permettent de les piloter, c’est-a-dire qui permettent de mettre en ceuvre si
nécessaire des actions préventives et correctives adaptées, et ce, en prévention de I’apparition

de produits défectueux.

e La mise en ceuvre réguliere de revues par la direction et d’audits permettant de

maintenir le systeme efficient, de 1’ajuster aux évolutions et de procéder a des améliorations.

La particularit¢ fondamentale de 1’assurance qualité¢ réside dans sa véritable raison
d’étre, la confiance qu’elle est censée donner au client quant aux capacités du fournisseur a
satisfaire ses besoins. Ainsi, si le client est appelé, comme nous I’avons expliqué
précédemment, a participer a la définition de la qualité du produit et du service, il est
¢galement sollicité pour donner son aval au processus de production du fournisseur. Dans la

littérature scientifique et managériale, I’assurance de la qualité est souvent présentée comme

37 Cette définition est en fait extraite de la norme AFNOR NF X50-109 publiée en décembre 1979. 11 faut noter
que depuis la publication en 1959 du standard américain MIL-Q-9858, premiére norme d’assurance de la qualité
(CRUCHANT, 1995 : p.84), jusqu’a I’édition 2000 de la norme ISO 9000, le sens fondamental du principe
d’assurance de la qualité consistant & donner confiance n’a jamais été modifié et a toujours fait I’objet d’un
consensus : « assurance de la qualité : partie du management de la qualité visant a donner confiance en ce que
les exigences pour la qualité seront satisfaites » (ISO 9000 : 2000 dans AFNOR, 2001 : p.26).
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un développement centré sur les processus de la notion fondamentale de prévention
développée par Shewart dans le cadre de la maitrise statistique et économique de la qualité®®
Cependant, congue comme un moyen de pilotage des processus, elle ne contient pas
seulement 1’idée centrale de prévention : elle introduit, au travers des principes de focalisation
client et de maitrise des cofts, I’idée complémentaire d’amélioration continue. Ainsi, « elle ne
se réduit pas & une stricte vision déterministe » de la production®. Par contre, « elle repose
tout de méme sur un postulat positiviste de maitrise du processus par sa rationalisation. Il
s’agit bien en effet d’isoler les facteurs déterminants du processus pour les manipuler de
facon optimale » (LAURENS, 1997 : p.35).

4.3. La normalisation au service du client

Aux Etats-Unis, I’impulsion normative donnée au cours de la seconde guerre
mondiale® est entretenue dans le secteur industriel de ’armement, dés la fin du conflit. En
1959, I’Armée de I’Air, puis le Département de la Défense publient a destination de leurs
fournisseurs la premicere norme reconnue d’assurance de la qualité, le standard MIL-Q-9858
(CRUCHANT, 1995: p.84). Compte tenu de la nécessaire fiabilit¢ des matériels et de
I’utilisation souvent unique des productions de 1’industrie militaire, la notion d’assurance de
la qualité¢ s’impose en effet tout naturellement dans ce secteur. Dans le cadre de ’OTAN
(Organisation du Traité de I’ Atlantique Nord), la coopération interalliée qui est établie pour la
fabrication des armements permet a cette norme américaine de s’imposer en Europe au travers
de la création des référentiels AQAP (Allied Quality Assurance Publications). Trois modeles
sont définis : AQAP-1 qui s’applique aux entreprises devant prouver la maitrise de la qualité
en conception et fabrication ; AQAP-4 pour les entreprises uniquement concernées par la
fabrication, la conception étant externe ; et AQAP-9 lorsque des contrdles finaux suffisent a
garantir la qualité des produits finis (cas des assemblages par exemple). Ces trois modeles
vont a leur tour servir de référence aux différents pays occidentaux qui se doivent de

surveiller sur leur territoire 1’exécution des contrats. A partir de 1980, le SIAR (Service de la

3% « Nous distinguons alors deux tendances dans le mouvement de la qualité, & partir de 1945. La premiére —
I’assurance de la qualité — va se développer dans la lignée des réalisations américaines, a partir du controle
statistique, et la seconde, davantage influencée par le Japon, va promouvoir une qualité plus englobante qui
prendra le nom de qualité totale » (BEAUMONT, 1996 : p.64).

% Les propos de Le Chatelier repris au §2. de la présente section en sont trés éloignés.

%0 Principalement au travers de I’édition des Military Standards, premiéres normes de controle statistique de la
qualité (cf. fin du §3.4. de la présente section).
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surveillance industrielle de I’armement), qui représente la France au groupe de travail de
I’OTAN, va ainsi évaluer les systemes qualité des industriels frangais de ’armement sur la
base des Réglements sur 1’ Assurance de la Qualité RAQ-1, 2 et 3, équivalents des AQAP-1, 4
et 9 (CRUCHANT, 1995 : p.39). L’adoption du principe de subsidiarité par la Direction
Générale de I’Armement (DGA), le Département de la Défense américain et ’OTAN, selon
lequel il n’est pas nécessaire de créer des normes militaires si le besoin est couvert par des
normes civiles équivalentes, va affranchir les organismes de normalisation nationaux de la
prédominance des Etats-Unis et entrainer le développe-ment des normes civiles en maticre
d’assurance de la qualit¢ (IGALENS et PENAN, 1994 : p.17). La norme Britannique BS 5750
est ainsi publiée des 1982, et les normes internationales de la série ISO 9000, qui permettront
le développement mondial de la certification des systémes qualité, seront promulguées en

1987.

Si la certification des systémes qualité est donc plutdt récente dans les secteurs de
I’industrie civile, la certification des produits, quant a elle, se met en place dans les pays les
plus industrialisés des le début des années 1950. En effet, a la fin de la seconde guerre
mondiale, les organismes de normalisation nationaux et internationaux reprennent leur activité
d’avant 1939. L’International Standard Organisation (ISO) est créée en 1948 sous la forme
qu’elle gardera jusqu’a nos jours, et l’aprés-guerre correspond au (re)développement
simultané des deux types de normes, nationales et internationales. En France, cette période est
marquée par une innovation fondamentale, les débuts de la certification des produits
(GALLAND, 2001a : p.9)*". La certification d’un produit réside dans 1’attestation fournie par
un organisme certificateur de la conformité de ce produit & un certain nombre de normes
garantissant la sécurité d’utilisation, I’aptitude a I’emploi et la qualité sélective dudit produit
(COURET et alii, 1995). La marque NF, créée par I’AFNOR avant la guerre, se met en place a
partir des années 1950. En fait, les débuts de la certification des produits marquent 1’arrivée
dans le champ de la normalisation d’un personnage inconnu jusque-la : le consommateur.
« Ceci est un événement d’importance capitale dans I’évolution de la normalisation et de ses
instances » (GALLAND, 2001a : p.9) : la norme n’est plus seulement un « outil technique de

bonne entente industrielle, mais aussi une arme de conquéte des marchés » (COCHOY, 2000).

* GALLAND (2001a : p.8) présente la période 1945-1980 en tant que phase 5 de I’histoire de la normalisation,
qu’il intitule Certification .
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5. LA QUALITE TOTALE

La littérature scientifique présente généralement le développement historique des

principes de la qualité totale de deux manicres différentes, mais non contradictoires :

e Soit comme une extension en profondeur des principes de I’assurance de la qualité
(focalisation client, logique préventive et contractuelle centrée sur les processus), tant a

I’extérieur de la firme qu’a I’intérieur (HERMEL, 1989 : pp.31-32 ; GOMEZ, 1994 : p.37).

e Soit comme un embranchement paralléle au mouvement de 1’assurance de la qualité,

développé au Japon dés les années 1950, puis systématisé (BEAUMONT, 1996 : p.64).

Selon nous, c’est la volonté de clarifier leur analyse historique qui a conduit les
auteurs a privilégier I’'un ou I’autre de ces deux modes de présentation. Tout autant soucieux
de la clarté de nos propos, nous choisissons pourtant de nous inspirer de ces deux logiques
temporelles a la fois, car toutes deux nous semblent rendre compte de la réalité historique.
Ainsi, dans un premier paragraphe (§ 5.1), il s’agit de montrer que ’assurance de la qualité,
telle que définie par ses théoriciens précurseurs (mais aussi couplée a de nouveaux apports
théoriques), constitue bien le socle conceptuel de I’embranchement qui se développe deés les
années 1950 au Japon sous la dénomination de Company-Wide Quality Control (CWQC).
Ensuite, un second paragraphe (§ 5.2) se propose d’expliquer de quelle maniére, dans le
contexte de crise économique des années 1970, 1’appropriation internationale des pratiques
managériales japonaises et de nouveaux travaux relatifs aux dimensions humaine et
économique de la qualité conduisent a la construction et a la mise en ceuvre du concept de

Total Quality Management (TQM)*, tel que défini de nos jours dans la littérature scientifique.

A partir des années 1990, dans la lignée du TQM, deux nouvelles notions managériales vont
émerger au sein des discours et politiques des entreprises les plus performantes, ainsi qu’au
travers de plusieurs contributions académiques en sciences de gestion : le TQL (Total Quality
Learning) et le Word-Class. L’objectif du dernier paragraphe de cette section (§ 5.3) est donc
de faire état des caractéristiques complémentaires au TQM dont disposeraient ces deux

nouveaux modeles de management.

# “Total Quality Management” (TQM) est ’appellation la plus fréquemment employée dans la littérature
scientifique anglo-saxonne. Elle 1’est aussi dans les travaux de recherche en langue frangaise, ou bien traduite
par “Management par la Qualité Totale” (MQT). Le TQM fait référence a des concepts, des principes, des
modeles et des techniques explicités de maniére précise dans la littérature en sciences de gestion, comme nous le
relatons au Chapitre II, Section 2. C’est ce terme que nous emploierons lorsque nos propos ou nos références
bibliographiques s’y référeront explicitement. Sinon, nous utiliserons le terme générique de “qualité totale”.
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5.1. Les origines de la qualité totale et ’apport de I’école japonaise

Au cours de la seconde guerre mondiale, le Japon avait formé, a I’instar des autres
Etats en conflit, divers groupes de travail industriels et scientifiques. Au sortir de la défaite,
I’un d’eux continue ses activités de recherche dans le but de participer a la reconstruction du
pays et prend le nom de Japanese Union of Scientists and Engineers (JUSE). Dans 1’équipe du
général américain Mac Arthur, alors proconsul militaire & Tokyo, il y a de nombreux
ingénieurs des Laboratoires Bell. Ils expliquent a la JUSE comment le contrdle statistique de
la qualité a amélioré I’efficacité de la production industrielle miliaire, et quel est 1’apport des
travaux de Shewart et Deming. La JUSE décide donc de recourir aux services d’un expert et,
en mars 1950, Deming est invité a faire un cycle de conférences. Deming commente : « Il
était vital de ne pas répéter au Japon en 1950 les mémes erreurs qu’aux Etats-Unis. Le
management devait comprendre ou se trouvaient ses responsabilités. Mais comment toucher
le top management japonais ? L’obstacle fut surmonté par le président de la JUSE et du Kei-
dan-ren (le patronat japonais), qui en juillet 1950 m’amena les 21 dirigeants japonais. Je fis
encore d’autres conférences avec le top management cet été 1a, d’autres encore en 1951 et
1952, et bien d’autres par la suite ». La JUSE qui comprend que la survie du Japon « dépend
de I’exportation et que dans la compétitivité internationale la qualité constituera un atout
majeur » développe alors un vaste programme de promotion de la qualité (FEY et GOGUE,
1984 : p.24). Ax¢ sur le controle statistique et sur les méthodes préventives de I’assurance de
la qualité®, il est d’abord orienté vers les dirigeants, puis vers les ingénieurs et les
techniciens. Avec les droits d’auteur que Deming lui abandonne, la JUSE fonde en 1951 le
prix Deming qui récompense les entreprises (2 ou 3 chaque année) qui ont réalisé des
améliorations particuliérement brillantes dans le domaine de la qualit¢*. En 1954, Juran est a
son tour invité par la JUSE pour des cours de management. Les bases de son enseignement
sont construites a partir des problémes concrets de qualité qu’il avait ét¢é amené a devoir
résoudre. Pour Juran, «l’obstacle majeur a I’amélioration de la qualité aux Etats-Unis se
situait dans les barrieres organisationnelles qui correspondaient au cloisonnement entre
départements » (JURAN, 1983). La premicre chose qui étonne alors Juran, ¢’est la réceptivité
de son auditoire a cet argument des barriéres organisationnelles. Les dirigeants et cadres
supérieurs qui 1’écoutent, a la différence de son public américain d’ingénieurs et de

responsables du contrdle qualité, sont rapidement convaincus (JURAN, 1993a : p.43).

# Telle que la méthode du cycle PDCA (Plan-Do-Check-Act) communément appelée “roue de Deming”.

* Un descriptif détaillé du prix Deming est présenté au Chapitre II, Section 2, §4.: « Les prix qualité et le
positionnement relatif des référentiels qualité ».
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Parall¢lement, aux Etats-Unis, la fin des années 1950 voit I’émergence de nouvelles
notions relatives a 1’assurance de la qualité. Feigenbaum ¢élargit le principe de prévention
organisée de Juran® en 1’étendant a I’ensemble de 1’organisation. En proposant la notion de
Total Quality Control (TQC), il est en fait le premier a avoir associé¢ le mot “total” a celui de
“qualité¢” (FEIGENBAUM, 1956). Selon lui, la qualité¢ des produits ne peut étre sous I'unique
responsabilité de la fabrication ; toutes les fonctions doivent étre impliquées : « La maitrise de
la qualité doit démarrer des la conception du produit pour ne se terminer que lors de la
remise du produit au client ; la qualité est le travail de tous ; la coopération de tous les
départements est neécessaire pour garantir la qualité ». En 1961, la société Martin, qui
construit des missiles Pershing, accepte de relever un défi, considéré a 1’époque comme
irréaliste : livrer a ’armée américaine un missile parfait dans un temps record. Halpin, a
I’époque directeur de la qualité, relate : « la raison de notre manque de perfection tenait
simplement au fait que la perfection n’avait jamais été demandée. La premiere fois que le
management demanda de la perfection, il I’obtint » (HALPIN, 1966). A la suite de cette
expérience réussie, un programme de formation, couplé a un systeme d’incitations multiples,
fut mis au point afin de promouvoir une constante volonté des salariés a diminuer toujours
plus le taux des défaillances : le programme zéro défaut. Selon nous, c’est au travers de cette
nouvelle notion managériale que le principe d’amélioration continue est pour la premicre fois
théorisé et mis en ceuvre, méme si, comme nous I’avons expliqué précédemment®,
I’amélioration continue était déja fortement sous-entendue dés les origines de 1’assurance de

la qualité, principalement au travers de la fiabilisation des processus au cotit optimum.

En 1962, sous I’impulsion de Kaoru Ishikawa, professeur a I’Université¢ de Tokyo,
pour lequel tous les membres de ’entreprise doivent étre impliqués dans la maitrise de la
qualité, la JUSE étend le programme de promotion de la qualité engagé depuis une dizaine
d’années a 1’ensemble des salariés japonais : c’est le role des premiers cercles de qualité qui
s’implantent par la suite rapidement et a une trés grande échelle (CRUCHANT, 1995 : p.44).
Les ¢léments de la culture d’entreprise japonaise’’ vont faire évoluer cet objectif initial de

formation en un réle moteur dans la stratégie globale de progrés continu de la firme nippone.

# Cf. début du §4.2. de la présente section.
% Cf. fin du §4.2. de la présente section.

7 ROBIN (1987) attribue le succés des cercles de qualité au Japon a des éléments relatifs au champ des relations
humaines : « le principe de I’emploi a vie pour les sujets les plus brillants ; I’identification de I’entreprise a la
maison et au village, ce qui fonde I’autorité sur une relation de dépendance mutuelle ; I’'importance des groupes
d’affinités ; les modalités de la prise de décision ; la généralisation de la philosophie de I’insécurité ».
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Le cercle de qualité “a la japonaise” est fondé sur :

e Une conception participative et concréte de 1’entreprise, qui fait appel au volontariat, a
I’initiative et a la créativité ;
e Une mobilisation des aptitudes et capacités individuelles, a tous les niveaux ;

e Un management animateur qui fait appel a une attitude d’écoute, a une volonté de

susciter le dialogue et a la délégation confiante.

e Un dépassement total du systéme taylorien dans la définition des méthodes de travail

et I’organisation des taches d’exécution et de contrdle.

e Une formation du personnel au travail en groupe, a la créativité, a I’utilisation d’outils
d’analyse et de traitement des problémes, ainsi qu’une invitation des membres a développer
leurs connaissances dans de nombreux domaines: technique, organisation, économie,

relations humaines... (MONTEIL et alii, 1985 : p.21).

Au travers de ces cercles, c¢’est une véritable école japonaise de la qualité qui émerge.
Juran lui donnera le nom de Company-Wide Quality Control (CWQC)™, pour la différencier
du Total Quality Control (TQC) de Feigenbaum (KONDO, 1997). Le CWQC est alors

constitué¢ de cinq principes fondamentaux :

e La focalisation client, principe fondateur de 1’assurance de la qualité (cf. § 4.1).

e La logique préventive centrée sur les processus, deuxiéme principe fondateur de

1’assurance de la qualité (cf. § 4.2).

e L’implication de toutes les fonctions dans la démarche qualité, directement inspirée

des travaux de Feigenbaum (cf. page précédente).

e [’objectif d’amélioration continue, théorisé et mis en ceuvre au travers de la notion de

“zéro défaut” (cf. page précédente).

e La participation des salariés a tous les niveaux (principalement au travers des cercles
de qualité), particularité distinctive de I’école japonaise qui ne sera mise en ceuvre aux Etats-

Unis et en Europe qu’a partir des années 1970.

I1 faut noter que, si cette école a puis¢ sa force dans une philosophie culturelle ou le
“bien faire” est un devoir moral et ne peut aboutir que dans le cadre d’un consensus collectif

(GELINIER, 1990 : p.19), c’est essentiellement grace aux nombreux outils et méthodes qu’elle

* Traduit en frangais par Maitrise de la Qualité a I’Echelle de ’Entreprise (MQEE).

* Dans 1’approche japonaise, I’objectif de maitrise des cofits est directement induit par la logique préventive.
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a su développer que son impact sur le mouvement international de la qualité¢ a été si
important. Au-dela des cercles de qualité, véritable outil du management participatif, on peut
citer, concernant le principe de focalisation client, le Quality Function Deployment (QFD),
outil d’intégration des besoins implicites et explicites des clients au sein de I’entreprise tout
entiére (COLE et alii, 1993 : p.75 ; LU et KUEI, 1995 ; REED et alii, 1996 : p.179). Concernant
la logique préventive centrée sur les processus, Kaoru Ishikawa invente le célebre
“diagramme en arréte de poisson” ou “diagramme des SM” (HACKMAN et WAGEMAN,
1995 : p. 314), un des nombreux outils de résolution de problémes qui seront (et sont encore)
utilisés de fagon systématique par 1’ensemble des salariés japonais. Il faut aussi noter 1’apport
de T. Ohno, ingénieur chez Toyota, qui réorganise 1’entreprise des 1956 en théorisant et en
mettant en place le kan-ban, un nouveau systéme de gestion en juste a temps des commandes

fournisseurs et de la production (OHNO, 1989).

5.2. Le développement international du concept et des pratiques de

qualité totale

A partir des années 1970, des bouleversements économiques, politiques et sociaux
font apparaitre ce qui peut se présenter comme des limites au mode de croissance keynésien,
ainsi qu’au rapport de production qui en résulte. La crise économique que vivent les pays
industrialisés « correspond a une modification de la dynamique de la structure des marchés »
(BORONAT et CANARD, 1995 : p.95). Le mode de croissance qui s’instaure fait place a une
consommation qui devient plus sélective. « La crise bénéficie, en effet, a des catégories
sociales et exclut, au contraire, d’autres catégories. Le mythe du client-roi apparait moins
comme le client avide de consommer que comme un étre sélectif et d’une certaine maniére
sélectionné dans le corps social » (GOMEZ, 1994 : p.33). En conséquence, le systéme de
production se voit confronté & une modification qualitative de la demande, et I’individu se

situe progressivement au centre des préoccupations :

e Au niveau du rapport d’échange : le “client-roi”, en tant que client représentatif de la
“moyenne des clients réels”, fait place a un client singularisé d’autant plus soucieux de
satisfaire ses besoins, de plus en plus spécifiques et au moindre cofit, que son pouvoir d’achat

se stabilise, voire diminue, et que 1’offre et la concurrence se mondialisent.

%0 Cf. début du §4.2. de la présente section.
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e Au niveau du rapport de production : la pression du chomage et la flexibilité du travail
conduisent a remettre en cause la socialisation du risque par la firme (acquis sociaux, emploi
pérennis¢). Par ailleurs, la flexibilité de I’offre nécessite des salariés responsables et impliqués

dans la recherche de la satisfaction du client singularisé.

Pour la firme, il s’agit d’étre capable d’adapter sa production de maniere plus précise
et plus fine a la complexité accrue du marché, c’est-a-dire aux différentes caractéristiques
d’usage souhaitées par les consommateurs. Au-dela, il s’agit de développer de nouvelles
formes d’organisation de production pour parvenir a une réponse plus rapide et plus ajustée a
la demande des clients (AGATHOCLEOUS, 1996 : p.5). Jusqu’au milieu des années 1970, en
faisant I’hypothése que la nature de la demande reste inchangée, les positions stratégiques des
entreprises avaient été principalement fondées sur la compétition par les prix, au moyen de la
réalisation d’économies d’échelle essentiellement (BORONAT et CANARD, 1995 : p.95). A
partir de cette date, le nouveau rapport d’échange que nous venons d’expliciter, couplé au
succés commercial des entreprises japonaises, et a I’émergence progressive de nouveaux
travaux relatifs aux dimensions humaine et économique de la qualité, conduit 1’entreprise a

davantage axer sa compétitivité sur la qualité.

A partir des années 1970 commence, aux Etats-Unis puis en Europe, une période
d’imitation du modéle de management nippon : le Total Quality Management (TQM) se
traduit au début par une importation d’outils managériaux en provenance du Japon
(CHEVALIER, 1989 ; KANO, 1993), soumise a des effets de mode (LAWLER et
MOHRMANN, 1985) et dont la mise en place est presque toujours déléguée. Ainsi, selon
Juran, les dirigeants américains vont commettre une erreur cruciale dans le processus
d’appropriation de ce mode¢le : « ceux-ci vont déléguer I’entiére responsabilité de leurs plans
d’amélioration de la qualité aux cadres moyens... Ils n’ont pas réalisé a cette époque que
trouver des solutions a la qualité passait par trouver des solutions dans I’entreprise tout
entiére, ce qui ne pouvait pas étre delégué » (JURAN, 1993a: p.47). D¢s la fin des années
1970, les entreprises francaises vont aussi tenter de s’inspirer du mode de gestion japonais qui
associe étroitement les salariés a la recherche d’une amélioration continue de la qualité.
L’heure est donc au management participatif pour mobiliser chacun autour d’un objectif

collectif ambitieux décliné le plus souvent en termes d’excellence’. Sous I’impulsion de

°! Se référer par exemple au best-seller managérial de 1’époque, « Le prix de I’excellence » de Peter et
Waterman, 1983, Paris : Interéditions. En contrepoint, on peut se référer au dossier « Entreprise : les concepts a
la mode », Cahiers du LERASS, n°23, mai 1991, Université Toulouse III.

38



Partie 1 Chapitre | Section 1 : Du contréle au management de la qualité

I’AFCIQ™ puis surtout de PAFCERQ™, le mouvement des cercles de qualité, qui est le
phénomeéne le plus visible de cette tendance, prend un essor considérable. Ainsi, en 1986, plus
de 20 000 cercles frangais sont répertoriés (PERIGORD, 1987 : p.59) ce qui, malgré les
résultats mitigés obtenus par certains d’entre eux et un essoufflement qui ne tarde pas a se
manifester (LAVILLE, 1993), représente tout de méme un mouvement de grande ampleur,
notamment dans les grandes entreprises francaises. Le succes de la démarche se mesure
souvent, dans les congres internationaux, au nombre de cercles implantés. L’Europe réve de
rattraper le Japon dans la mise en place de ces petits groupes permanents et homogenes,
composés de 5 a 10 volontaires appartenant a une méme entit¢ organique ou ayant des
préoccupations professionnelles communes (CHEVALIER, 1989). Or, comme [’exprime
Michel Beaumont, en se référant aux travaux de ROBIN (1987) : « Au Japon, les cercles de
qualité sont le produit, certes d’une implantation américaine, mais surtout d’une culture
originale, et en apparaissent plutét comme un fruit ; tandis que dans I’esprit des dirigeants
occidentaux les cercles de qualité sont percus comme une graine qu’il suffit d’implanter »
(BEAUMONT, 1996 : p.68). Frangoise Chevalier, qui a étudié¢ de prés le développement des
cercles de qualité en France, note que ceux-ci ont contribué a faire évoluer les pratiques et les
comportements et que cette expérience « continue a irriguer le fonctionnement quotidien des
organisations » (CHEVALIER, 1991). On peut d’ailleurs noter qu’il existe aujourd’hui dans
beaucoup d’entreprises des groupes de travail sur la qualité qui fonctionnent selon des formes
et sous des appellations variées et qui, a défaut d’avoir conservé toutes les méthodes et toutes
les prérogatives des cercles de qualité, en perpétuent néanmoins un certain esprit de

concertation.

Parallelement au phénoméne d’appropriation du modéle de management japonais, de
nouvelles considérations se développent en Europe et aux Etats-Unis concernant la dimension
humaine de la qualité. Dés 1969, au congres de Tokyo, Borel de ITT et Cantarelli de Simca
présentent la gestion de la qualité comme €cole de la démocratie au sein de I’entreprise : « La

gestion de la qualité s’accommode trés mal d’une organisation autocratique de I’entreprise ;

2 En 1957, sont créées, ’EOQC (European Organisation for Quality Control) et I’AFCIQ (Association
Francaise pour le Contréle Industriel de la Qualité), associations destinées a promouvoir la gestion de la qualité

dans les entreprises, respectivement en Europe et en France.

3 L’ AFCERQ (Association frangaise des cercles de qualité), créée en 1981 avec comme objectif 1a promotion du
management participatif au travers des cercles de qualité (JOUSLIN DE NORAY, 1990 : p.9) permet d’élargir
singuliérement le champ de la qualité en France. L’AFCIQ et I’AFCERQ disparaissent en fusionnant en 1991

pour constituer le MFQ (Mouvement Frangais pour la Qualité).
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a la démocratisation des structures doit répondre une démocratisation des rapports humains,
car la qualité est vraiment I’affaire de tous et a besoin des efforts de toutes les forces vives de
I’entreprise ». Et les dirigeants ont une responsabilité centrale: «L’esprit créatif,
I’imagination, la connaissance, la compétence, la volonté de faire et de bien faire, d’apporter
sa contribution a la collectivité font partie des facteurs que I’entreprise et ses dirigeants
doivent savoir susciter chez les salariés et leurs représentants. Le rble du directeur
d’entreprise va donc étre la recherche d’un équilibre entre la gestion économique et la
gestion sociale auxquelles il est confronté dans sa mission journaliere » (CANTARELLI,
1990 : p.114). Philip Crosby, qui dans les années 1960 travaille dans la société Martin®™, est
convaincu de I’'importance du facteur humain dans la réalisation de la qualité et du “zéro-
défaut”, dont il est un fervent promoteur. En 1979, la publication de son ouvrage « Quality is
free : the art of making quality certain » (New-York : New American Library) aura une
influence importante sur le développement international du management par la qualité totale,
dans la mesure ou management participatif et gains économiques pour 1’entreprise y sont tous
deux associés. Michel Beaumont note, au travers des 14 points de la qualité selon Crosby
(voir Tableau 1 ci-dessous), « I’importance reconnue a la structure et aux moyens de
mobilisation des hommes pour I’amélioration de la qualité » (BEAUMONT, 1996 : p.66-67) :
concerne 7 points sur les 14 (points 2, 5, 7, 8,9, 12 et 13).

Engagement de la direction et des cadres

Mise en place d’équipes d’amélioration de la qualité

Mise en place de mesures pour chaque secteur et chaque service

Evaluation du cotit d’obtention de la qualité

Faire prendre conscience de I’importance de la qualité

Entreprendre des actions correctives

Mettre en place les comités de Zéro défaut

Former les collaborateurs

o (0 Q [N N | hA W (N |-

Organiser une journée Zéro défaut

[S=
[—

Définir des objectifs

[y
[y

Eliminer les causes d’erreurs

[S
[

Mettre en place un systeme de reconnaissance

o
w

Organiser des Conseils de la qualité

ek
E N

Recommencer sans cesse

Tableau 1 : Les 14 points de la qualité selon CROSBY (1986a et 1986b)

> Cest a la société Martin qu’est attribué le premier programme zéro-défaut en 1961 : cf. § 5.1.
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En fait, la particularité des propos de Crosby (qui explique d’ailleurs le titre de son
ouvrage) tient dans la justification économique qu’il donne aux démarches d’amélioration
continue. En opposition avec Juran, d’apres lequel il est nécessaire de maitriser les cofts de la
qualité pour correctement gérer ’entreprise™ car « les colts de prévention augmentent de
maniere asymptotique, devenant infinis pour un niveau de conformité de 100% »
(SCHNEIDERMAN, 1986), Crosby prone une nouvelle approche des cofits de la qualité, dite
approche du zéro-défaut. Selon Crosby, une amélioration incrémentale et continue des
processus permet, méme a des niveaux de qualité proches de 100%, de maintenir les cotts de
prévention inférieurs aux colts des non-conformités qui seraient sinon obtenus. En confirmant
ainsi D’efficacité économique de la méthode japonaise kaizen®, Crosby apporte dans les
années 1980 un élan considérable au mouvement international de la qualité totale. D’ailleurs,
des cette période, plusieurs publications scientifiques relatives aux cofts de la qualité tendront
plutdt & valider I’approche de Crosby et a remettre en cause I’approche classique de Juran®”,
démarches empiriques a I’appui (SCHNEIDERMAN, 1986 ; JAMIESON, 1989). Au travers du
cas de D’entreprise Motorola, James Belohlav explique en quoi le modéle de management
japonais et I’approche zéro-défaut des colits de la qualité ont fortement contribué a
positionner la qualité en tant que déterminant stratégique de la rentabilité des entreprises
(BELOHLAYV, 1993). Cette place de la qualité au sein de la stratégie de 1’entreprise, que nous
abordons spécifiquement dans la section suivante, est clairement visible dans les définitions
de la qualité totale proposées deés le début des années 1980. A cette époque, I’AFCERQ
définit la qualité totale comme « I’ensemble de méthodes et de principes organisés en
stratégie globale, visant a mobiliser toute I’entreprise pour obtenir la satisfaction du client au
moindre colt » (BEAUMONT, 1996 : p.69). Notons qu’au travers d’un dossier spécial sur le
TQM édité en avril 1998 dans la revue du MFQ, Qualité en mouvement, un encart intitulé
Définition de la qualité totale donne, a ce jour, une définition parfaitement similaire (MFQ,
1998 : p.23)™.

% Cf. nos propos du §4.2. de la présente section.

......

de Bettignies, professeur a Stanford, attribue a ce terme (qui signifie amélioration en japonais) une terminologie
occidentale : un artisanat systématisé & la grande entreprise, culte du mieux (IMAIL, 1989).

°7 Des détails sur les distinctions entre 1’Ecole classique et I’Ecole zéro-défaut des cotts qualité sont présentés
dans notre mémoire de DEA (LERAT-PYTLAK, 1996).

%% « Stratégie globale par laquelle une entreprise, avec tous ses partenaires, met tout en ceuvre pour satisfaire
ses clients en qualité, en colts, en délais. Elle y parvient grace a la maitrise des processus et des produits et
aussi grace a I’implication de ses dirigeants et de son personnel » (MFQ, 1998 : p.23).
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5.3. Du Total Quality Management au Total Quality Learning

Au sein d’un article paru en 1994 dans Organizational Dynamics, R. M. Hodgetts,
F. Luthans et S. M. Lee établissent une comparaison entre les principes fondateurs du TQM et
ceux mis en ceuvre par plusieurs des entreprises américaines qui ont su rester entre 1980 et
1992 dans le rang des 100 plus importantes (en terme de chiffre d’affaires) : 56 d’entre elles y
sont demeurées, parmi lesquelles 13 ont globalement maintenu leur position (a 10 places
pres). Les auteurs basent leur comparaison sur ce qu’ils identifient comme les 10 principales
valeurs du TQM, dont la majorité correspondent a ce que nous avons présenté précédemment
comme en étant les principes fondateurs, construits des les années 1950 et développés a partir

des années 1970 :
e La focalisation client ;
e [e leadership (engagement de la direction générale) ;
e La participation des salariés a tous les niveaux ;
e Un systéme de reconnaissance des efforts fournis par les salariés ;
e Laréduction de la durée des cycles (ou processus) ;
e Lalogique préventive ;
e L’approche factuelle pour la prise de décision ;
e Lavision a long terme
e Le développement de partenariats

e Laresponsabilité publique

Ainsi, au travers de 1’étude des politiques et des pratiques de type qualité totale menées depuis
une vingtaine d’années par les entreprises Xerox, Motorola, AT&T, Shell, Ford et IBM, les
auteurs constatent que ces entreprises ne se sont pas seulement adaptées aux changements de
leur environnement mais les ont anticipés. Cette anticipation qui leur a permis de rester parmi
les entreprises les plus importantes et les plus performantes a été rendue possible par un role
attribué a la responsabilisation des salariés (empowerment) qui difféere fondamentalement de
celui généralement proné par le TQM: «Dans la mise en ceuvre du TQM, la
responsabilisation permet aux employés de mieux satisfaire les clients. Dans une organisation
apprenante™, la responsabilisation stimule I’apprentissage et la créativité » (HODGETTS et

alii, 1994 : p.10). A partir de cette différence fondamentale, les auteurs définissent deux

> Learning organization dans I’article.
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nouveaux modéles de management® que ces entreprises ont su développer au cours des
quinze derniéres années : 1’organisation apprenante et le world-class (cf. Figure 1).
L’organisation apprenante reprend chacun des principes et pratiques du TQM tout en les
complétant par d’autres (cf. Tableau 2), tandis qu’une organisation world-class se distingue
des autres organisations apprenantes principalement par son aptitude a exceller dans la mise
en ceuvre de ces principes, et ce quels que soient sa taille et son secteur d’activité®'. En fait,
selon les auteurs, I’apport au TQM des théories de I’apprentissage organisationnel réside
essentiellement dans la perspective interactionniste de 1’apprentissage qui pose comme
hypothése que ce dernier s’effectue principalement au travers des interactions entre les

membres de 1’organisation (EASTERBY-SMITH et alii, 2000 : p.787).

WORLD-CLASS
(amélioration continue pour devenir et demeurer le meilleur)

ORGANISATION APPRENANTE

Développement (anticipant le changement)

organisationnel

QUALITE
TOTALE
(adaptatif)

Temps
Figure 1 : Qualité totale versus Organisation Apprenante®” versus World-Class

(selon HODGETTS et alii, 1994 : p.10)

% Les auteurs les qualifient de nouveaux paradigmes, en précisant : « le mot *“paradigme” vient du grec
“paradeigma”, qui signifie modeéle, canevas ou exemple » (HODGETTS et alii, 1994 : p.5).

6! Le principe d’amélioration continue est présenté par les auteurs comme une composante spécifique des
organisations world-class. Méme si la mise en ceuvre effective de ce principe a certainement contribué a leur
succes, il faut néanmoins rappeler que 1’amélioration continue est un des principes fondateurs de la qualité totale
(cf. paragraphe précédent). Par ailleurs, il faut rappeler que le terme world-class est apparu dés le début des
années 1980 pour désigner au sein des entreprises manufacturiéres la mise en ceuvre conjointe du TQM et des
pratiques de reengineering (SCHONBERGER, 1994 : p.109).

62 Learning dans I’article.
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Principes des organisations apprenantes complémentaires au TQM

Développement d’une vision partagée créatrice d’implication

Exemples de pratiques spécifiques aux organisations apprenantes

Le reengineering des processus comme vecteur de rentabilité

Tableau 2 : Principes et pratiques spécifiques aux organisations apprenantes

(extrait de HODGETTS et alii, 1994 : pp.12-14)

6. CONCLUSION DE LA SECTION 1 DU CHAPITRE I

Au travers de cette premicre section relative a 1’évolution de la notion de qualité au

sein de I’entreprise, nous avons souhaité mettre en évidence les points suivants :

e C(Cette évolution apparait comme le fruit de deux déterminants principaux. D une part,
les transformations de contexte socio-économique auxquelles les entreprises ont di
s’adapter® ; et d’autre part, I’émergence successive de travaux scientifiques et de pratiques

managgériales, issus de théoriciens et de praticiens précurseurs.

e Par ailleurs, on constate le role fondamental joué par les pratiques de normalisation au
cours de cette évolution. De par son pouvoir structurant (PENAN, 1995 : p.76), ses propriétés
pérennisantes et sa capacité a susciter une dynamique d’adoption (REYNAUD, 1988), la
normalisation est apparue comme un véritable levier de la qualité (PENAN, 2000 : p.4).

e Drailleurs, I’évolution similaire et conjointe du champ de la qualité et de celui de la

normalisation au cours du XX siécle semble confirmer la force de ce lien: qualité et
normalisation ont d’abord concerné les produits, puis les processus industriels et

. . . N . 4
organisationnels pour s’ancrer, de nos jours, au coeur méme du management des entreprises®’.

% En y incluant les contextes particuliers issus des conflits mondiaux.

64 Cf. les normes ISO 9000 présentées Chapitre II, Section 1. Par ailleurs, du coté des industriels, on note une
volonté de grouper au maximum les divers systémes normatifs “modernes™ (qualité, sécurité, environnement)
dans une approche générale systéme de management (MAILLARD, 2000 ; GALLAND, 2001a : p.11).
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e (ependant, sans perdre de vue I'unité¢ du mouvement de la qualité, on peut distinguer,
des la fin des années 1980, deux approches différentes de la notion moderne de qualité dans
I’entreprise (BEAUMONT, 1996 : p.68). Une premicre approche, que 1’on peut probablement
qualifier de qualiticienne (WARNOTTE, 1992 : p.95) et peut-étre méme de normalisatrice, qui

met principalement I’accent sur les outils de I’assurance de la qualité®

et la certification du
systéme qualité®. A coté, semble se distinguer un courant de la qualité totale (WARNOTTE,
1992 : p.97) qui met plutot ’accent sur I’organisation et la mobilisation des hommes et qui

puise davantage son inspiration dans le mouvement du Développement Organisationnel.

e Par ailleurs, vers le milieu des années 1990, semble émerger une troisieme approche
de la qualité totale qui se caractérise par une “montée en puissance” de la logique compétence
et qui, permettant le développement d’un apprentissage de la qualité, assurerait les meilleures
chances de succes a I’organisation (HODGETTS et alii, 1994 ; SITKIN et alii, 1994). Sous
I’angle théorique des stratégies de I’entreprise, cette récente approche semble fortement
rejoindre le paradigme des ressources, théorisé au début des années 1990 et selon lequel
I’avantage compétitif soutenable ne peut étre obtenu qu’au travers du développement de

ressources a la fois inimitables et adaptatives : les ressources humaines.

Ainsi, avant de faire état des paradigmes de la qualité totale au sein desquels notre
recherche se positionne®’, il apparait important d’examiner de maniére spécifique la place
attribuée a la qualité dans la stratégie de I’entreprise. Il s’agit de mettre en évidence que ce
positionnement s’est progressivement renforcé, parallelement a 1’évolution historique des
grands courants de la stratégie organisationnelle, la dimension humaine de la notion de qualité

ayant ét¢ amenée a jouer un role grandissant.

% Tels que la maitrise statistique des processus, les cotts de la qualité et la formalisation documentaire (cf. §4.2.
de la présente section).

5 Telle que la certification selon la norme ISO 9001.

67 Cf. Chapitre II, Section 2.
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PARTIE1 - CHAPITREI - SECTION 2

QUALITE ET STRATEGIE DE L’ENTREPRISE

Une revue de la littérature scientifique relative a la place de la qualité au sein de la

stratégie de I’entreprise fait apparaitre 1’existence de deux axes de recherche principaux :

e Un axe relatif aux travaux qui ont contribu¢ a mettre en évidence les déterminants
stratégiques de la rentabilité des entreprises. Suivant cet axe, qui fait I’objet de notre premier
paragraphe (§ 1), il s’agit de montrer, dans une perspective historique, la position grandissante

occupée par la qualité au sein des grands courants de la stratégie organisationnelle.

e Un axe relatif aux travaux qui ont contribu¢ a mettre en évidence les composantes
compétitives de la qualité. Suivant cet axe, qui fait I’objet du second paragraphe (§ 2), il s’agit
de comprendre de quelle maniére ces composantes compétitives ont pu et peuvent encore

aujourd’hui influencer les choix stratégiques de I’entreprise.

Par ailleurs, un moyen complémentaire pour appréhender la place de la qualité au sein
de la stratégie de la firme consiste a examiner les résultats des enquétes relatives aux
motivations des dirigeants a 1’égard de la qualité. Ce sujet fait I’objet du troisiéme paragraphe

de cette section (§ 3).
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1. LA PLACE DE LA QUALITE AU SEIN DES GRANDS
COURANTS DE LA STRATEGIE ORGANISATIONNELLE

La stratégie d’une entreprise peut étre définie®® comme « le choix, compte tenu de la
concurrence et de I’environnement futur, des domaines dans lesquels I’entreprise s’engagera
et la détermination de I’intensité et de la nature de cet engagement ». C’est la fagon dont elle
« investit ses ressources financiéres ou humaines, pour modifier a son avantage ou stabiliser
une situation concurrentielle, en fonction des changements présents ou futurs de son
environnement » (DE BODINAT et MERCIER, 1979). Au travers des notions de complexité
d’ouverture et de flou dans les périmétres de gestion (LORINO, 1995 : p.26) se pose toutefois
le probleme de I’imbrication entre les parametres internes et les paramétres externes a
I’entreprise. Ainsi, la stratégie ne consiste pas a agir de fagon pertinente sur un environnement
donné, cablé ; elle vise en fait & mettre en scéne (enactment) conjointement I’organisation et
I’univers concurrentiel dans lequel cette derniére gravite (MARTINET, 1993 : p.65). Au
moyen de la notion de capacité stratégique, définie comme la combinaison entre I’attractivité
du marché et les forces de I’entreprise (OHMAE, 1982 : pp.153-154), James Belohlav décrit,
dans un article paru dans la California Management Review, I’évolution historique des grands
courants de la stratégie organisationnelle (BELOHLAV, 1993 : pp.56-59). Afin de mettre en
évidence la place grandissante occupée par la qualité¢ au sein de ces différents courants, tout
en soulignant le caractére cumulatif des travaux de recherche qui y sont associés, nous nous
proposons dans la suite de nos propos de faire appel a cette notion de capacité stratégique. Par
ailleurs, nous structurons notre revue en raisonnant par décennies comme « il est devenu
commun » de le faire (MBENGUE et PETIT, 2001 : p.5) en partant des années 1960 au cours
desquelles « la stratégie d’entreprise a été formalisée comme domaine de pensee et d’action »
(LORINO et TARONDEAU, 1998 : p.6).

% La stratégie d’entreprise en tant qu’objet de recherche et de conceptualisation a moins d’une quarantaine
d’années. Pourtant, des nombreuses définitions conceptuelles qui Iui ont été successivement consacrées, il est
particuliérement difficile d’en retenir une plutét qu’une autre. La définition pour laquelle nous avons opté nous
semble s’accorder avec la plupart des définitions formulées au sein des littératures scientifique et managériale.
Pour des explications sur I’évolution historique du sens donné au terme “stratégie” et sur le défi épistémologique
auquel sont confrontés les chercheurs en stratégie, on pourra se référer entre autres 8 LORINO et TARONDEAU
(1998).
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Les années 1960 voient apparaitre les premicres formalisations de la démarche
stratégique. Elles proviennent essentiellement des cours de politique générale tels qu’ils sont
donnés a la Business School de Harvard par les professeurs Learned, Christensen, Andrews et
Guth qui développent ainsi leur modele dit “LCAG”. Le modele LCAG est fondé sur deux
séparations claires. Une premiere séparation consiste a distinguer sans équivoque I’intérieur
de I’extérieur de D’entreprise et conduit a la réalisation séparée d’un diagnostic interne des
forces de I’entreprise et d’un diagnostic externe de I’état des marchés et de la concurrence. La
deuxiéme séparation, qui donnera lieu ultérieurement a des critiques, consiste a séparer la
formulation et la mise en ceuvre de la stratégie (MBENGUE et PETIT, 2001 : p.5). Avant les
années 1970, Pattractivité du marché et les forces de I’entreprise sont ainsi pergues comme
¢tant de relative égale importance et constituent, de manicre équilibrée, les deux composantes

principales de la stratégie de 1’entreprise (BELOHLAV, 1993 : p.56).

Dans les années 1970, pour la plupart des firmes, 1’accroissement du marché est percu
comme le meilleur facteur de développement : D’attractivit¢é du marché apparait des lors
comme la composante principale de la stratégie. C’est a cette époque que se développent les
modeles de portefeuille stratégique, dont le plus célebre est celui du Boston Consulting Group
(BCG) : I"attractivité d’'un marché y est explicitement représentée par son accroissement et les
forces de I’entreprise par son positionnement concurrentiel en termes de colts (BELOHLAV,
1993 : p.56). Les actions stratégiques consistent alors principalement en un déplacement des
ressources de 1’entreprise des activités les moins prometteuses a celles qui le sont plus, la
mesure du succes s’effectuant principalement sur la base des résultats financiers. En partant
du constat que les concurrents n’ont pas les méme cotts, contrairement a ce que prétendait la
théorie économique dominante, le BCG a en effet mis en évidence I’importance de la position
concurrentielle en terme de cofits : « la difference de colts entre les concurrents permettait
d’expliquer de maniére satisfaisante nombre de succes, comme par exemple celui des
fabricants de motos japonais face aux fabricants anglais » (BERNASCONI, 1983 : p.14). Par
ailleurs, I’existence, a cette époque, de courbes d’expérience dans un grand nombre de
secteurs confere a la position en terme de colts une reconnaissance accrue. Dans un premier
temps, il s’agit pour I’entreprise de déterminer les segments stratégiques sur lesquels elle
opere, chaque segment correspondant & un domaine d’activité dans lequel le concurrent le
plus performant s’est créé un avantage durable en terme de colts. Dans un deuxiéme temps,
I’entreprise positionne son portefeuille d’activités vis-a-vis de ces segments et mesure
I’importance de I’avantage ou du désavantage en mati¢re de colts qu’elle posséde vis a vis de

la concurrence. En croisant ce positionnement avec le taux de croissance du segment, la firme
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peut alors déterminer, pour chacune de ses activités, la manceuvre stratégique a suivre en
mati¢re de part de marché (voir Figure 2 ci-dessous). Les flux de liquidités générés par les
activités vaches a lait et 1’abandon des poids morts et de certaines activités dilemmes
assureront le financement du développement des activités vedettes et de certaines activités
dilemmes sélectionnées. Les relations établies entre I’effet d’expérience, la position en terme
de cotts, la part de marché et la rentabilité de I’entreprise ne laissent ainsi aucune place a la
qualité des produits, qui s’avére comme « totalement ignorée par le BCG dans ses premiers
travaux » (BERNASCONI, 1983 : p.15).

Taux de croissance la surface des cercles est
annuel du segment O proportionnelle au Chiffre
A d’ Affaires de chaque activité
25%
Segments Segments dilemmes
vedettes O
O
O ° 0
/AR
10% N\
O
Segments Segments Position
vaches a lait poids morts concurrentielle du
. . segment : rapport
0% " de production avec
10 1.5 0,1 concurrent leader

Figure 2 : Le mod¢le de portefeuille du Boston Consulting Group (GERVAIS, 1989)

Au cours des années 1980, on s’apercoit que les modeles de portefeuille ne
fonctionnent pas dans tous les cas. D’aprés PORTER (1982), I’attractivité d’un marché ne se
définit pas au travers d’un potentiel en matiére de parts de marché, mais au travers de la
combinaison de cinq forces fondamentales variant d’une industrie a I’autre (la concurrence
dans le secteur, la menace de nouveaux entrants, la menace des produits ou services
substituables, le pouvoir de négociation des clients et celui des fournisseurs). Selon lui, c’est
I’existence de ces cinq forces qui explique les succes variables des stratégies de portefeuille.
Par ailleurs, Porter définit les forces de I’entreprise au travers de trois modes d’action
constituant chacun une stratégie générique, c’est-a-dire une stratégie sur laquelle I’entreprise
doit focaliser ses ressources : la stratégie de domination par les cofts, celle de différenciation
et celle de la concentration. Le succes de la firme réside alors dans sa capacité a choisir la

stratégie générique la plus adaptée a la situation du marché au regard des cinq forces
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fondamentales caractérisant son attractivité. Au travers du modele de Porter, et a I’opposé des
modeles de portefeuille, les forces d’une entreprise, comparées a celles de la concurrence,
constituent donc la composante principale de sa capacité stratégique ; et la qualité des
produits est alors amenée a jouer un réle. Or, ce role difféere d’une stratégie générique a
I’autre. Au travers d’une stratégie de domination par les cofits, la qualité est importante « dans
la mesure ou elle est synonyme d’accroissement d’efficacité du systéme de production »
(WISSLER, 1982 : p.285) : les producteurs mettent par exemple [’accent sur la résolution des
dysfonctionnements au cours du processus de fabrication. Mais comme le précisent Reeves et
Bednar, ce role “positif” de la qualité dans une stratégie de domination par les colits ne sera
joué que dans la mesure ou la qualité est définie comme conformité aux spécifications et non
comme excellence (REEVES et BEDNAR, 1994 : p.438), ce qui est, notons-le, généralement le
cas dans le cadre d’une stratégie axée sur les colits. Quant a la stratégie de différenciation, elle
s’appuie, en grande partie, « sur les actions publicitaires et promotionnelles destinées a
valoriser les différences objectives (performances, caractéristiques d’usage) entre les
produits proposés par I’entreprise et ceux de la concurrence » (WISSLER, 1982 : p.285). Or,
la valorisation des écarts aupres du client se révélant aussi importante que 1’écart lui-méme, la
stratégie de différenciation a elle seule ne correspond donc pas nécessairement a une
amélioration de la qualité¢ intrinseque du produit, méme si elle s’en accompagne d’une
maniére générale. Par ailleurs, « une telle stratégie peut &tre basée sur d’autres facteurs, tels
que les délais, la sécurité ou la commodité » (DEAN et BOWEN, 1994 : p.403). En ce qui
concerne la stratégie de concentration, elle consiste a focaliser les activités de I’entreprise sur
un segment spécifique du marché (clients particuliers, zone géographique déterminée...). Elle
repose sur I’idée que la firme est capable de servir sa cible plus efficacement que les
concurrents qui luttent dans un domaine plus large. Dans le cadre d’une telle stratégie,
I’amélioration de 1’adéquation entre 1’offre et la demande résulte principalement d’une
meilleure connaissance des besoins exprimés par les clients. Cette focalisation, qui s’observe
principalement dans les secteurs mirs ou en déclin, peut étre combinée a une stratégie de
domination par les colits ou a une stratégie de différenciation (ou éventuellement aux deux
simultanément). Lorsque concentration et différenciation sont associées, les préoccupations
relatives a la qualité des produits apparaissent alors de facon beaucoup plus manifeste
(COLLIGNON et WISSLER, 1984 : p.166). Ainsi, au sein de chacune des stratégies génériques
développées par Porter, la qualité tient une place importante, méme si elle revét des formes
différentes comme [D’illustre le Tableau 3 page suivante. Cependant, comme 1’indique
William K. Hall dans un article paru dés 1981 dans Harvard L’Expansion, le renforcement de

I’intensité concurrentielle rend moins “pures” les stratégies compétitives génériques telles que
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proposées par Porter : dans un contexte concurrentiel mature, le positionnement stratégique
résulte en fin de compte d’'un mix domination par les colts — qualité relative moyenne

(HALL, 1981).

Objectifs® liés a I’amélioration

Stratégie générique Aspects de la qualité privilégiés de la qualité

- Conformité des produits.

- Maitrise des processus. - Réduction des cofits globaux de

Domination par les cofits .
production.

- Innovations relatives aux procédés
de fabrication.

- Intégration des besoins des clients | - Accroissement de la fidélité de

principalement en conception. la clientéle.
Différenciation - Quality Function Deployment. - Augmentation de la marge
- Recherche de produits innovants. | Unitaire par relévement du prix
de vente.
- Pénétration de segments
Concentration - Mix de conception-conformité. rentables.

- Accroissement de la fidélité de
la clientéle.

Tableau 3 : La place de la qualité au sein des stratégies compétitives génériques de Porter

(inspiré de COLLIGNON et WISSLER, 1984 : p.167)

A partir de la fin des années 1980, D’instabilité croissante de I’environnement
commercial et économique met en exergue les limites du modele de Porter, a savoir
principalement 1’évolution rapide et continuelle de la nature des cinq forces fondamentales
définissant D’attractivité d’un marché et orientant le type de stratégie générique a mettre en
ceuvre. La capacité stratégique d’une entreprise est alors assimilée a sa capacité d’adaptation a
I’environnement. L’idée consiste a dire que, si les consommateurs sont de plus en plus
caméléons (demande volatile, différente en fonction des situations et humeurs du moment), ce
n’est pas forcément une nouvelle donnée menagante pour 1’entreprise. A condition de savoir

se détacher des typologies traditionnelles de ses produits ou services, la firme peut, a priori,

% L’éventuelle augmentation de la part de marché n’apparait pas en tant qu’objectif spécifique. En effet, pour
Porter, « il n’existe pas de relation unique entre la rentabilité et la part de marché » sauf'si :

- Il y a une définition large des secteurs ou les firmes exercent une stratégie de domination par les cotts.

- Il y a une définition étroite des secteurs ou les firmes exercent une stratégie de différenciation ou une
stratégie de concentration (BERNASCONI, 1983 : p.14).
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profiter de cette mutation qualitative des marchés pour mettre en ceuvre un véritable
marketing situationnel, garant de performances (DUBOIS, 1996 : p. 89). Au niveau du
management de la firme, Philippe Lorino partage, semble-t-il, le méme sentiment quand il
distingue contrdle et pilotage. Selon lui, si le contrdle a été traditionnellement mis en ceuvre
face a un environnement quelque peu figé et fatal, «le pilotage consiste a agir sur
I’environnement de la décision, pour agir sur la décision » (LORINO, 1995 : p.31). Dans le
méme ordre de pensée, Thomas et Gioia’® ont mis en évidence les subtiles interactions
existant entre l’interne et ’externe a [D’entreprise: si le dirigeant est capable de bien
appréhender 1’identité, la culture propre de son organisation, il pourra plus fortement modeler
I’environnement dans lequel sa firme va évoluer, en I’accordant du mieux possible a la réalité
profonde de cette dernic¢re. Par ailleurs, UZAN (1996 : p.75) s’inscrit tout a fait dans les
visions précédentes quand elle note que « les ressources prennent sens dans une logique
d’interprétation réciproque des structures de I’environnement et de I’entreprise. Les
ressources principales de la firme se situent alors dans sa capacité a modifier en permanence
le réseau des relations a I’intérieur du systeme de valeurs dans lequel elle opere. Il lui faut
donc agir non seulement sur les liaisons entre ses activites internes, mais aussi et surtout sur
celles qui la relient a ses fournisseurs, ses distributeurs, ses clients». Les ressources
humaines jouent alors un role fondamental dans cette capacité d’adaptation de la firme,
définie comme résultant a la fois de la capacité a anticiper les discontinuités majeures et de la
capacité a réagir aux changements non anticipés (FARASTIER, 1995 : p.44). Farastier cite,
entre autres, I’impact de la mise en ceuvre d’'une démarche prospective et prévisionnelle des
emplois ; celui du développement du degré de polyvalence et de la mobilité intellectuelle’ du
personnel ; ainsi que celui de la création d’une véritable culture du changement, c’est-a-dire
« une culture flexible qui accepte la remise en cause, le risque et I’ambiguité inhérents au
changement et qui permet aux acteurs d’expérimenter de nouvelles fagcons d’agir ». La place
attribuée aux ressources humaines dans la stratégie de I’entreprise est en fait renforcée, des la
fin des années 1980, au travers de I’émergence d’une nouvelle approche stratégique,
I’approche de I’intention ou strategic intent, qui viendrait, en quelque sorte, compléter
I’approche de 1’adaptation ou strategic fit jusque 1a seule en vigueur (CASTRO, GUERIN et
LAURIOL, 1998 : p. 76). Dans un article précurseur, paru dans la Harvard Business Review,

HAMEL et PRAHALAD (1989), montrent en effet que le succés des entreprises japonaises

70 Propos rapportés par CALORI et SARNIN (1993 : p.86).

' Mobilité intellectuelle ou « capacité d’un individu a faire face a des situations nouvelles en adaptant a des fins
créatrices son propre acquis » (FARASTIER, 1995 : p.45).
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s’explique en partie par un raisonnement inverse du raisonnement occidental. Il s’agit moins
de fixer des objectifs compatibles avec les ressources disponibles, comme 1’enseignent les
principes de la planification stratégique, que de fixer des objectifs ambitieux desquels
découleront les ressources. Ils montrent également que le succes de I’entreprise dépend de ses
compétences de base ou core competences (MATHE et CHAGUE, 1999 : p.39). Cette
approche, qualifiée de nouveau paradigme par MBENGUE et PETIT (2001 : p.6), se fonde
donc sur I’analyse de la réussite des entreprises japonaises pour centrer son attention sur les
ressources internes comme support du développement stratégique de 1’entreprise, d’ou son
autre appellation de paradigme des ressources ou resource-based’”, qui propose que
I’avantage compétitif soutenable ne peut étre obtenu qu’au travers du développement de
ressources a la fois inimitables et adaptatives : les ressources humaines. L’enjeu stratégique
majeur consiste a acquérir et maitriser les ressources et compétences permettant a
I’organisation de se différencier de ses concurrents, de déployer ses activités, d’innover ou de
disposer d’une flexibilit¢ suffisante pour s’adapter aux exigences mouvantes de
I’environnement. Dans le cadre de ce paradigme, CASTRO, GUERIN et LAURIOL (1998 :
p.75) identifient un modeéle qu’ils nomment modeéle des trois C en référence aux initiales des
trois dimensions humaines (coopération, confiance, compétence) considérées comme les
fondements de 1’action collective et transversale nécessaire a 1’atteinte de ces objectifs. La
confiance est « nécessaire a la production de savoirs individuels et collectifs qui vont
consolider le patrimoine de ressources de la firme ». La coopération « permet de configurer
ces ressources en compétences et capacités pour former des avantages concurrentiels,
vecteurs du développement stratégique ». La compétence, quant a elle, est soit considérée
«en tant qu’attribut dont seraient dotés les acteurs de I’organisation, soit en tant que
processus dynamique de socialisation permettant a chacun de s’insérer dans un systeme de
relations sociales finalisé par I’intention stratégique de I’entreprise ». L’approche stratégique
centrée sur les ressources confére ainsi une place prépondérante aux dimensions humaines du
Management par la Qualité Totale dont nous avons décrit 1’émergence progressive dans le
paragraphe 5 de la précédente section. On notera tout particulierement la similitude entre le
modéle des 3C et les fondements des cercles de qualité que nous avons décrits au paragraphe
5.1. Contrairement aux autres courants de la stratégie organisationnelle que nous avons décrits
précédemment, I’approche resource-based fait en effet appel a une conception de la qualité

dans I’entreprise qui va largement au-dela de la seule conformité aux spécifications. En se

72 Nous reprenons ici les propos de CASTRO, GUERIN et LAURIOL (1998 : p. 76) qui se référent a Darticle de
BARNEY (1991), paru dans Journal of Management : « Firm resources and sustained competitive advantage ».
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référant au modele de Porter, DEAN et BOWEN (1994 : p.404) indiquent d’ailleurs que
« lorsque la qualité est définie de facon étroite (par exemple, performance des produits), les
chercheurs en stratégie ont plus de difficulté a accepter le réle grandiose de la qualité, tel
qu’il est proposé par les partisans du TQM ». Ils rappellent que, pour certains auteurs, le
TQM peut méme transcender la stratégie : si une organisation met en ceuvre une stratégie
d’amélioration continue de la qualité, les autres considérations stratégiques sont, en quelque
sorte, d’un intérét secondaire. Par exemple, selon SCHONBERGER (1992 : p.81), « le TQM
peut, dans les faits, gérer I’ensemble de ce que la planification stratégique requiert ». DEAN
et BOWEN (1994 : p.403) précisent par ailleurs que ce point de vue est aussi basé sur 1’idée
que le principe d’amélioration continue de la qualité induit des améliorations relatives a
d’autres sources de I’avantage compétitif, comme la position en terme de colts par exemple,
concernant laquelle ils relatent les travaux empiriques de PHILLIPS et alii (1983) et de
BELOHLAV (1993). De leur coté, REEVES et BEDNAR (1994 : p.438) indiquent, en se
référant a BUZZELL et GALE (1987), que les recherches menées a partir de la base de
données du projet PIMS (Profit Impact of Market Strategy) ont pu mettre en évidence une
relation positive entre la qualité pergue par les clients et la position en terme de parts de

marché.

L’évolution historique des grands courants de la stratégie organisationnelle que nous
venons de décrire nous a permis d’y constater la place progressivement grandissante occupée
par la qualité. Les dernic¢res recherches que nous venons de citer, qui ont en fait permis de
mettre en évidence les composantes compétitives de la qualité, ont fortement contribué a cette

évolution. C’est ce que nous nous proposons d’examiner dans le paragraphe suivant.

2. LES COMPOSANTES COMPETITIVES DE LA QUALITE

Parmi les nombreux travaux qui ont montré que la qualité pouvait étre considérée
comme un déterminant de la rentabilité et de la compétitivité des entreprises, il est cependant
nécessaire de distinguer ceux qui ont trait¢ de I’impact de la qualité des produits, Stricto
sensu, et ceux qui ont traité de I’impact du Management par la Qualité Totale. Si I’on reprend
les propos de REEVES et BEDNAR (1994 : p. 440) qui, dans la conclusion de leur article,
affirment « qu’une définition générale de la qualité n’existe pas mais qu’il y a différentes
définitions qui sont appropriées selon les circonstances », cette distinction entre qualité des

produits et TQM, que nous nous proposons de faire, est en fait une distinction minimale. En
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effet, concernant I’impact de la qualité¢ des produits sur les cofts, les auteurs (pp.438-439)
indiquent 1’existence de résultats différents suivant la définition donnée au concept. Si la
qualité est définie comme conformité aux spécifications, qualité et colits sont inversement liés
comme Crosby a pu le soutenir au travers de I’école zéro-défaut des codts de la qualité (voir
paragraphe 5.2. de la section précédente), ou comme BELOHLAYV (1993) a pu I’argumenter au
travers du cas Motorola. Par contre, si la qualité est définie comme excellence, les cotts
apparaissent comme corrélés positivement a la qualité : ’obtention de produits et/ou de
services excellents requiert des investissements et des processus colteux (les auteurs se
référent ici aux travaux de GARVIN, 1987). A cause de trop nombreux résultats
contradictoires sur le sujet, Reeves et Bednar (p.439) concluent qu’aucune hypothése ne peut
finalement étre avancée sur la relation entre qualité des produits et cofits. Concernant la
relation entre la qualité des produits et les parts de marché, les auteurs arrivent a la méme
conclusion. En effet, si les travaux issus du projet PIMS” ont pu montrer que la qualité des
produits apparaissait comme un substitut important de la part de marché (BUZZELL et GALE,
1987), d’autres recherches comme celles de CURRY et FAULDS (1985) ont montré que les
produits et/ou services excellents réduisent en fin de compte les parts de marché potenticlles

que la firme pourrait obtenir.

En ce qui concerne I'influence du TQM, HACKMAN et WAGEMAN (1995 : pp.322-
325) considérent qu’a ce jour I’impact “positif” sur les performances de I’entreprise n’est pas
encore scientifiquement démontré, méme si la grande majorité des travaux sur le sujet
semblent le confirmer. Pour Hackman et Wageman, trop de limites sont associées a ces
recherches : elles ne constituent généralement que des études de cas spécifiques (80% des
recherches menées, selon les auteurs), et trop de problémes de mesure y sont associés (mesure
de la performance de la firme, phénoménes exogeénes qui peuvent obscurcir la relation entre
les deux variables, intervention du facteur temps). Par ailleurs, le succes incontesté de
plusieurs firmes ayant intégré la qualité comme axe directeur de leur stratégie (par exemple
Motorola, Xerox, Allen-Bradley) et, parallelement, les constatations empiriques et analyses
théoriques qui ont été faites concernant les nombreuses entreprises qui ont tenté¢ de mettre en
ceuvre les principes du TQM sans en avoir tiré les résultats escomptés (par exemple GILBERT,

1992 ; JURAN, 1993 ; NIVEN, 1993 ; REGER et alii, 1994) ne peuvent que confirmer ce doute

3 Le projet PIMS (Profit Impact of Market Strategy), développé par le Strategic Planning Institute de Boston,
s’est concrétisé par la constitution d’une banque de données de plus de 3000 entreprises américaines : les
analyses quantitatives menées, qui ont, entre autres, porté sur I’impact de la satisfaction client sur la rentabilité
de I’entreprise, ont montré que la qualité des produits (mesurée au travers d’un indice de qualité pergue par les

clients) pouvait apparaitre comme un substitut important de la part de marché.
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que mentionnent Hackman et Wageman. Dans un article paru en 1996 dans 1’Academy of
Management Review, « Beyond Process : TQM content and firm performance », Reed, Lemak
et Montgomery fournissent des hypothéses explicatives de cet impact variable. Leurs propos
nous semblent particuli¢rement intéressants, car ils mettent en perspective 1’influence de la
nature de 1’environnement de la firme sur I’impact que peut avoir une démarche TQM sur les
performances de I’entreprise. Dans un premier temps, en posant comme axiome de départ que
« les entreprises utilisent le TQM pour améliorer leur compétitivité et/ou leur rentabilité »
(p-175), les auteurs proposent un cadre relationnel entre 1’orientation stratégique choisie par la
firme, les composantes associées de la démarche TQM et les performances résultantes (voir

Figure 3 ci-dessous).

Orientation de la firme Composantes de la démarche TQM Performance de la firme

Avantage marketing Augmentation des

Orientation client revenus

A 4

Fiabilité des
produits

Efficience
en conception

Orientation

.. Réduction des cofits
opérationnelle \A

Efficience des processus

A 4

Figure 3 : Orientation de la firme, contenu du TQM et performances
(d’apres REED et alii, 1996 : p.177)

Dans un deuxiéme temps, en se référant aux nombreux travaux sur la contingence (entre
autres, LAWRENCE et LORSCH, 1967), ils proposent (pp.186-189) quatre hypothéses basées
sur 1’'idée que I’impact des différentes composantes d’une démarche TQM sur les
performances de ’entreprise dépend en fait de 1’adéquation entre 1’orientation stratégique
choisie par la firme et le degré d’incertitude de son environnement. Les quatre hypothéses des

auteurs sont synthétisées au moyen du Tableau 4 page suivante :
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Degré d’incertitude de ’environnement de la firme

Important Faible

Hypothese 1 : impact de I’avantage marketing

Bénéfique car liés a Pénalisant car li¢ a des pertes de
I’augmentation des revenus et/ou a des augmentations des
Orientation revenus couts marketing
client Hypothese 2 : impact de I’efficience en conception
Bénefi lié 2 Pénalisant car lié¢ a des dépenses et a
: : néfi ar li¢ a un . - .
Orientation enetique cat e a une des colts administratifs
. réduction des colts . .
strategique supplémentaires
choisie par Hypothese 3 : impact de I’efficience des processus
la firme”*

Pénalisant car
augmentation des coits de

Orientation production

Bénéfique car réduction des cofits de
production

opérationnelle Hypothese 4 : impact de la fiabilité des produits

Pénalisant car
augmentation des cotits de
production

Bénéfique car liés a I’augmentation
des revenus

Tableau 4 : Influence de 1’adéquation stratégie/environnement de la firme
sur ’impact d’'une démarche TQM (selon REED et alii, 1996 : pp.186-189)

Bien que les 4 hypothéses émises par Reed, Lemak et Montgomery restent a démontrer (ils les
qualifient de propositions), leur analyse qui conclut finalement en 1’existence d’une théorie
contingente de la qualité totale permettrait d’expliquer les résultats contradictoires que nous
avons exposés en début de paragraphe concernant les composantes compétitives de la qualité.
Par ailleurs, concernant le positionnement de la qualité au sein des grands courants de la
stratégie organisationnelle, leurs propos permettent de confirmer le modele de Porter (tel que
présenté dans le Tableau 3), tout en renforgant I’approche resource-based proposée comme
la réponse stratégique la mieux adaptée a I’environnement variable et incertain de la firme.
Dr’ailleurs, I’idée selon laquelle la nature de 1’environnement de la firme influe sur I’impact
des pratiques managériales semble se confirmer au travers de plusieurs travaux. Par exemple,
a partir d’une double enquéte quantitative menée parallelement auprés d’employés et de
clients de 28 banques sectorielles, SCHNEIDER et BOWEN (1993 : p.51) montrent « qu’au
sein d’une niche, des pratiques de gestion des ressources humaines avancées peuvent

conduire a un avantage compétitif ».

7 Les auteurs précisent que, dans la pratique, cette orientation peut étre mixte.
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3. MOTIVATIONS DES DIRIGEANTS A L’EGARD DE LA
QUALITE

Un moyen complémentaire pour appréhender la place de la qualité dans la stratégie de
la firme consiste a examiner les résultats des enquétes réalisées aupres des dirigeants des
entreprises, concernant leurs motivations a I’égard de la qualité. Une analyse thématique de

ces résultats fait apparaitre trois grands types d’objectifs :

e La satisfaction du client: pour beaucoup d’entreprises, la difficulté est alors

d’organiser la collecte et la remontée des informations depuis les clients.

e La réduction de la “non-qualité¢” : diminution des pertes, des refus, des retours de
produits sous garantie ; c’est un objectif important qui présente I’avantage indéniable d’étre

facilement mesurable, au travers de I’ensemble des données internes dont dispose la firme.

e La mobilisation du personnel : considérée comme un objectif mais aussi un moyen de

la qualité, et souvent désignée comme représentant un potentiel d’amélioration trés important.

Les résultats principaux de la plus large enquéte quantitative réalisée en France sur le
sujet méritent d’étre mentionnés. Il s’agit de 1’enquéte réalisée au cours de 1’année 1995
(publiée en janvier 1996) par la SOFRES pour le compte du Ministére de 1’Industrie
(MINISTERE DE L’INDUSTRE, 1996). Le nombre total de questionnaires traités dans le cadre
de cette étude s’¢éléve a 2432, le mode de recueil des données ayant été effectué par voie
téléphonique ou postale selon les cas. Le rapport final indique que la qualité des produits et

services apparait comme la priorité principale des entreprises industrielles frangaises :

Priorité Pourcentage de répondants ayant cité la priorité
Améliorer la qualité des produits et services 83%
Conquérir de nouveaux marchés 71%
Baisser les colits de production 68%
Ameéliorer I’organisation et le management 65%

Tableau S : Les quatre principales priorités actuelles des entreprises industrielles frangaises
- Sur échantillon de 650 entreprises de plus de 10 salariés -

(selon MINISTERE DE L’INDUSTRIE, 1996 : p.81)
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Par ailleurs, le rapport de synthése précise (p.11) : « Les facteurs qui incitent les entreprises
au développement des démarches qualité sont multiples. La principale motivation citée est la
recherche de la satisfaction des besoins des clients (facteur jouant un réle incitatif majeur
pour 76% des industriels). D’autres facteurs jouent également un réle important. On note
ainsi que pres de 50% des entreprises parlent de mobilisation du personnel autour des projets
de I’entreprise, d’amélioration de I’image de I’entreprise, ou encore d’acces a de nouveaux
marchés. Enfin, on note d’une maniére générale que les facteurs liés a la contrainte
(répondre aux exigences en matiere de normes ou de certification, pression des concurrents,
renforcement de la réglementation), sans étre négligés, constituent des motivations moins

fortes ».

Concernant la motivation des dirigeants a [’égard de la qualité totale plus
particuliérement, sa mesure est assez difficilement opérable car la notion de qualité totale
(telle que percue par les entreprises) renvoie a des visions ainsi qu’a des pratiques trés
diverses et rejoint par ailleurs trés vite des notions de performances techniques ou
économiques plus globales. De plus, I’apparition d’expressions comme “démarches de
progrés”, que certains voudraient voir se substituer au terme de qualité totale, €¢largit encore
plus le champ des objectifs et n’est pas, en ce sens, d’une grande aide pour ceux qui, a travers
des enquétes détaillées, souhaitent éclaircir ces motivations, qui par ailleurs prennent parfois
I’aspect de motivations individuelles plus que collectives.

Notre revue de la littérature nous a cependant permis d’identifier deux enquétes fiables sur le
théme spécifique des motivations liées a la qualité totale (ou TQM, dans son appellation plus
scientifique). Tout d’abord le rapport de synthése de I’enquéte SOFRES mentionnée
précédemment : il indique qu’a I’époque, 36% des entreprises interviewées affirmaient avoir
déja engagé une « déemarche de qualité totale », tandis que 28% envisageaient de le faire dans
les deux ans (MINISTERE DE L’INDUSTRIE, 1996 : p.18). Une autre enquéte menée la méme
année par six universités ou écoles européennes’” et avec le soutien de la Communauté
Européenne et de ’EFQM a permis d’identifier a partir d’un questionnaire adressé¢ a 519
entreprises « les buts poursuivis a travers le développement du management par la qualité
(TQM) » (KOLB et DESPRES, 1995 : p.51). Les résultats mesurés a partir d’une échelle de 5

points sont repris au sein du Tableau 6 page suivante.

7 Universités de Manchester (UMIST), GB; Erasmus Rotterdam, Pays-Bas; Kaiserlautern, Allemagne ;

Limerick, Irlande ; Valence, Espagne ; ESCP, France.
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Buts poursuivis a travers le développement du TQM Note sur une échelle de 5 points
La satisfaction des clients 4.8
La réduction des cofits 43
L’¢établissement de partenariats avec les clients 4,2
L’accroissement de la part de marché 4,1
Le travail en équipe > 476
L’implication du personnel >4

Tableau 6 : Les principaux buts poursuivis a travers le développement du TQM

- Sur échantillon de 519 entreprises européennes -

(KOLB et DESPRES, 1995 : p.51)

Pour ce qui est de la certification ISO 9000, les quelques recherches quantitatives ou

enquétes fiables menées sur le sujet en France se sont principalement focalisées sur les

conditions de mise en ceuvre de la démarche ainsi que sur ses conséquences au sein de la

firme”’. Sur le théme spécifique de la motivation des dirigeants francais a 1’égard de la

certification, seule I’enquéte SOFRES nous semble apporter des ¢léments de réponse, dont la

validité statistique ne peut étre mise en doute (250 entreprises interviewées sur les 4000

certifiées a I’époque). Le rapport de synthése mentionne les résultats quantitatifs suivants :

Motivation initiale pour obtenir Pourcentage de répondants ayant répondu...
la certification ISO 9000 Déterminante Importante
1. Répondre aux exigences des clients 51% 36%
2. Améliorer la qualité des produits et services 38% 48%
3. Motiver le personnel 37% 51%
4. Améliorer I’image de 1’entreprise 36% 53%
5. Obtenir un avantage concurrentiel 34% 42%
6. Conquérir de nouveaux marchés 29% 34%
7. Mieux maitriser la production 28% 49%
8. Préserver le savoir-faire de 1’entreprise 25% 40%
9. Respecter les exigences du groupe 25% 24%

Tableau 7 : Les motivations des entreprises frangaises pour obtenir la certification ISO 9000
- Sur échantillon de 250 entreprises certifiées - (MINISTERE DE L’INDUSTRIE, 1996 : p.21)

76 Le travail en équipes et I’implication du personnel n’ont en fait été I’objet d’une notation supérieure a 4 que

dans le cas des grandes entreprises et pas dans celui des PME.

7 Les résultats de ces recherches et enquétes sont présentés et analysés dans la Section 1 du Chapitre II, « La

série des normes ISO 9000 ».
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Cependant, si le rapport de synthése indique (p.21) que « 22% des entreprises certifiées se
disent tres satisfaites et 72% assez satisfaites de la certification, soit un pourcentage total de
satisfaction de 94% », I’analyse des améliorations constatées montre « un décalage assez net

avec les motivations initiales » :

Niveau d’amélioration constaté suite 2 une | Pourcentage de répondants ayant répondu...
certification ISO 9000 Nette amélioration Légere amélioration

1. Rigueur dans les méthodes de travail 62% 34%

2. Transcription, formalisation du savoir-faire 60% 28%

3. Image de I’entreprise 48% 35%

4. Motivation du personnel 45% 47%

5. Maitrise du processus de production 44% 43%

6. Relations avec le client 34% 45%

7. Baisse des plaintes clients 27% 42%

8. Qualité des produits 24% 52%

Tableau 8 : Les améliorations constatées par les entreprises frangaises
suite a une certification ISO 9000 - Sur échantillon de 250 entreprises certifiées -
(selon MINISTERE DE L’INDUSTRIE, 1996 : p.21)

4. CONCLUSION DE LA SECTION 2 DU CHAPITRE 1

Cette deuxiéme section, relative a la place de la qualité au sein de la stratégie de

I’entreprise, permet de faire état des constatations suivantes :

e Les principaux modeles stratégiques qui ont émergé successivement depuis les années
1960, le modele LCAG de I’Ecole de Harvard, ceux du Boston Consulting Group, celui de
Porter et celui du Strategic Planning Institute de Boston’®, ont attribué une place grandissante
a la qualité au sein des déterminants stratégiques de la rentabilité des entreprises.

e Pourtant, les différents travaux qui ont progressivement contribu¢ a mettre en
évidence les composantes compétitives de la qualité ont proposé des résultats parfois

opposés ; des critiques pouvant aussi étre faites quant a la validité externe de la plupart des

78 Projet PIMS (Profit Impact of Market Strategy).
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¢tudes. L’explication réside peut-étre en 1’existence d’une théorie contingente de la qualité
totale, selon laquelle I’impact du management par la qualité totale sur les performances de
I’entreprise dépendrait du niveau d’adéquation entre la stratégie de I’entreprise et son
environnement, devenu de plus en plus instable et incertain au cours des deux dernicres

décennies.

e La stratégie centrée sur les ressources, contemporainement admise comme la réponse
stratégique la mieux adaptée a cette variabilité de 1I’environnement, apparaitrait ainsi comme
la stratégie la plus efficiente pour optimiser I’impact du management par la qualité totale sur
les performances de 1’entreprise. Au cours des dix dernieres années, plusieurs publications
semblent converger dans ce sens, méme si elles s’accordent a signaler que de nombreuses
questions restent posées (REED et alii, 1996 : p.196). L’approche resource-based constitue un
tournant par rapport aux approches stratégiques antérieures, car elle renvoie a une conception
de la qualité qui va largement au-dela de la seule conformité aux spécifications et qui se
focalise sur sa dimension humaine.

e Les concepts d’intention stratégique et de compétences de base, qui fondent le
paradigme de la stratégie centrée sur les ressources, indiquent par ailleurs que la vision des
dirigeants relative aux ambitions de I’entreprise et a la place de I’homme en son sein est un
facteur essentiel de la mise en ceuvre réelle de cette stratégie et donc, a priori, de I’'impact
positif des démarches qualité sur les performances de I’entreprise. Plus précisément, MATHE
et CHAGUE (1999 : p.40) indiquent : « la notion d’intention stratégique telle qu’elle ressort
des écrits de Hamel et Prahalad se rapproche assez nettement de la notion de vision avec
guelques nuances au niveau des ressources engagées. Tentant de ne pas trahir I’idée des
auteurs, on avancera que I’intention stratégique se comprend comme une ambition
permanente de compétitivités, partagée par les membres de I’organisation et non directement

reliée aux ressources actuelles de I’entreprise ».
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CHAPITRE II:

LES REFERENTIELS QUALITE
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PARTIE1 - CHAPITRE Il - SECTION1

LA SERIE DES NORMES ISO 9000

Le Chapitre I a mis en évidence le role fondamental joué par la normalisation dans
I’évolution historique de la notion de qualité et de ses pratiques associées au sein de
I’entreprise. Nous avons pu constater qu’en concernant tout d’abord les produits puis les
processus industriels et aujourd’hui le systéeme de management des entreprises, le champ de la

éme

qualité et celui de la normalisation ont, au cours du XX siecle, évolu¢ de manicre

conjointe.

Par conséquent, une analyse de la finalit¢ et du contenu des normes ISO 9000
nécessite préalablement de les situer au sein de la normalisation contemporaine. Le premier
paragraphe de cette section aborde donc les caractéristiques et propriétés fondamentales des
normes telles que décrites dans la littérature, ainsi que le fonctionnement du systéme normatif
international actuel (§ 1). A partir d’'une revue de la littérature normative et au moyen de
typologies, il s’agit par ailleurs de positionner les normes ISO 9000 par rapport aux
différentes normes internationales en vigueur a ce jour, et plus particuliérement par rapport a

celles relatives a la qualité.

Le deuxieme paragraphe présente une analyse des trois normes centrales de la série
ISO 9000 (§ 2): I'ISO 9000 qui définit les concepts et principes du management de la
qualité ; ’ISO 9001 qui spécifie les exigences d’un systéme de management de la qualité pour
obtenir et accroitre la satisfaction des clients ; I’'ISO 9004 qui fournit des conseils pour
I’amélioration continue des performances et 1’apport d’avantages a 1’ensemble des parties.

Les évolutions entre 1’édition 1994 et I’édition 2000 de ces normes sont explicitées.
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1. LA NORMALISATION RELATIVE A LA QUALITE

1.1. Caractéristiques et propriétés fondamentales des normes

Faire état de la normalisation contemporaine relative a la qualité nécessite dans un
premier temps de faire état de la normalisation en général. Or, les différents organismes de
normalisation ont nécessairement basé leurs dispositifs normatifs sur les caractéristiques et
propriétés fondamentales attendues des normes. L’Organisation internationale de
normalisation (ISO) propose d’ailleurs une définition de la normalisation : « une activité
propre a établir, face a des problémes réels ou potentiels, des dispositions destinées a un
usage commun et répété, visant a I’obtention d’un degré d’optimalité dans un contexte
donné » (PENAN, 2000 : p.4). Cette définition, qui peut paraitre peu précise en premicre
lecture, suggere en fait un certain nombre de propriétés que les normes sont censées posséder,
tout en soulevant plusieurs questionnements d’ordre conceptuel. L’objectif de ce premier
paragraphe est de rapporter ces propriétés et questionnements, tels qu’ils sont relatés dans la

littérature.

Concernant la définition de la normalisation, nous retiendrons celle donnée par
Grenard au sein d’un article paru dans la Revue d’Economie Industrielle, car elle permet de
clairement y positionner les normes : « la normalisation est un processus d’élaboration et de
production de documents de réference, c’est-a-dire de normes » (GRENARD, 1996 : p.45).
Tout processus devant étre induit par les attributs souhaités du produit résultant, reste donc a
définir ce que 1’on entend par norme. Nous reprendrons pour cela la définition de Creyssel,
non seulement parce qu’elle s’appuie sur des références législatives francaise” et
européenne™ ainsi que sur une référence normative internationale (ISO/CEIL 1991), mais aussi
parce qu’elle synthétise plusieurs des caractéristiques et propriétés admises de maniere
consensuelle au sein des travaux de recherche sur le sujet : « La norme est un document écrit,
accessible au public, établissant une regle du jeu évolutive concernant des signes directeurs
ou des spécifications techniques, dont I’observation n’est pas obligatoire, élaboré par un
organisme reconnu, dans un cadre faisant intervenir I’accord de toutes les parties
concernées, destiné a une application répétitive et continue, et visant I’avantage optimal de la

communauté dans son ensemble » (CREYSSEL, 1991). Cette définition peut étre complétée ou

7 Article 1 du décret 84-77 du 26 janvier 1984 relatif au statut et & I’organisation de la normalisation en France.

% Directive européenne 83/189/CEE.
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précisée au travers des éléments suivants : élaboré...dans un cadre faisant intervenir I’accord
de toutes les parties concernées devrait plutdt étre remplacé par établi avec la coopération et
le consensus ou I’approbation générale de toutes les parties intéressées (PENAN, 2000 : p.4),
car cette derniére formulation rend mieux compte du processus d’élaboration des normes tel
qu’il est pratiqué par les organismes de normalisation®'. De plus, les caractéres coopératif et
consensuel du processus d’élaboration des normes sont systématiquement mis en avant dans
les articles de recherche. Quant a la propriété évolutive d’une norme que Creyssel mentionne,
elle devrait étre complétée par: fondé sur les acquis conjugués de la science, de la
technologie et de I’expérience (MERLET, 2000 : p.20)%*, car I’insertion de cette caractéristique
supplémentaire permet de rendre compte de la relation entre normalisation et innovation. De
plus, une définition compléte nécessite selon nous le rajout de I’expression « en réponse a des
problémes réels ou potentiels »*, car il est nécessaire d’insister sur le fait que 1’élaboration

d’une norme nait d’un besoin, actuel ou futur.

Ainsi, au vu des remarques précédentes, notre revue de la littérature relative a la
normalisation nous conduit a proposer la définition suivante : « Une norme est un document
écrit, accessible au public, établissant une régle du jeu évolutive concernant des signes
directeurs ou des spécifications techniques, dont le respect n’est pas obligatoire mais
volontaire, qui est établi avec la coopération et le consensus ou I’approbation de toutes les
parties intéressées, fondé sur les acquis conjugués de la science, de la technologie et de
I’expérience, destiné a une application répétitive et continue, approuvé par un organisme
qualifié¢ sur le plan national, régional ou international, et visant, en réponse a des problémes
réels ou potentiels, 1’avantage optimal de la communauté dans son ensemble ». Reprenons
maintenant les sept différents ¢éléments constitutifs de cette définition et précisons leur
signification a partir de certains commentaires et questionnements spécifiques soulevés pour

chacun d’entre eux au sein des travaux de recherche :

e Une norme est un document écrit, accessible au public. Au travers de ces deux

caractéristiques, c’est la dimension informationnelle des normes qui est mise en avant. Cette
dimension, qui fait I’objet d’un consensus tout aussi bien au sein des recherches en sciences
de gestion (MIGNOT et PENAN, 1995) qu’en économie (BENEZECH, 1996) ou en sciences de

I’information et de la communication (LAURENS, 1997), se concrétise dans la pratique par

81 Cf. paragraphe suivant 1.2. « Fonctionnement du systéme normatif international ».
82 Cette expression est en fait extraite d*une note du Guide ISO/CEI, 1991.

83 Cette expression est issue de la définition ISO de la normalisation, citée page précédente.
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des publications officielles accessibles a tous : « par le biais du document normatif, il y a flux
d’informations qui transite entre I’organisme de normalisation émetteur et
I’acheteur/utilisateur de la norme. Par conséquent, la normalisation entraine I’accroissement
des informations codifiées et transférables ; tout d’abord en favorisant la formulation, puis en
étant I’instrument de leur mise en circulation » (BENEZECH, 1996 : p.29). Cependant, si la
norme peut effectivement étre considérée comme un bien public, dans certains cas (et tout
particuliérement dans le cas des normes non contractuelles), elle constituerait un bien public

impur dans la mesure ou toute firme peut ne pas 1’utiliser ou ne ’utiliser que partiellement
(p-31)*.

e Une norme établit une régle du jeu évolutive concernant des signes directeurs ou des

spécifications techniques. Au travers du terme régle du jeu transparait principalement la

volonté de distinguer une norme d’un standard. En constituant un modé¢le de référence unique
pour chaque produit et en renvoyant aux notions de mesure et d’étalon, «la notion de
standard...exprime tout d’abord une dimension d’uniformisation et d’élimination de la
diversité » (FORAY, 1996 : p.257). En revanche, une norme, bien que s’appuyant souvent sur
la description de caractéristiques techniques, ne supprime ni les particularismes, ni les
spécificités : & une méme norme, peuvent correspondre de nombreux produits/services
différents. « Les fonctions de la normalisation sont donc plus larges que celles de la
standardisation » (GRENARD, 1996 : p.46). D’ailleurs, de plus en plus, « la normalisation
moderne évite de proposer des moyens pour réaliser les produits mais fixe des objectifs a
atteindre, laissant les entreprises innover et réaliser les solutions techniques adéquates »
(IGALENS et PENAN, 1994 : p.13). Cette propriét¢ fondamentale des normes constitue
I’argument principal des partisans de la normalisation, en réponse aux critiques la présentant
comme un carcan administratif et juridique®. Quant a la caractéristique évolutive d’une
norme, elle permet de préciser que, méme si la normalisation a pour objet de garantir une
certaine stabilité des conditions de production et d’échange, elle ne présente un intérét et une

utilité que si elle intégre les évolutions techniques et celles des marchés.

8 Un bien public est dit pur si :

- Il n’y a pas de rivalité de consommation. C’est bien le cas des normes dans la mesure ot il est impossible

d’empécher I'utilisation d’une norme et que celle-ci n’est pas détruite par I’'usage.

- Tous les membres de la communauté concernée par ce bien public en consomment I’intégralité et en

quantités égales. Ce qui n’est pas le cas de toutes les normes (cf. les normes guides comme 1’ISO 9004).

8 Concernant I'ISO 9000, nous relatons les différents points de vue dans le dernier paragraphe de cette section.
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e [ec respect d’une norme n’est pas obligatoire mais volontaire. Cette caractéristique

fondamentale permet de distinguer la normalisation de la réglementation. Alors que les
réglements résultent d’une décision législative d’un Etat rendant obligatoire le respect
d’exigences en vue de ’'intérét général de la nation (MERLET, 2000 : p.25), les normes ne
constituent en fait que des recommandations auxquelles producteurs et consommateurs sont
libres d’adhérer ou non. Si, du point de vue de la théorie, la distinction est claire, plusieurs
pratiques d’origine technico-législative sont susceptibles d’alimenter une certaine confusion

entre normes et réglements aupres des différents acteurs économiques concernés :

¢ Au niveau des Etats, certaines normes sont parfois rendues obligatoires car elles
concernent directement la protection des biens et des personnes : sécurité, santé,

hygiéne, lutte contre la fraude, protection de 1’environnement®,

¢ Par ailleurs, certaines réglementations nationales remplacent 1’énoncé détaillé des
spécifications techniques par la référence a une ou plusieurs normes dont le respect

devient par conséquent obligatoire.

¢ Dans le cadre de la Communauté Européenne, les directives législatives de type
Nouvelle Approche®’ introduisent une relation particuliére entre réglementation et
normalisation : alors que la libre circulation des produits nécessite le respect de
reglements (dits exigences essentielles) et que les produits répondant aux normes
européennes sont présumés conformes a ces reglements, les normes européennes
gardent leur caractére non obligatoire. Ceci signifie qu’un producteur peut ne pas

fabriquer conformément aux normes, mais que, dans ce cas, il doit apporter la preuve

de la conformité de ses produits aux exigences essentielles.

A ces pratiques nationales ou communautaires, s’ajoute une tendance générale a la
contractualisation des normes dans le cadre des relations entre fournisseurs et clients. « Cette
évolution n’est pas contestable en soi et fonde les relations entre normalisation et qualite. Il
est cependant déplorable que I’utilisation contractuelle des normes s’apparente trop souvent
a une prise d’assurance contre tout litige avec le fournisseur », ce dernier ayant « tendance a
accepter I’ensemble des normes sans négocier, afin de ne laisser I’opportunité d’aucun

avantage aux concurrents » (MIGNOT et PENAN, 1995 : p.81). Ainsi, bien que I’Organisation

% En France, une centaine de normes (tous domaines confondus) a été rendue obligatoire par le Ministére chargé
de I’Industrie (MERLET, 2000 : p.25).

¥7 Cf. paragraphe 1.2.2. « Les structures de normalisation et la Nouvelle Approche européennes ».
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internationale de normalisation ait spécifié des directives précises®, on observe parfois une
utilisation excessive et/ou incorrecte des normes dans le cadre de 1’¢laboration des contrats
(redondances, incohérences, incompatibilités...). Cet usage “détourné” conduit a réduire la
normalisation a une contrainte cotlteuse, alimente la confusion entre réglementation et
normalisation et est ainsi susceptible de porter atteinte a 1’image de la fonction de

normalisation au sein de I’entreprise.

e Une norme est établie avec la coopération et le consensus ou 1’approbation de toutes

les parties intéressé€es. Inclure dans la définition d’une norme des indications relatives au

caractére consensuel de son mode d’élaboration n’est pas fortuit. Clairement mentionné par
les organismes de normalisation en tant que principe de fonctionnement®, ’utilisation du
consensus est un moyen pour garantir aux normes un certain nombre de propriétés
difficilement vérifiables ex ante, comme leur capacité a susciter I’adhésion par exemple. En
effet, vu comme une technologie de pouvoir, « le consensus exerce une force centripéte sur le
systeme des acteurs » et « conduit ainsi a placer les entreprises devant un choix : adhérer a la
normalisation, c’est a dire entrer dans le jeu de regles qu’elle émet ; ou bien en étre exclu »
(GOMEZ, 1996 : p.119). La théorie économique des conventions offre la possibilité de mettre
en perspective I’impact des dimensions collective et consensuelle des normes sur leur role au
sein de I’organisation. Une norme peut en effet étre assimilée a une convention dans la
mesure ou cette derniére est définie comme «une structure de coordination des
comportements offrant une procédure de résolution récurrente de problémes » (GOMEZ,
1994 : p.118). L’approche conventionnaliste permet ainsi de distinguer trois niveaux de
coordination : « Le premier concerne les normes de référence qui ont un effet structurant sur
la technique, le second se rapporte aux normes de qualité qui vont plutdt coordonner les
relations marchandes et industrielles et le troisieme comprend les normes de compatibilité
qui organisent les interactions technico-concurrentielles » (BENEZECH, 1996 : p.35). Au-

dela de ses caracteres collectif, consensuel et structurant, « la norme, en tant que convention,

¥ Ces directives font usage d’un concept juridique intitulé force de la référence et défini dans le Guide n° 2
ISO/CEI (1991). Trois types de références aux normes sont définis :

- La référence indicative : 1’'un des moyens de satisfaire aux exigences concernées est de se conformer a la

norme citée en référence.

- La référence exclusive : le seul moyen de satisfaire aux exigences concernées est de se conformer a la

norme citée en référence.

- La référence obligatoire : ’application de la norme est rendue obligatoire en vertu d’une loi de portée
générale ou d’une référence exclusive dans un réglement (MIGNOT et PENAN, 1995 : pp.81-82).

% Cf. paragraphe suivant 1.2. « Fonctionnement du systéme normatif international ».
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permet de développer la rationalité procédurale face a I’incertitude critique a laquelle sont
confrontés les acteurs économiques » (p.41). Ainsi, elle ne s’apparente pas a une contrainte
institutionnelle, mais plutét a un dispositif cognitif collectif c’est a dire un processus
d’adhésion ex post a des régles-contraintes, di a la régularit¢ des comportements et a un

systeme d’anticipations mutuelles (FAVEREAU, 1989).

e Une norme est fondée sur les acquis conjugués de la science, de la technologie et de

I’expérience. C’est principalement cette caractéristique des normes qui permet d’argumenter
I’idée majoritairement admise selon laquelle normalisation et innovation ne s’opposent pas
I’une a ’autre. Tout d’abord parce que c’est un mythe de considérer le processus d’innovation
comme une succession linéaire de phases relativement indépendantes: si de nos jours
I’innovation débutait avec le travail mystérieux et solitaire d’un inventeur, pour se poursuivre
par le développement d’un prototype, la production d’un bien et enfin sa mise sur le marché,
« une innovation serait nécessairement en rupture avec son environnement scientifique et
technique, et n’apparaitrait que dans sa forme achevée devant les clients-utilisateurs ». En
fait, « I’innovation est un processus fondamentalement collectif, dont la compréhension
renvoie aux notions d’accumulation de compétences, de convergences d’intéréts et de formes
d’alliance dans un réseau, et non a celles d’improvisation, de rupture, de compétition dans un
environnement hostile » (MIGNOT et PENAN, 1995 : p.78). Normalisation et innovation
semblent donc procéder d’une dynamique de réseau similaire a laquelle participent les mémes
types d’acteurs : entreprises, laboratoires de recherche, associations industrielles, organismes
publics, consommateurs. D’ailleurs, les articles qui traitent des relations entre normalisation et
innovation sous l’angle de secteurs d’activité spécifiques mettent plutot en évidence la
complémentarité de ces deux processus plutét que leur opposition: «un apport de la
normalisation a I’innovation naissante est de fournir, par I’état de I’art qu’elle constitue pour
chaque technique, un guide exhaustif des divers points & examiner pour déterminer I’aptitude
a I’emploi d’une technique innovante » et « les nouveaux produits, a condition de démontrer
au fil du temps leur aptitude satisfaisante a I’emploi, ont pour vocation d’entrer dans le
domaine traditionnel et grace a la normalisation d’établir un nouvel état de I’art » (MERLET,
2000 : p.26). La normalisation est donc bien « un facteur critique de maitrise du processus
d’innovation industrielle » (MIGNOT et PENAN, 1995 : p.78). Par ailleurs, en se référant de
facon détaillée a un secteur, on constate que, en relevant progressivement les différents seuils

d’exigences, la réglementation suscite 1’innovation et participe a 1’apparition de nouveaux
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produits (COCHET et MERLET, 2000)*°. On montre ainsi que le triangle réglementation-
normalisation-innovation est in fine intimement interactif et que les interactions bilatérales
entre ces trois composantes sont incessantes, évolutives et alternatives, chacune pouvant en

fonction du moment et du contexte s’appuyer sur ’autre.

e Une norme est destinée a une application répétitive et continue : elle vise, en réponse a

des problémes réels ou potentiels, 1’avantage optimal de la communauté dans son ensemble.

Parmi les sept ¢léments que nous avons identifiés comme constitutifs de la définition d’une
norme, cette périphrase est en fait la seule qui fournit des indications sur la finalit¢ du
document. Malgré 1’enjeu opérationnel qu’elle sous-tend, la finalit¢ des normes fait moins
souvent I’objet de travaux théoriques que les autres thémes, tels que ceux relatifs a leurs
caractéristiques intrinséques, a leur mode d’élaboration ou d’utilisation. Pourtant, la revue
historique de notre premier chapitre a montré que les premiéres ¢laborations normatives ont
¢été principalement motivées par I’existence de problémes concrets et répétitifs auxquels les
industriels souhaitaient apporter des solutions efficientes. L’engagement des institutions
nationales, qui ont vu dans la normalisation un moyen pour développer 1’industrie et le
commerce, ainsi que I’introduction du consommateur dans le champ de la normalisation, sont
autant de signes qui indiquent que les normes procedent par essence de besoins collectifs
auxquels elles sont censées répondre conformément a Dl’intérét général. La littérature
normative, quant a elle, fait souvent référence aux finalités des normes : « une norme nait
d’un besoin, qui lui-méme apparait dans I’échange et I’interaction. Elle constitue la réponse
collective & ce besoin, a un moment donné, et est fondée sur I’expertise. De cette maniere, elle
tend vers I’avantage optimal de la communauté dans son ensemble » (AFNOR, 1994). En fait,
méme si I’approche macroéconomique permet de fournir des éléments de réponse sur I’impact
de P’introduction d’une norme sur le marché ou la divergence entre intéréts privés des
producteurs et intérét social (KAMMOUN, 1997), la finalit¢ d’une norme demeure dans la
pratique un enjeu principalement opérationnel, tout particulierement pour les acteurs qui sont
amenés a participer en amont a son ¢laboration, et en aval a sa mise en ceuvre. Cet enjeu
opérationnel transparait clairement au sein de la littérature normative, principalement au
travers des dispositifs mis en place par les organismes de normalisation pour sélectionner puis
rédiger les nouvelles normes, ainsi que pour réviser les anciennes. En tant que domaine
d’étude a part enticre la finalité des normes est peu ¢tudiée dans la littérature scientifique,

probablement parce que la finalit¢ de la normalisation fait 1’objet d’un consensus et parait

% Dans leur article, Christian Cochet et Jean-Daniel Merlet analysent I’impact en termes d’innovations de la
Directive Européenne Produits de construction du 21 décembre 1988 (n° 89-106 CEE).
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particuliérement évidente aux yeux des entreprises et des instances institutionnelles’’. C’est
.  Lete . A e 92
essentiellement [’utilisation des normes a posteriori ou plutdt les possibilités™™ ou
, 93 . . . . , , ,
conséquences - de leur mise en application qui sont le plus souvent analysées (généralement

au travers d’études de cas).

Par ailleurs, la finalité d’une norme, telle que nous I’avons formulée a partir de la littérature,
donne I’occasion de constater a nouveau la grande complémentarité entre pratiques de
normalisation et pratiques qualité. Les objectifs d’application répétitive et continue et de
réponse a des problémes réels ou potentiels rejoignent clairement le principe de logique
préventive propre a I’assurance de la qualité’ ; tandis que 1’objectif d’avantage optimal de la
communauté dans son ensemble s’apparente fortement aux résultats attendus de la qualité
totale, en tout cas, tels qu’ils ont évalués au travers des prix qualité’ : satisfaction des clients,

des actionnaires, du personnel et de la collectivité.

e Une norme est un document approuvé par un organisme qualifié sur le plan national,

régional ou international. Cette indication est importante, car elle permet de distinguer d’un

coté les normes officielles, élaborées par des organismes reconnus de telle maniére qu’elles
puissent posséder les caractéristiques et propriétés fondamentales que nous venons d’exposer ;
et d’un autre coté les différents documents ou référentiels établis par des organisations non
qualifiées, pour lesquelles certaines propriétés peuvent ne pas étre garanties (comme par
exemple 1’élaboration par consensus, le fondement scientifique ou 1’avantage optimal de la

communaute).

L’objectif du paragraphe suivant est donc d’examiner quels dispositifs normatifs sont
mis en ceuvre par les organismes normalisateurs afin d’assurer aux normes les propriétés

fondamentales nécessaires.

°! La normalisation « devient une nécessité économique, elle apparait comme un ordre librement consenti ». A la
limite, s’efface la problématique de son “pourquoi” : « modernité et consensus spécifient la réponse et placent
les acteurs dans un espace de contraintes socio-économiques tel qu’il leur est impossible de la discuter sans
entreprendre une remise en question radicale du systéme de justification socio-économique tout entier. La
conviction devient évidence, dés lors que la question qui se pose aux acteurs n’est plus “pourquoi” mais
“comment” intégrer la normalisation dans les pratiques de gestion » (GOMEZ, 1996 : p.120).

%2 En prenant I’exemple des systémes de communication et d’information, SALGUES (1989) montre dans son
article que « les normes ont de plus en plus le caractére d’outil amont du marketing ».

9 . .. , .
? Concernant les normes ISO 9000, les travaux relatifs aux conditions et conséquences de leur mise en ceuvre

sont principalement relatés dans le dernier paragraphe (4.) de cette section.
% Cf. §4.2. du chapitre 1.

% Cf. Section 2, §4. du présent chapitre : « Les prix qualité et le positionnement relatif des référentiels qualité ».
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1.2. Fonctionnement du systeme normatif international

1.2.1. Réle et fonctionnement de I’Organisation internationale de normalisation

L’institutionnalisation de la normalisation internationale débute en 1906 dans le
domaine électrotechnique avec la création de la Commission électrotechnique internationale
(CEI). Les premicres diffusions de normes internationales dans d’autres domaines
(principalement ingénierie mécanique) sont réalisées par la Fédération internationale des
associations nationales de normalisation (ISA), créée en 1926°°. En raison de la seconde
guerre mondiale, les activités de ’ISA cessent ; et a la suite d’une réunion tenue a Londres en
1946, les délégués de 25 pays décident alors de créer une nouvelle organisation internationale
« dont I’objet - a I’époque - serait de faciliter la coordination et I’unification internationale
des normes industrielles » (QUALITE REFERENCES, 2000a: p.37). Cette nouvelle
organisation prend le nom d’ISO’’ (en frangais, Organisation internationale de normalisation)

et entre officiellement en fonction le 23 février 1947.

L’ISO définit aujourd’hui sa mission de la maniére suivante: « favoriser le
développement de la normalisation et des activités connexes dans le monde, en vue de
faciliter entre les nations les échanges de biens et de services, et en vue de développer la
coopération dans les domaines intellectuel, scientifique, technique et économique »
(GRENARD, 1996 : p.50). Son champ d’action couvre 1’ensemble des domaines scientifiques
et techniques, a I’exception de I’ingénierie électrique et ¢€lectronique qui sont toujours du
ressort de la CEI’®. En mai 2001, I'ISO fédére plus de 130 organismes membres, chacun
d’entre eux constituant 1’organisme national de normalisation le plus représentatif dans son

pays. Les membres sont en fait répartis en trois catégories :

e Les comités membres : ils participent et exercent leur droit de vote au sein des comités
chargés de I’élaboration d’orientations politiques, ainsi qu’au sein des comités techniques

(TC) qui congoivent les normes.

% Dés 1920, les pays les plus industrialisés disposaient déja d’organismes nationaux de normalisation (cf. les

exemples donnés au Chapitre I, Section 1, début du §2.).

°7 En fait, la dénomination “ISO” ne correspond pas a un sigle, mais a été choisi en référence au mot “isos” qui
signifie “égal” en grec. La volonté d’éviter la multiplication de sigles correspondant aux différentes traductions

de I’expression “Organisation internationale de normalisation” a, entre autres, justifié ce choix.

% Les travaux dans le domaine des technologies de 1’information sont menés par un comité technique mixte
ISO/CEI (le JTC1).
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e Les membres correspondants, organismes qui n’ont pas encore entiérement développé
leur activité nationale en matiére de normalisation, et qui ne participent pas aux travaux
d’¢laboration des politiques et des normes. Ils sont cependant pleinement informés de leur

déroulement.

e Les membres abonnés, organisations nationales issues de pays a trés faible économie,
qui paient une cotisation réduite leur permettant de rester informés des résultats des travaux

de ’'ISO”.

L’¢laboration des normes internationales est réalisée par une structure hiérarchisée
constituée de comités techniques (TC), divisés en plusieurs sous-comités (SC), eux-mémes
trés souvent constitués de différents groupes de travail (WG)'*. La responsabilité principale
de D’administration de chaque comité technique et de chaque sous-comité, ainsi que
I’organisation de chaque groupe de travail sont assumées par I’un des comités membres de
I'ISO'™ ; et tout comité membre peut, s’il le souhaite, participer aux travaux de tout comité
technique. Des instituts de recherche, des autorités gouvernementales, des organismes de
consommateurs, des représentants qualifiés des milieux industriels ainsi que d’autres
organisations internationales'®® sont aussi amenés & participer aux travaux. Chaque année,
quelque 30.000 experts participent aux réunions. Le financement de I’'ISO provient en partie
des cotisations de ses membres, calculées a partir d’indicateurs économiques nationaux, et des
recettes de la vente des normes et autres publications de I’organisation. Il faut par ailleurs
préciser que les comités membres assument les dépenses administratives nécessaires au
fonctionnement de chacun des comités techniques ou sous-comités dont ils ont la charge, et
que la participation des quelque 30.000 experts s’effectue sur la base d’un volontariat en

terme de temps passé et de frais de déplacement (TAMM HALLSTROM, 1996 : p.65).

% La liste des membres de 1’ISO est tenue a jour sur le site internet officiel de 1’organisation (www.iso.ch).

A mi-mai 2001, il y a 91 comités membres, 35 membres correspondants et 10 membres abonnés.

% En mai 2001, I’ensemble de la structure technique de 1’Organisation internationale de normalisation

comportait 186 comités techniques et plus de 2700 sous-comités ou groupes de travail.

"9 C’est le Bureau de gestion technique qui crée, dissout les comités techniques et attribue ou réattribue la

responsabilité administrative des comités techniques aux comités membres.

192 Notons par exemple que I’ISO a édifié un partenariat stratégique avec I’Organisation Mondiale du Commerce
(OMC), I’objectif commun étant de promouvoir un systéme mondial de libre-échange équitable. Les accords
politiques obtenus dans le cadre de I’OMC doivent s’appuyer sur des accords techniques, dont I’ISO réalise la
formalisation. Par ailleurs, ’ISO assure un réle de soutien technique spécial en rapport aux programmes de
I’'OMC.
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Le processus mis en ceuvre par I’ISO pour 1’élaboration des normes internationales
refléte les caractéristiques et propriétés fondamentales que toute norme est sensée posséder',
et tout particuliérement les caractéres volontaire, globalisant et consensuel : « L’élaboration

d’une norme ISO fait appel aux principes suivants :

e Volontaire. La normalisation internationale étant mue par le marché, elle s’appuie

sur la participation volontaire de tous les protagonistes du marche.

e A I’échelle de I’industrie. Solutions globales visant a satisfaire les industries et les

clients partout dans le monde.

e Consensus. Les points de vue de tous les intéressés sont pris en compte : fabricants,
vendeurs et utilisateurs, groupes de consommateurs, laboratoires d’essais, gouvernements,
professionnels de I’ingénierie et organismes de recherche » (QUALITE REFERENCES,
2000a : p.44).

Concretement, 1’application de ces principes s’effectue au travers d’une succession de
stades et de sous-stades qui encadrent la “vie” d’une norme ISO, depuis I’identification de
son besoin jusqu’a son annulation. Ces différentes étapes sont précisément définies et
codifiées selon le systéme international harmonisé d’indicatif de stades pour I’élaboration

des normes (voir Annexe 1), et peuvent étre synthétisées en trois phases principales :

e Une phase d’identification et de formalisation des besoins. Le besoin d’une norme est

en général manifesté par un secteur de 1’industrie, qui en fait part a I’un des comités membres
de I’ISO, le plus souvent I’organisme de normalisation de son pays d’origine. Au travers de
trois étapes (cf. stades 00, 10 et 20 en Annexe 1), le comité technique (ou sous-comité)
concerné par le sujet valide le besoin de norme internationale et coordonne I’organisation
d’un groupe de travail constitué¢ d’experts provenant des organismes et pays intéressés par la
question. Cette premicre phase doit donner lieu a I’approbation par ce groupe de travail d’un
projet de comité (Committee Draft ou CD) qui officialise I’atteinte d’un accord relatif aux

aspects techniques devant faire 1’objet de la future norme.

e Une phase de recherche de consensus quant au contenu détaillé de la norme. Dans un

premier temps (stade 30), cette phase s’opére au niveau du comité technique responsable et
donne lieu, aprés approbation, a un projet de norme internationale (Draft International
Standard ou DIS). Dans un deuxiéme temps (stade 40, dit stade enquéte), ce projet de norme

internationale (DIS) est diffusé a ’ensemble des comités membres de I’ISO, potentiellement

13 cf. paragraphe précédent.
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amendé au moyen d’observations, puis éventuellement validé en tant que projet final de
norme internationale (Final Draft International Standard ou FDIS) si 75% de ceux qui

s’expriment en approuvent le contenu.

e Une phase d’approbation formelle du projet final FDIS qui se traduit par un vote par

oui ou par non de I’ensemble des comités membres de I’ISO, les observations alors recueillies
n’étant consignées que pour examen lors d’une révision ultérieure de la norme. Un vote
affirmatif de 75% des comités membres qui s’expriment permet la publication du texte en tant

que norme internationale ISO.

e Une phase de revue périodique de chaque norme, qui peut donner lieu a confirmation,

révision ou annulation. Afin de tenir compte des nombreux facteurs qui peuvent rendre une
norme obsoléte (évolution des techniques, méthodes nouvelles, nouveaux matériaux,
exigences nouvelles en matiére de qualité, de sécurité, d’environnement...), I’'ISO s’est fixé
comme regle générale que toutes les normes doivent étre revues a des intervalles n’excédant

pas cing ans.

Concernant la normalisation relative au management et a I’assurance de la qualité, la
structure fonctionnelle et les responsabilités administratives attribuées au sein du comité
technique TC 176, en charge du domaine, sont décrites en Annexe 2. On peut remarquer une
participation internationale importante au sein de ce comité (plus de 70% des comités
membres), ainsi que la responsabilité du sous-comité Concepts et terminologie attribuée a
I’organisme de normalisation frangais AFNOR (jusqu’a 2002). Le domaine des travaux du
TC 176, tel que défini par le Bureau de gestion technique de I’ISO, est la « normalisation
dans le domaine fondamental relatif au management de la qualité, y compris les systémes de
qualité, a I’assurance de la qualité, et aux technologies génériques de soutien, y compris les
normes qui fournissent des lignes directrices pour la sélection et I’utilisation de ces normes »
(QUALITE REFERENCES, 2000a : p.41). Il est par ailleurs précisé que le champ des travaux
du TC 176 n’inclut pas la « préparation des normes se rapportant aux produits et services
specifiques ou aux secteurs industriels spécifiques ». Cette précision fait référence aux
travaux déja menés par d’autres comités techniques, comme le TC 210 chargé du
management de la qualité et aspects géneraux correspondants des dispositifs médicaux. Le
Bureau de gestion technique a toutefois confi¢ au TC 176 la mission de conseiller I’ensemble
des comités techniques de 1’ISO sur « I’application, dans leurs technologies spécifiques, du
management de la qualité et de I’assurance qualité, afin de garantir I’intégrité des normes
génériques de systeme qualité et d’éviter la prolifération de normes ISO sectorielles de

systemes qualité, qui pourrait amener une fragmentation des systemes qualités des entreprises
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en évaluations multiples et augmenterait ainsi les colts ». Fort de ses 65 comités membres
participant, le TC 176 est devenu en une vingtaine d’année le comité technique le plus
conséquent de I’ISO. Il a d’ailleurs fait I’objet de recherches spécifiques menées au travers
d’entretiens semi-directifs auprés de plusieurs de ses membres (TAMM HALLSTROM, 1996 :
p.65 note 5).

1.2.2. La normalisation européenne et la Nouvelle Approche

Dans le cadre du marché européen, 1’organisation en charge de 1’élaboration et surtout
de I’harmonisation normative est le CEN, Comité Européen de Normalisation. Au méme titre
que I'ISO, le CEN ne traite pas du domaine de I’électronique'®, regroupe les organismes
nationaux de normalisation les plus représentatifs des pays d’Europe'”, fonctionne selon les
mémes principes directeurs (volontariat, intégration globale et consensus), au travers d’une
structure technique similaire (constituée de comités et de groupes de travail) et selon des

modes de fonctionnement tres proches (avant-projets, enquétes, votes).

La particularité de la normalisation européenne, sur laquelle nous souhaitons insister,
réside dans I’existence d’un cadre 1égislatif commun a appliquer par les pays membres de la
Communauté¢ Européenne. Dans les années 70-80, un conflit d’interprétation entre deux
articles du Traité de Rome apparemment divergents devient un frein a I’objectif fondamental
de création d’une zone de libre échange au sein de 1’Europe : « d’un coté I’article 30 posant
justement le principe de la libre circulation des produits au sein de la Communauté, de
I’autre I’article 36 autorisant les Etats a intervenir sur le plan national pour assurer, dans les
cas justifiés, la protection des citoyens ». L’utilisation interprétée de ces deux articles apparait
en fait dans la pratique comme «un moyen a disposition des Etats nationaux, via leurs

organismes de normalisation respectifs, pour soutenir contre vents et marées leurs industries

'% Le CEN travaille en partenariat avec deux autres institutions européennes de normalisation :

- le CENELEC (Comité Européen de Normalisation Electrotechnique) en charge du domaine de
I’ingénierie électrotechnique ;
- PETSI (Institut Européen de Normalisation des Télécommunications) en charge du domaine des

télécommunications.

195 La liste des membres du CEN est tenue & jour sur le site internet officiel du comité (www.cenorm.be).
Au 9 mai 2001, le CEN comporte 19 membres nationaux : Allemagne (DIN), Autriche (ON), Belgique
(IBN/BIN), Danemark (DS), Espagne (AENOR), Finlande (SFS), France (AFNOR), Gréce (ELOT), Irlande
(NSAI), Islande (IST), Italy (UNI), Luxembourg (SEE), Norveége (NSF), Pays-Bas (NEN), Portugal (IPQ),
République Tchéque (CSNI), Royaume Uni (BSI), Suéde (SIS), Suisse (SNV) ; ainsi que 7 Membres associés

(associations européennes industrielles , commerciales ou de consommateurs).
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nationales » (GALLAND, 2001b: p.20): Dans un premier temps et pour sortir de cette
situation, la Commission Européenne va tenter d’harmoniser, secteur par secteur, les diverses
normalisations nationales ; mais ceci, hormis dans quelques rares domaines, conduira a des
discussions interminables et a des succes plus que relatifs : « Force est de constater que les
techniques législatives traditionnelles...n’apportaient pas de réponse sur le plan de la
traduction effective des critéres généraux du droit en solutions techniques pour les opérateurs
économiques » (MILLAN, 1991). Devant ces difficultés et suite a un certain nombre
d’¢évolutions législatives et jurisprudentielles'®, s’est peu a peu formalisé ce qui s’est par la
suite appelé la Nouvelle Approche en matiére de normalisation européenne. « Les quatre

principes fondateurs sur lesquels repose la Nouvelle Approche sont les suivants'®’ :

+ L’harmonisation législative est limitée a I’adoption, par des directives fondées
sur I’article 100 du traité CEE, des exigences essentielles de sécurité (ou d’autres
exigences d’intérét collectif) auxquels doivent correspondre les produits mis sur le
marché, et qui de ce fait doivent bénéficier de la libre circulation dans la

Communauté.

+ Aux organes compétents en matiere de normalisation industrielle est confiee la
tache, en tenant compte de I’état de la technologie, d’élaborer les spécifications
techniques dont les professionnels ont besoin pour produire et mettre sur le marché

des produits conformes aux exigences essentielles fixées par les directives.

¢ Aucun caractere obligatoire n’est attribué a ces spécifications techniques, qui

conservent leur statut de normes volontaires.

+ Mais, en méme temps, les administrations sont obligées de reconnaitre aux
produits fabriqués conformément aux normes harmonisées (ou a titre provisoire, a
des normes nationales) une présomption de conformité aux exigences essentielles

établies par la directive »'%.

1% Principalement 1’arrét de la Cour de Justice Européenne du 20 février 1979, dit arrét Cassis de Dijon, qui
stipule que « tout produit légalement fabriqué et commercialisé dans un Etat-membre doit, en principe, étre
admis sur le marché de tout autre Etat-membre ; mais ceci sous réserves d’un certain nombre d’exigences
impératives tenant notamment a la santé et a la défense des consommateurs » (GALLAND, 2001b : p.20).

197 Annexe 2 de la Résolution du Conseil du 7 mai 1985.

1 . . . .
% Un producteur a la faculté de ne pas fabriquer conformément aux normes, mais, dans ce cas, la charge de la

preuve de la conformité de ses produits avec les exigences essentielles de la directive lui incombe.
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En différenciant, d’un coté les exigences de performance essentielles et obligatoires dont le
respect se matérialise par le marquage CE'® sur les produits en circulation, et d’un autre coté
les normes facultatives dont le respect apparait, pour les entreprises en environnement
compétitif, comme la seule preuve factuelle de la qualité de leurs produits et/ou de leur
organisation, la Nouvelle Approche, adoptée en 1985, a en fait contribué¢ de fagon indirecte a
fournir un important essor a la certification d’entreprise par tierce partie (GRENARD, 1996 :
p.53), et plus spécifiquement a la certification selon les normes de la série ISO 9000. De plus,
la limitation de la réglementation a des exigences essentielles a, d’une maniére générale,
renforcé la prise en considération et I’adhésion aux normes chez les producteurs et autres

acteurs économiques européens.

Afin d’adapter son fonctionnement a la Nouvelle Approche, le Comité Européen de
Normalisation (CEN) a progressivement centré ses activités sur 1’objectif d’harmonisation des
normes, et ce, au travers de régles internes et d’accords internationaux. La reprise des normes
européennes devient ainsi obligatoire et s’accompagne de la suppression des normes
nationales divergentes (IGALENS et PENAN, 1994 : p.58). Par ailleurs, deés 1988, des accords
de coopération technique avancée sont signés entre le CEN et I’I[SO. Dans la pratique, ces
accords se concrétisent aujourd’hui par une adoption systématique des normes internationales
par le CEN (40% des normes européennes actuelles sont des adoptions directes de normes
1SO''%), mais aussi par une prise en considération systématique des contextes mondiaux dans
le cadre des travaux européens de normalisation. En fait, depuis les cinq derniéres années, un
consensus international semble s’€tre établi quant a la nécessité, pour harmoniser les normes,
de promouvoir la coopération voire I’harmonisation des différents systémes de normalisation
en fonctionnement a travers le monde. Pour répondre a cet enjeu 1’approche européenne
apparait comme particuliérement pertinente : « Des voix de plus en plus nombreuses évoquent
la possibilité d’appuyer les réglementations sur des normes internationales ainsi que I’a
établi I’accord ““Obstacles Techniques aux Echanges” de I’Organisation Mondiale du

11 6u au contraire

Commerce (OMC). Ainsi des enceintes informelles de grands industriels
des organismes intergouvernementaux''? se tournent dans cette direction en se référant plus

ou moins au modele européen de la Nouvelle Approche » (AFNOR, 2000 : p.8).

19 Applicable depuis le 1" janvier 1995 et obligatoire depuis 1998.
" Source : Secrétariat Central de I'ISO (www.iso.ch).
" Comme I’ICSA (Industry Cooperation on Standards and Conformity Assesment).

12 Comme ’OCDE (Organisation de Coopération et de Développement Economique).
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1.2.3. Le systéme francais de normalisation

L’adoption, aprés la seconde guerre mondiale, du principe de subsidiarité'"”, puis le
décret de 1984 relatif a I’organisation de la normalisation en France, conférent a ’AFNOR'"*
une place centrale au sein du dispositif frangais de normalisation (GRENARD, 1996 : p.48).
En décembre 1999, des « événements marquants, tels que I’application effective de la
Nouvelle Approche, la résolution adoptée par le Conseil de I’Union Européenne sur la

115

politique communautaire de normalisation=, I’évolution des autres instituts et les attentes

des nombreuses parties prenantes a I’acte normatif », conduisent 1’association a adapter son

éme

organisation et ses missions a I’environnement normatif du XXI™™ siecle. C’est 1’objet de la
Charte du groupe AFNOR''® qui redéfinit les missions, les métiers, les valeurs, I’organisation
et le statut de 1’association pour lui permettre d’évoluer vers « un véritable groupe de services
autour de la normalisation au sens large » (AFNOR, 2000 : p.3). Se constitue ainsi un Groupe

AFNOR comprenant ’association “meére” et différentes filiales :

e AFNOR Certification regroupe I’ensemble des activités commerciales de certification
et notamment 1’exploitation du marquage NF qui, contrairement au marquage CE, n’est ni
réglementaire, ni obligatoire dans le cadre de la libre circulation des produits. La marque NF
est une marque de certification produit qui atteste la qualité, la sécurité, la fiabilité et les
performances d’un produit industriel ou d’un service, selon un référentiel constitué¢ de normes
francaises, européennes et internationales, et de spécifications complémentaires propre au
type de produit/service a certifier''’. Plus de 4500 entreprises en sont & ce jour titulaires (dont

30% étrangeres) pour un total de plusieurs milliers de références commerciales certifiées.

e AFNOR Information regroupe les activités de sensibilisation, de communication et
d’édition afin de se positionner en France comme « guichet unique de I’information de

référence » en matiére de référentiels normatifs (AFNOR, 2000 : p.27).

'3 Selon lequel il n’est pas nécessaire de créer des normes militaires si le besoin est couvert par des normes
civiles.

114 L’ Association Frangaise de Normalisation (AFNOR), association & but non lucratif régie par la loi de 1901,
fut créée en 1926.

'3 Résolution adoptée le 28 octobre 1999.

"% Elle est adoptée a 1’unanimité par le Conseil d’administration d’AFNOR en décembre 1999.

"7 Quatre types de marque NF existent : NF Produits industriels et de consommation, NF Environnement, NF

Agroalimentaire et NF Service.
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e AFNOR Formation Conseil coordonne la conception, 1’offre et la réalisation de stages
interentreprises, généralement relatifs a la mise en ceuvre des normes, ainsi que les activités
d’accompagnement et de conseil, en forte progression depuis les trois dernieres années (+30%

entre 1998 et 1999 par exemple).

e AFNOR Normalisation dont les missions principales sont 1’élaboration des stratégies
normatives, le recensement et 1’évaluation des besoins en matiére de normalisation, la
coordination de I’ensemble des travaux techniques aboutissant a I’édition des normes
frangaises, ainsi que la représentation des intéréts frangais auprés des instances
internationales. Afin d’assurer une cohérence avec les systémes européen et international de
normalisation, les travaux techniques d’AFNOR ont été regroupés au sein de Grands
Programmes de Normalisation (GPN) pilotés chacun par un Comité d’Orientation Stratégique
(COS) qui évalue les enjeux, fixe les objectifs techniques et apprécie les moyens et cofits

correspondants (MOREAUX, 1993).

Parmi les 16 GPN actuellement en fonctionnement“g, le GPN 12 consacre ses travaux
a la « gestion des organisations selon deux finalités : la pertinence des produits et services
fournis aux clients et consommateurs, ainsi que I’efficience interne. Ses travaux intéressent
tous les secteurs économiques et portent sur : la qualité, le management et les instruments
associés (statistiques, analyse de la valeur, métrologie, certification...); les fonctions de
I’entreprise (logistique, management de projet et de systemes...) ainsi que les services (aux
entreprises, dans I’industrie, au public) »'"*. Au cours de I’année 2000, le GPN 12 a fait
publier 22 normes dont 8 sont des normes internationales'*’, 4 des normes européennes et 10
des normes francaises. Pour I’année 2001 et les 2 ou 3 années suivantes, le COS du GPN 12 a
identifié cinq axes principaux nécessitant une accélération ou un approfondissement du travail

normatif :

e Les services. En étroite relation avec les COS sectoriels, il s’agit de poursuivre et
consolider les avancées européennes significatives dans plusieurs grands domaines des

services privés (transport, loisirs, maintenance, services aux particuliers). Concernant les

"8 GPN 1 Agroalimentaire ; GPN 3 Electrotechnique et Electronique ; GPN 4 Batiments et travaux publics ;
GPN 5 Santé ; GPN 6 Construction mécanique ; GPN 7 Industrie pétroliecre ; GPN 8 Matériaux et leurs
transformations ; GPN 9 Transports ; GPN 11 Hygiéne et sécurité du travail ; GPN 12 Management et services ;
GPN 13 Gaz ; GPN 15 Habitat - Sport/Loisirs ; GPN 16 Cycle de I’eau ; GPN 18 Environnement ;
GPN 19 Normes fondamentales ; GPN 22 Technologies de I’information et de la communication.

9 Extrait de la présentation du GPN 12 Management et services par Christian Mayeur, président du COS

Management et services (sur www.afnor.{r).

120 Dont les trois normes de la série ISO 9000 : ISO 9000, ISO 9001 et ISO 9004.
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services publics, il s’agit de favoriser la prise de conscience de besoins normatifs, de proposer
de nouvelles pistes de développement et d’étudier 1’adéquation des solutions normatives aux
différents enjeux des services publics (accueil des publics, qualité en recherche, outils de

soutien a la création d’entreprises et au développement économique...).

e Les Nouvelles Technologies de I’Information et de la Communication (NTIC) dont

I’essor génere de nouvelles prestations qui mériteraient d’étre identifiées dans une premiére

phase exploratoire, avant d’envisager leurs impacts en termes de normalisation.

e Les ressources humaines : accompagner la codification et la clarification des fonctions

dans D’entreprise, veiller a la prise en compte des compétences et des ressources humaines qui

conditionnent 1’excellence des prestations.

e La métrologie car la mesure et sa fiabilité sont au coeur du dispositif normatif sous de
multiples aspects. Il s’agit de mener une stratégie européenne et internationale en la maticre et
d’approfondir les démarches innovantes relatives a la métrologie de 1I’immatériel et du pergu
(qualité des services, enquétes et sondages, ¢tudes de clienteles et de portefeuilles, climat

social...).

e Les TPE (Tres Petites Entreprises) et entreprises individuelles : afin de les inciter et de

les aider a jouer un role dans le dispositif normatif, depuis les phases amont jusqu’aux

enquétes publiques.

L’examen des dispositifs normatifs mis en ceuvre par les organismes de normalisation
qualifiés aux plans international, européen et frangais permet de constater que de nombreuses
dispositions ont été prises afin de garantir aux normes leurs propriétés fondamentales,
permettant ainsi a la normalisation de jouer pleinement son role au sein de la société :
développer la coopération entre les pays et €tre un vecteur mondial de 1’information
technique, tout en incitant recherches et innovations, et faciliter entre les nations les échanges
de biens et de services, tout en visant a I’avantage optimal de la communauté dans son
ensemble. Les instances normalisatrices sont toutefois conscientes de I’effort continu qui doit
étre fourni pour améliorer davantage le caractére démocratique'”’ du processus de
normalisation ainsi que la nécessaire cohérence entre les différents dispositifs impliqués,

propres a I’activité de normalisation ou connexes (cf. ’OMC).

12l « La normalisation moderne se construit par des négociations, des échanges, des discussions qui ménent &
I’accord collectif final. Il s’agit d’un processus parlementaire, démocratique, ménageant le plus grand nombre
d’intéréts possibles » (GOMEZ, 1996 : p.118).
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1.3. Les différents types de normes relatives a la qualité

Positionner les normes de la série ISO 9000 au sein des 13.000 normes internationales
a ce jour en vigueur' > nécessite tout d’abord de mentionner quelques-unes des typologies de
normes existantes. Un angle d’approche large conduit le sociologue KLAKOWKI (1988) a
distinguer trois types de normalités: la normalité statistique qui fait référence a la loi
normale, la normalité morale qui s’appuie essentiellement sur les notions de bien et de mal, et
la normalité fonctionnelle qui renvoie a un but. Par ailleurs, MIONE (1994) précise cette
typologie en indiquant que si les normes fonctionnelles renvoient par définition a un but, elles
ont pour propriété de faciliter les échanges, en instaurant un langage pour communiquer a
travers les lieux et le temps et pérenniser les savoirs et savoir-faire. En fait, cette typologie
trés large permet seulement de constater que 1’ensemble des normes internationales sont

toutes des normes fonctionnelles.

En appréhendant la norme comme une convention, BENEZECH (1996 : p.35-40)
propose une typologie basée sur la fonction principale du document normatif. Les trois types
de fonctions qu’elle distingue déterminent, chacun, un mode de coordination particulier entre

les différents acteurs économiques :

e Les normes de référence forment un cadre structurel dans lequel s’organise le
développement technologique : il s’agit des normes de définition, de métrologie ou de tests.
En tant que facteur d’harmonisation et de codification, elles conduisent a une certaine

organisation interne de 1’ensemble des possibilités techniques.

e Les normes de compatibilité organisent les interdépendances technologiques et les
relations concurrentielles : il s’agit principalement des normes spécifiant les caractéristiques
et propriétés des systémes, produits et composants, ceci afin de permettre leur

interchangeabilité, substituabilité, complémentarité et/ou interfonctionnement.

e Les normes de qualité qui coordonnent les relations marchandes et industrielles, dans
des cadres le plus souvent contractuels: elles spécifient des seuils ou des dispositions
permettant de garantir des niveaux de qualité , de performance, de sécurité, et font parfois

I’objet de certifications par tierce partie.

Une autre typologie consiste a se référer au domaine d’application des normes.

Généralement utilisée par les organismes de normalisation pour définir la structuration des

122 Source ISO au 31 décembre 2000 : 13025 normes internationales en vigueur, dont 986 publiées en 2000.
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différents comités ou bureaux en charge des travaux de normalisation, cette typologie permet

de distinguer cing grandes catégories de normes (IGALENS et PENAN, 1994 : p. 13-16) :

e Les normes fondamentales, appelées également « normes de base », concernent la
terminologie, la métrologie ; donnent des définitions précises et univoques ; décrivent les

unités et symboles universels.

e Les normes relatives aux méthodes d’analyses et d’essais et aux méthodes

d’échantillonnage.

e Les normes relatives aux spécifications des produits fixent les caractéristiques et
performances des produits/systémes et traitent notamment de leur aptitude a I’emploi, de leur

interchangeabilité, de leur niveau de sécurité.

e Les normes de service décrivent des dispositions précises relatives a des activités
généralement d’ordre logistique ou administratif (par exemple les normes relatives aux
conditions de livraison des produits ou celles concernant la documentation accompagnant les

produits).

e Les normes d’organisation décrivent les fonctions internes de 1’organisation et traitent
de dispositions organisationnelles et/ou managériales (par exemple normes relatives a

I’assurance de la qualité, a la maintenance ou a I’informatisation).

Une typologie souvent utilisée dans le cadre des formations qualité en entreprises
consiste a distinguer les normes selon le type de spécifications qui y sont mentionnées : les
normes du 1% type spécifient des caractéristiques physiques ou dimensionnelles ; les normes
du 2°™ type spécifient des propriétés ou des performances ; les normes du 3°™ type spécifient

des dispositions organisationnelles ou managériales.

Dans le cadre du suivi de ses productions normatives, 1’Organisation internationale de
normalisation se base sur une classification internationale'” qui répartit les normes en
fonction du secteur d’activité d’application, neuf groupes de secteurs étant identifiés :
Généralités, infrastructures et sciences ; Santé, sécurité et environnement; Technologies
industrielles ; Electronique, technologies de I’information et télécommunications ; Transport
et distribution des biens ; Agriculture et technologies agroalimentaires ; Technologies des
matériaux ; Construction ; Technologies spéciales. Bien qu’il ne s’agisse pas d’une typologie

a proprement dit, cette classification mérite d’étre signalée car elle permet de constater que les

12 International Classification for Standards (ICS).
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normes d’organisation et de management sont inclues dans le seul groupe qui ne fait référence
a aucun secteur d’activité spécifique : le groupe Géneralités, infrastructures et sciences qui
représente 9% des 13.000 normes internationales en vigueur. On peut d’ailleurs remarquer
que, parmi les 186 comités techniques de I’ISO, la trés grande majorité concerne un secteur
d’activité ou une famille de produits déterminés. Seulement 15 d’entre eux sont amenés a
élaborer des normes génériques'?, ¢’est-a-dire pouvant étre appliquées a toute organisation,
grande ou petite, quel que soit son produit (qui peut en fait étre un service), indépendamment
du secteur d’activité (TAMM HALLSTROM, 1996 : p. 65). Un positionnement large des
normes relatives a la qualité au sein des normes internationales conduit a constater que les
activités de normalisation menées par ces 15 comités techniques ont une certaine
correspondance avec une ou plusieurs des notions ou pratiques constitutives de la notion de

qualité dans ’entreprise, dont la revue historique a été faite au Chapitre I :

e (ing de ces 15 comités concernent I’organisation et le management des organisations :
¢ TC 176 : Management et assurance de la qualité ;
¢ TC 207 : Management environnemental ;
¢ TC 209 : Salles propres et environnements contrdlés apparenté ;

¢ TC 210: Management de la qualité et aspects généraux correspondants des

dispositifs médicaux ;

¢ TC 212 : Laboratoires d’analyses de biologie médicale et systemes de diagnostic

in vitro.
e Trois concernent la maitrise de 1I’information et de la documentation :
¢ TC 10 : Documentation technique de produits ;
¢ TC 37 : Terminologie et autres ressources linguistiques ;
¢ TC46 : Information et documentation.
e Deux concernent les contrdles, essais ou analyses :
¢ TC 135 : Essais non destructifs ;

¢ TC 164 : Essais mécaniques des métaux.

124 En fait, “plus ou moins” génériques, selon les cas.
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e Deux concernent la métrologie :

¢ TC 12 : Grandeurs, unités, symboles, facteurs de conversion ;

¢ TC 213 : Spécifications et vérifications dimensionnelles et géométriques des

produits ;
e Deux concernent les conditions de travail :

¢ TC 159 : Ergonomie ;

¢ TC199 : Sécurité des machines.
e FEtun dernier comité technique concerne les méthodes statistiques :

¢ TC 69 : Application des méthodes statistiques.

Au sein de ces 15 comités techniques, le TC 176, en charge du management et de
I’assurance de la qualité, est celui qui tient une place centrale dans la normalisation relative a
la qualité. D’abord parce que les quatre autres comités traitant de normes d’organisation et de
management sont clairement “moins” génériques dans la mesure ou ils concernent des
secteurs d’activité particuliers'”. Ensuite parce qu’un positionnement des 15 comités au
moyen des typologies normatives mentionnées précédemment (cf. Annexe 3)'*° présente les
10 autres comités comme des dispositifs de normalisation plus connexes, c’est a dire
¢laborant souvent des normes de référence ou des normes de service. Seul le comité TC 176
¢labore en grande majorité des normes génériques répondant a la fois aux définitions de
normes de qualité, de normes d’organisation et de normes du 3*™ type. Cependant, méme si
notre analyse conduit a considérer le TC 176 comme tenant une place centrale dans la
normalisation relative a la qualité, il faut toutefois souligner que les normes non génériques
¢laborées par les 185 autres comités de I’ISO sont autant de références disponibles pour aider
les organisations a maitriser la qualité de leurs produits et services ; ceci en spécifiant des

définitions, des lignes directrices, des caractéristiques permettant d’assurer que les matériaux,

. . . N .127
produits, processus et services conviennent a I’emploi .

1231 e TC 207, le TC 209, le TC 210 et le TC 212 traitent respectivement de I’environnement, des salles propres,

des dispositifs médicaux et des laboratoires d’analyses.

126 Le positionnement est effectué en examinant I’objet de chacune des normes congues par chacun des 15
comités techniques : pour chaque comité, le positionnement typologique fait référence au type de normes

majoritairement élaboré.

127 Drailleurs, le TC 176 fonctionne en liaison avec huit autres comités techniques : les cinq mentionnés en
Annexe 3 par un * ainsi que le TC 17 Acier, le TC 69 Application des méthodes statistiques et le JTC 1

Technologies de 1’information.
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Les normes créées par le TC 176 , depuis sa création en 1979, appelées communément
normes de la “série ISO 9000 ou normes de la “famille ISO 9000”, font I’objet de révisions,
d’annulations ou de fusions, de telle sorte qu’un examen de la situation actuelle doit se faire
dans une perspective évolutive, intégrant a la fois les évolutions passées et futures. C’est ce
que nous nous proposons d’effectuer en centrant toutefois nos propos sur les 22 normes du
TC 176 en vigueur a ce jour'”, dont une présentation synthétique (cf. Annexe 4) permet de

mettre en perspective trois éléments caractéristiques importants :

e Un positionnement au moyen de deux des typologies normatives présentées
précédemment'” confirme la grande prédominance des normes de qualité et des normes
d’organisation (18 sur les 22). Quant aux quatre normes de référence, on remarque que trois
d’entre elles concernent les techniques métrologiques et/ou statistiques, et une la

terminologie.

e Une perspective instrumentaliste permet de constater que parmi les 18 normes de
qualité et d’organisation, seulement cinq d’entre elles sont des normes “certifiables”, ¢’est a

dire pouvant faire 1’objet d’une certification par tierce partie'*’

. Les 13 autres ainsi que les
quatre normes de référence constituent des normes guides a I’intention des organisations :
elles fournissent des lignes directrices et des conseils, trés souvent spécifiques a certaines
activités de I’organisation (formation, statistiques, logiciels, audits...).

e Par ailleurs, une analyse de chacune des normes par stade d’élaboration (publie,

confirmé ou a réviser'!

) met en exergue non seulement les évolutions continues auxquelles
elles sont soumises, mais aussi les nombreuses correspondances et interrelations qu’elles ont
les unes avec les autres. L’Annexe 5 fournit ainsi des indications sur I’objet de chacune des

22 normes et sur leur historique relationnel passé et futur.

Cette revue typologique et historique des 22 normes du TC 176 en vigueur a mi-juin
2001 permet en fait de préciser le champ normatif de notre recherche. En effet, comme il sera
précis¢ dans le chapitre III « Problématique de la recherche », nos travaux concernent

spécifiquement les entreprises francaises certifiées selon 1'un des modéles génériques de la

128 1 a situation présentée correspond a celle en date de mi-juin 2001.
12 La typologie de BENEZECH (1996 : pp.35-40) et celle de IGALENS et PENAN (1994 : pp.13-16).

130 1 ¢ terme de “norme contractuelle” (souvent utilisé dans la littérature) ne nous convient pas car, en théorie,
toute norme peut éventuellement faire 1’objet d’un accord contractuel entre deux parties. Par contre, seules
certaines normes peuvent faire I’objet d’une certification par tierce partie.

1 Cf. Annexe 1 : Systéme international harmonisé d’indicatif de stades pour 1’élaboration des normes.
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série ISO 9000. Sont donc exclues du champ de la recherche, la norme “certifiable”
ISO/TS 16949 : 1999, relative au secteur automobile ; ainsi que 1’ensemble des normes “non
certifiables” pour lesquelles il ne peut y avoir de certitude quant a leur utilisation par les
entreprises faisant 1’objet des études empiriques de la recherche. Cependant, parmi ces
normes guides “non certifiables”, trois d’entre elles peuvent difficilement ne pas étre prises en

compte dans le cadre de nos travaux :

e 1ISO 9000 : 2000 Systemes de management de la qualité — principes essentiels et
vocabulaire, non seulement parce qu’elle définit les termes fondamentaux utilisés dans la
série ISO 9000 ainsi que huit principes de management de la qualité, mais surtout parce
qu’elle est la seule norme mentionnée dans le paragraphe Références normatives de 1’'ISO
9001 : 2000,

e ISO 9004 : 2000 Systémes de management de la qualité — Lignes directrices pour
I’amélioration des performances, car un paragraphe spécifique lui est consacré au sein de
I’ISO 9001 : 2000. Ce paragraphe 0.3 Relations avec I’ISO 9004 indique que les deux normes
«ont été élaborées comme un couple cohérent de normes de systeme de management de la
qualité congues pour étre complémentaires mais pouvant egalement étre utilisées
séparément ». L’ISO 9004 : 2000 y est présentée comme un « guide pour les organismes dont
la direction souhaite aller au-dela des exigences de I’ISO 9001, a la recherche de

I’amélioration continue des performances » '*.

e ISO 19011 Lignes directrices relatives aux audits de systemes de management qualité
et environnemental, en cours d’élaboration, qui correspond en fait a une fusion des trois
normes relatives aux audits des systemes qualité (éditions 1990 et 1991) et des trois normes
relatives a I’audit environnemental (édition 1996). Prévue pour une publication en début
2002, ’ISO 19011 prendra en compte les évolutions apportées a ISO 9000, 9001 et 9004 et
fournira des conseils sur la maniére de mettre en ceuvre les audits internes, tels que ceux
exigés dans le cadre de I’'ISO 9001'**, ¢’est-a-dire des audits permettant principalement de
déterminer si le systéme de management de la qualité est conforme aux objectifs qualité, aux

exigences de I’ISO 9001 ainsi que mis en ceuvre et entretenu de maniere efficace.

132 Les normes mentionnées dans ce paragraphe contiennent « des dispositions qui, par suite de la référence qui
y est faite, constituent des dispositions valables pour la présente Norme internationale » (AFNOR, 2001 : p.147).

13 Extrait de I’encart Analyse situé en premiére page de 1’édition 2000 d’ISO 9004 (AFNOR, 2000 : p.59).

34 1L°ISO 190011 sera aussi utilisable dans le cadre des audits fournisseurs.
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Afin de rendre compte des évolutions entre les éditions 1994 et 2000 des normes de la

série ISO 9000, le cadre normatif de la recherche est donc défini de la maniére suivante :

Edition 1994 (AFNOR, 1994) Edition 2000 (AFNOR, 2001)
ISO 8402 : 1994 Management de la qualité et ISO 9000 : 2000 Systéemes de management de
assurance de la qualité — vocabulaire  la qualité — principes essentiels et vocabulaire
(annulée en décembre 2000)'* (publiée en décembre 2000)

ISO 9001 : 1994'%¢ Systémes qualité — Modéle pour
I’assurance de la qualité en conception, développe-
ment, production, installation et prestations associées.

IS0 9001 : 2000
Systemes de management de la qualité —
Exigences

(confirmée en janvier 2001) (publiée en décembre 2000)

ISO 9004-1 : 1994 Management de la qualité et ISO 9004 : 2000 Systéemes de management de

éléments de systeme qualité — la qualité — Lignes directrices pour
Partie 1 : Lignes directrices I’amélioration des performances
(annulée en décembre 2000) (publiée en décembre 2000)
ISO 10011-1 : 1990 ISO 19011
ISO 10011-2 : 1991 | Lignes directrices relatives aux audits de
ISO 10011-3 : 1991 | systemes de management qualité et
Lignes directrices pour I’audit des systémes qualité"’ ! environnemental
(en cours de révision) (en cours d’¢laboration, prévue début 2002)

Tableau 9 : Cadre normatif de la recherche

Les quatre normes de 1’édition 2000, désignées communément sous le nom de Ligne de
produits 2000, constituent un ensemble cohérent qui vient finalement remplacer neuf
documents normatifs antérieurs (NOTIS, 2001 : p. 455)"**. Le paragraphe suivant présente
ainsi dans une logique comparative le contenu de ces différentes normes ainsi que leur

interprétation en terme de pratiques au sein de I’entreprise'*’.

5 On pourrait aussi rajouter comme référence a I’édition 1994, 1’'ISO 9000-1: 1994 Normes pour le
management de la qualité et I’assurance de la qualité — Partie 1 : lignes directrices pour leur sélection et
utilisation, annulée en mai 2001.

% 1°ISO 9001 est la plus large parmi les trois normes “certifiables” de 1’édition 1994 (ISO 9001, ISO 9002 et

ISO 9003). Les dispositions mentionnées dans les deux autres y sont inclues (cf. Annexe 5).
137 Cf. Annexe 5 pour le détail de I’intitulé exact des trois normes.

138 Marie-Héléne Notis est, au nom de I’AFNOR, en charge du secrétariat du sous-comité technique Concepts et

terminologie de 1’Organisation internationale de normalisation (ISO).

39 L’ISO 19011 étant en cours d’élaboration, le comparatif relatif aux audits est explicité au travers des
évolutions d’exigences entre les éditions 1994 et 2000 d’ISO 9001.
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2. CONTENU ET PRATIQUES ASSOCIEES DES NORMES
ISO 9000, ISO 9001 ET ISO 9004 - COMPARATIF ENTRE LES
EDITIONS 1994 ET 2000

2.1. La norme ISO 9000 et les concepts normalisés relatifs a la qualité

Un comparatif entre la norme ISO 8402 : 1994 Management de la qualité et assurance
de la qualité - vocabulaire (annulée le 08/12/2000) et la norme ISO 9000 : 2000 Systémes de
management de la qualité — principes essentiels et vocabulaire permet d’identifier deux
évolutions majeures : d’une part des changements relatifs aux termes et définitions fournis
(ajouts et suppressions de termes, modifications de définitions) et d’autre part 1’apparition
d’une référence a huit principes de management de la qualité, jamais présentés de fagon si

explicite au sein des anciennes éditions des normes de la série ISO 9000.

Avec I’¢limination d’une vingtaine de définitions et 1’ajout d’une trentaine, la norme

passe de 67 a 80 termes définis. Les termes supprimés sont (AFNOR : 2001 : p.536) :

e Soit des termes qui ne sont pas (ou plus) utilisés dans les normes de la famille

ISO 9000 (par exemple, modéle pour I’assurance de la qualité, sous-contractant) ;

e Soit des termes considérés comme secondaires, et ne nécessitant pas une définition

différente de celle des dictionnaires en vigueur (par exemple, entité, acheteur) ;

e Soit des termes définis dans un document normatif plus approprié (par exemple,

sécurité défini dans le guide ISO/CEI 51) ;

e Soit des termes faisant I’objet de dispositions particulieéres et ne nécessitant pas une

définition (par exemple, traitement des non-conformités).

Les ajouts et modifications de définitions ont été principalement motivés par la
volonté d’assurer cohérence et complémentarité entre la norme ISO 9000 et les autres normes
de la série. L’ Annexe 6, issue du comparatif inclus dans le recueil de normes AFNOR (2001 :
p.535-562), reprend les ajouts et modifications qui mettent clairement en évidence les
principaux axes d’évolution de 1’édition 2000, a savoir 1’accentuation des orientations
processus, managériale et client ainsi que le principe d’amélioration continue et la volonté de

se rapprocher davantage de la réalité organisationnelle.
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Par exemple, afin de caractériser plus fidélement la relation entre I’organisation et ses
clients deux définitions de termes relatifs a la qualité’®® ont ét¢ modifices (qualité et
exigence) et une a été rajoutée (satisfaction du client). La qualité, aptitude d’un ensemble de
caractéristiques intrinseques a satisfaire des exigences, ne fait plus directement appel a la
notion de besoins implicites'*'. Selon I’AFNOR (2001 : p.537), ¢’est principalement la volonté
de donner une définition « économiquement viable » qui a motivé cette modification : en
effet, le caractére subjectif de la notion de besoins implicites, telle qu’elle pouvait &tre
comprise dans la définition de 1994, introduisait un décalage trop important entre la définition
de la qualité et la réalité organisationnelle. Cependant, la notion de besoins implicites n’est
pas pour autant abandonnée ; elle se retrouve au sein de la définition d’une exigence (besoin
ou attente formulés, habituellement implicites, ou imposés), 1’expression habituellement
implicite signifiant « qu’il est d’usage ou de pratique courante pour I’organisme, ses clients
et les autres parties intéressées de considérer le besoin ou I’attente en question comme
implicite » (AFNOR : 2001 : p.22)'*. Ces modifications terminologiques qui peuvent de
premier abord paraitre anodines, sont en réalité fondamentales : en effet, la qualité n’est plus
vraiment présentée comme un degré d’adéquation entre des besoins et I’aptitude de
I’organisation a les satisfaire, mais davantage comme un degré d’adéquation entre une
interprétation par 1’organisation de ces besoins et ’aptitude a les satisfaire. Au regard de la
signification donnée a I’expression habituellement implicite, on comprend par ailleurs que
I’interprétation des besoins implicites est supposée étre co-construite par I’organisation et ses
clients. Le fait que I’organisation sache correctement interpréter ces besoins implicites comme
des exigences, semble en fin de compte davantage s’évaluer au travers de la satisfaction du

client, terme défini pour la premiére fois au sein de la nouvelle édition 2000 (cf. Annexe 6).

Principalement afin d’assurer cohérence et complémentarité entre les définitions, les
huit principes de management de la qualité nouvellement introduits et les dispositions
contenues dans 1’ISO 9001 et ’ISO 9004, des termes relatifs au management ont aussi été

supprimés, modifiés ou ajoutés :

19 L es termes définis dans 1’ISO 9000 : 2000 sont classés en dix rubriques : termes relatifs a la qualité, termes
relatifs au management, termes relatifs a I’organisme, termes relatifs aux processus et aux produits, termes
relatifs aux caractéristiques, termes relatifs a la conformité, termes relatifs a la documentation, termes relatifs a
I’examen, termes relatifs a I’audit, termes relatifs a I’assurance de la qualité pour les processus de mesure.

U LISO 8402 : 1994 définissait la qualité comme 1’ensemble des caractéristiques d’une entité qui lui conférent
I’aptitude & satisfaire des besoins exprimés et implicites (AFNOR : 1994 : p.154).

21 "utilisation de ’approche conventionnaliste dans le cadre de la normalisation qualité (cf. § 1.1 de la présente

section) est typiquement représentée au travers de cette formulation qui fait référence a la notion d’usage.
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e L’abandon du terme systéme qualité et de ses connotations trés administratives'* « est
a rapprocher essentiellement de la volonté d’insister sur la dimension “managériale” des
démarches qualité s’appuyant sur les versions 2000 des I1SO 9000 » (AFNOR, 2001 : p.539).
L’approche systémique, déja utilisée dans le cadre de I’édition de 1994 (LOBRE, 2000 : p.18)
n’est pas pour autant amoindrie dans 1’édition 2000 ; elle est méme renforcée comme le relate
LAMPRECHT (2001 : p.27) et comme en témoigne 1’introduction du principe de management
par approche systéme, un des huit principes de management de la qualité exposés dans I’ISO
9000 : 2000. Par ailleurs, si le terme de systéme qualité a été supprimé, ceux de Systéme,
systtme de management et systtme de management de la qualité ont été ajoutés (cf. les
définitions en Annexe 6). En fait, c’est bien la notion de systeme de management de la qualité
qui constitue la “clé de voute” de la nouvelle édition 2000 des normes de la série ISO 9000,
comme en témoigne le nouvel intitulé des normes ainsi que la formulation du Domaine
d’application de I’ISO 9000 : 2000 : « La présente Norme internationale décrit les principes
essentiels des systemes de management de la qualité, objet de la famille des normes 1SO
9000, et en définit les termes associés ». La Figure 4, extraite de la norme, illustre le systéme
de management de la qualité décrit dans la série ISO 9000, présenté comme « un cadre
d’amélioration continue permettant d’accroitre la probabilité de satisfaire clients et autres
parties intéressées » (AFNOR, 2001 : p.15).

e Dans I’édition 2000 d’ISO 9000, les termes planification de la qualité, maitrise de la
qualité, assurance de la qualité et amélioration de la qualité sont redéfinis comme des parties
intégrantes du management de la qualité (cf. Annexe 6), chacune de ces activités ayant un
objectif particulier concernant les exigences pour la qualité. L’assurance de la qualité devient
ainsi la « partie du management de la qualité visant & donner confiance en ce que les
exigences pour la qualité seront satisfaites »'**. Cependant, dans les éditions 2000 d’ISO
9001 et 9004, les termes assurance de la qualité et confiance ont été soigneusement omis, et
ceci pour différentes raisons: la notion de prévention des non-conformités, inhérente a
I’assurance de la qualité¢ dans sa version antérieure, devient un des aspects de la maitrise de la

s . . \ c1ss . . 14
qualité, la notion de confiance étant, quant a elle, considérée comme trop subjective' .

3 « Systéme Qualité : Ensemble de I’organisation, des procédures, des processus et des moyens nécessaires
pour mettre en ceuvre le management de la qualité » : extrait de I’'ISO 8402 : 1994 (AFNOR, 1994 : p.164).

14 Le sens fondamental du principe d’assurance de la qualité consistant 4 donner confiance a toujours perduré au
sein des différentes définitions (cf. Chapitre I, Section 1, § 4).

145 « Nombre de pays considérent en effet que la confiance est ou n’est pas. Les dispositions que I’on met en

place peuvent y contribuer mais ne seront toujours que des conditions nécessaires et pas suffisantes » (AFNOR,
2001 : p.477).
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e Présentée comme un des huit principes de management de la qualité, une définition de
I’amélioration continue est introduite : activité réguliére permettant d’accroitre la capacité a
satisfaire aux exigences. Comme le précise I’AFNOR, le terme ameélioration de la qualité
n’est en fait pas utilis¢ dans les éditions 2000 d’ISO 9001 et ISO 9004. C’est celui
d’amélioration continue qui est utilisé, permettant ainsi a ’organisme de s’émanciper du

« strict contexte des exigences pour la qualité » (AFNOR, 2001 : p.543).

Amélioration continue du systéme de management de la qualité

Responsabilité Clients
I iaily” i > de la direction (et autres
parties
i l& intéressées)™*
Clients
(et aqtres Management Mesure’si ana.lyse ------ | satisfaction
parties des ressources et amélioration 5
intéressées)™
Exigences Eléments d’entrée Réalisation Produit | Eléments
> du produit ] — >
\/ de sortie

——> activité ajoutant de la valeur .
.. , ) * : les éléments entre parenthéses ne s’appliquent pas a I’ISO 9001
----» flux d’informations

Figure 4 : Mode¢le d’un systéme de management de la qualité basé sur des processus
selon I’ISO 9000 : 2000 (AFNOR, 2001 : p.17)

Ces quelques exemples d’évolutions de définitions traduisent en réalité une évolution
fondamentale au sein de la normalisation internationale relative a la qualité : 1’introduction
explicite de huit principes de management de la qualité, fortement apparentés aux principes
de la qualité totale, tels qu’identifiés au travers de la littérature scientifique et managériale'*.
Ces huit principes, énoncés dans I’ISO 9000 : 2000 et développés dans 1I’ISO 9004 : 2000,
sont présentés dans le Tableau 10 page suivante. Ils « constituent la base des normes de

systémes de management de la qualité de la famille 1SO 9000 »'*’.

146 Cf. Chapitre I, Section 1, § 5 « La qualité totale », ainsi que Section 2, § 2 du présent chapitre « Le paradigme
fonctionnaliste du TQM ».

147 Extrait de I’ISO 9000 : 2000 (AFNOR, 2001 : p.14).
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a) Orientation client

Les organismes dépendent de leurs clients, il convient donc qu’ils en comprennent les besoins
présents et futurs, qu’ils satisfassent leurs exigences et qu’ils s’efforcent d’aller au-devant de
leurs attentes

b) Leadership

Les dirigeants établissent la finalité et les orientations de 1’organisme. Il convient qu’ils créent et
maintiennent un environnement interne dans lequel les personnes peuvent pleinement
s’impliquer dans la réalisation des objectifs de 1’organisme

¢) Implication du personnel

Les personnes a tous niveaux sont I’essence méme d’un organisme et une totale implication de
leur part permet d’utiliser leurs aptitudes au profit de I’organisme

d) Approche processus

Un résultat escompté est atteint de fagon plus efficiente lorsque les ressources et activités
afférentes sont gérées comme un processus.

e) Management par approche systéme

Identifier, comprendre et gérer des processus corrélés comme un systéme contribue a I’efficacité
et I’efficience de I’organisme a atteindre ses objectifs

f) Amélioration continue

Il convient que I’amélioration continue de la performance globale d’un organisme soit un
objectif permanent de 1’organisme.

g) Approche factuelle pour la prise de décision

Les décisions efficaces se fondent sur 1’analyse de données et d’informations

h) Relations mutuellement bénéfiques avec les fournisseurs

Un organisme et ses fournisseurs sont interdépendants et des relations mutuellement bénéfiques
augmentent les capacités des deux organismes a créer de la valeur

Tableau 10 : Les huit principes du management de la qualité selon I’'ISO 9000 : 2000
(AFNOR, 2001 : p.13-14)
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2.2. Les exigences de la norme de certification ISO 9001

Avec, a fin décembre 2001, plus de 510 000 certificats délivrés dans 161 pays
(270 000 en Europe et 21 000 en France), la norme ISO 9001'*® constitue le référentiel qualité
le plus largement utilis€ a travers le monde. Entre décembre 2000 et décembre 2001,
I’augmentation annuelle du nombre de certifications a ¢été la plus importante depuis que
I’Organisation internationale de normalisation publie les résultats de ses enquétes statistiques
(onze années): +25% au plan mondial et +22% en France (ISO, 2002). Inspirées des
référentiels militaires américains AQAP (Allied Quality Assurance Publications) et des
premiéres transcriptions de ces référentiels en normes civiles nationales'*’, les premiéres
publications des normes ISO 9001, 9002 et 9003 ont lieu en 1987, apres plus de sept années
d’un travail coordonné par le comité technique TC 176 de 1’Organisation internationale de
normalisation (TAMM HALLSTROM, 1996 : p.62). Basées sur le concept et les pratiques de
I’assurance de la qualité'’, les éditions originelles de 1987 ne sont alors pas spécialement
congues pour une certification par tierce partie, mais visent avant tout I’harmonisation de
relations bilatérales entre clients et fournisseurs. Dés publication de ces premieres éditions, le
TC 176 entame un processus de révision qui donne lieu en 1994 a une nouvelle version des
trois normes. Cette premiére révision, qui ne remet en cause ni la série ni la structure méme

des normes conduit a trois évolutions majeures (LAMPRECHT, 2001 : p.8) :

e Un premier recentrage des textes sur le client, notamment au travers d’une
modification du domaine d’application ou il est alors précisé que « les exigences spécifiées

visent en premier lieu la satisfaction du client » .

e La reconnaissance explicite de 1’utilisation possible de ces trois normes dans le cadre

de I’évaluation par des parties externes.

e Le développement de 1’axe préventif avec, en particulier, la planification de la qualité

et les actions préventives.

La deuxiéme révision des normes, publiée en décembre 2000, donne I’occasion a nos
travaux conceptuels de faire état des évolutions entre les éditions 1994 et 2000. Cependant,
I’enquéte réalisée dans le cadre de notre recherche (menée auprés d’un échantillon

représentatif des entreprises certifiées en France), a été réalisée au cours du premier trimestre

18 1 es certificats ISO 9002 et 9003 des éditions antérieures sont bien entendu inclus dans ces statistiques.
149 Cf. Chapitre I, Section 1, § 4.3 « La normalisation au service du client ».

150 Cf. Chapitre I, Section 1, § 4 « L’assurance de la qualité ».
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2001"", de telle sorte qu’une seule entreprise parmi les 139 de I’échantillon était déja certifiée
selon ’édition 2000'*. Par conséquent, une présentation de la norme ISO 9001 adaptée au
contexte empirique de la recherche nécessite d’étre structurée selon les caractéristiques
communes aux deux éditions, caractéristiques admises en grande majorité dans les littératures
scientifique, managériale et normative. Cette structuration permet néanmoins de préciser les
modifications apportées dans la derniere édition 2000 ainsi que les raisons de ces évolutions.
L’Annexe 7, a laquelle il sera souvent fait référence ci-apres, reprend quant a elle, paragraphe
par paragraphe, les évolutions d’exigences entre les deux versions qui mettent clairement en
évidence les principaux axes d’évolution de I’édition 2000, a savoir 1’accentuation des
orientations processus, managériale et client ainsi que le principe d’amélioration continue et la

volonté de se rapprocher davantage de la réalité organisationnelle.

e La norme ISO 9001 est une norme générique. Cette caractéristique, explicitement

formulée dans I’introduction de chacune des deux éditions, présente la norme comme pouvant
étre appliquée a toute organisation, grande ou petite, quel que soit son produit (qui peut en fait

étre un service'”’), indépendamment du secteur d’activité. Si tel était 1’objectif dés la version

1994, la prolifération de référentiels sectoriels, normatifs'>*

5

ou non, ainsi que la difficulté
pour les entreprises de services'”” ou les collectivités publiques a interpréter et mettre en
ceuvre les dispositions ont été autant de signes des insuffisances relatives a ce caractére
générique prévu. L amélioration de 1’adaptabilité des exigences au secteur des services a ainsi
¢été un des axes principaux d’amélioration de 1’édition 2000 (QUALITIQUE, 2000 : p.10-11),
tout particuliérement concernant les paragraphes relatifs a la planification de la qualité, aux
données d’achat, a la maitrise des processus, a la préservation du produit ainsi qu’a la
maitrise du produit non conforme (cf. détails en Annexe 7). En ce qui concerne le

développement des normes sectorielles, la 17°™ réunion du TC 176'® a manifesté « le souci

131 Cf. Partie 2, Chapitre II « Etude hypothético-déductive ».

152 Notons qu’a fin décembre 2001, seulement 10,5% des 21.000 organisations certifiées en France 1’étaient
selon 1’édition 2000 (ISO, 2002).

'3 Les deux éditions 1994 et 2000 stipulent que le terme produit employé peut également signifier service.
'3 Par exemple EAQF, VDA6, AVSQ, QS 9000 pour le secteur automobile ; AQAP pour le secteur aérospatial

et de défense, TL 9000 pour les télécommunications.

133 Le secteur des services représente aujourd’hui environ 50% du produit intérieur brut de 1’Union Européenne

et pres de 70% des emplois.

1% Cette réunion qui s’est tenue a San Fransisco au cours du 2™ semestre 1999 a donné lieu & la promotion des
projets de comité n°2 (CD2) des normes ISO 9000, 9001 et 9004 en projets de norme internationale
ISO/DIS 9000, 9001 et 9004.
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de ne pas laisser proliférer ces types de normes sans contrble ou regles pertinentes. Il est
proposé une modification des directives prévoyant une analyse préalable rigoureuse des
besoins du marché, ceci afin d’éviter de placer les entreprises situées au carrefour de

plusieurs secteurs dans des situations inextricables » (MIGNOT'’, 2000 : p.11).

e La mise en ceuvre par les organisations des exigences de la norme ISO 9001 donne

lieu a des interprétations. Cette caractéristique peut paraitre triviale car mettre en ceuvre dans

la pratique les dispositions mentionnées dans I’ISO 9001 fait obligatoirement appel a des
interprétations de la part des différents acteurs concernés, qu’ils soient internes a 1’entreprise
ou externes (les consultants par exemple). Cependant, il faut souligner ce caractére
interprétatif, non seulement parce qu’il va a I’encontre de la dimension informationnelle des
normes'™®, mais aussi parce qu’il est trés probablement accentué¢ dans le cas des normes
d’organisation en comparaison des normes relatives aux spécifications des produits ou des
normes relatives aux méthodes d’analyses et d’essais et aux méthodes d’échantillonnage’™.
Méme si la marge de manceuvre (LOBRE, 2000)'® laissée aux organisations dans la mise en
ceuvre des exigences de 1’ISO 9001 est souhaitée par les normalisateurs'®' et majoritairement
reconnue dans la littérature scientifique comme vecteur de 1’innovation'®?, il n’en demeure
pas moins que, du point de vue des pratiques, les organisations sont souvent confrontées a des

problémes d’interprétation du texte normatif. Deux principaux types d’interprétations peuvent

poser probléme dans le cadre du respect des exigences de la norme :

références aux exigences spécifiées'® et les rares références a la notion de

57 Hervé Mignot était le responsable de la délégation frangaise a la 17°™ réunion du TC 176.

38 Cf. § 1.1 de la présente section « Caractéristiques et propriétés fondamentales des normes ».

139 Cf. § 1.3 de la présente section « Les différents types de normes relatives a la qualité ».

' Dans sa thése de doctorat en sciences de gestion, Katia Lobre étudie la marge de manceuvre organisationnelle
dont a disposé une unité de production industrielle lors de son processus de certification ISO 9002. Elle montre
que, si d’un point de vue théorique, cette marge de manceuvre existe, la forte cohérence entre les dispositions
formalisées de la norme et le fonctionnement mécaniste du cas empirique étudié a finalement réduit cette marge
de manceuvre, de telle sorte que des effets pervers n’ont pu étre évités : rigidification des structures et du
fonctionnement, contournement des dispositions.

181 « Ces normes décrivent les éléments que les systémes qualité devraient englober, mais non pas la fagon dont
il convient qu’un organisme spécifique mette en ceuvre ces éléments » (AFNOR, 1994).

12 Cf. § 1.1 de la présente section « Caractéristiques et propriétés fondamentales des normes ».

' Par exemple, I’encart Analyse situé en premiére page de la norme indique que « le présent document...définit
un modele type d’assurance de la qualité dans les relations client fournisseur. 1l est applicable lorsque la
conformité a des exigences spécifiées est a assurer par le fournisseur dans un cadre contractuel ».
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satisfaction du client, ont placé les entreprises devant la nécessité de baser, d’une
maniere trés administrative, I’ensemble de leur systéme qualité sur une interprétation
formalisée des besoins exprimés et implicites des clients. Au-dela de la difficulté de
telles interprétations, la volonté de répondre aux exigences de la norme a pu conduire
certaines entreprises a mener des transcriptions “plus ou moins adaptées” a leurs
possibilités. Méme si dans D’édition 2000, la nécessité¢ d’identifier les besoins
implicites a été accentuée'®, le renforcement de 1’importance de la satisfaction du

165

client ™, en tant qu’objectif a part entiére, ouvre des perspectives d’interprétation

beaucoup plus proche de la réalité organisationnelle.

interprétatif explicité précédemment, il s’agit surtout ici de souligner 1’important
effort de clarification des exigences qui s’est opéré dans le cadre de la révision de
2000. D’abord, au niveau de sa structure, I’'ISO 9001 passe de 20 a 5 paragraphes
principaux, maintenant identiques a ceux de I’ISO 9004 (ce qui n’était pas le cas
dans 1’édition 1994) et cohérents avec le modele d’un systéme de management de la
qualit¢ présenté dans I’'ISO 9000 (cf. Figure 3 précédente): 4. Systeme de
management de la qualité, 5. Responsabilité de la direction, 6 Management des
ressources, 7 Réalisation du produit, 8 Mesures, analyse et amélioration. Par
ailleurs, de nombreuses modifications de formulation ou terminologiques ont été
réalisées pour rendre les exigences plus facilement interprétables, tout
particulierement par les entreprises du secteur des services (cf. détails en

Annexe 7).

En fin de compte, les problémes d’interprétation des besoins clients et des exigences

\

de la norme conduisent a I’existence d’un dilemme relatif a la spécification

contractuelle qui est explicité plus précisément au sein de la section 3

g 166
« Problématique » .

164 « L’organisme doit déterminer les exigences non formulées par le client mais nécessaires pour I’usage
spécifié ou, lorsqu’il est connu, pour I’'usage prévu » (AFNOR, 2001 : p.153).

19 [ ’encart Analyse situé en premiére page de 1’édition 2000 de la norme indique maintenant que « le présent
document porte sur I’efficacité du systéme de management de la qualité a satisfaire les exigences des clients ».
Par ailleurs, trois paragraphes Ecoute Client (5.2), Communication avec les clients (7.2.3.) et Satisfaction du
client (8.2.1) ont été rajoutés par rapport a I’édition de 1994 (cf. Annexe 7).

166 Cf. le dilemme 1 du § 1.1 « Les dilemmes de la certification ISO 9001 ».
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e Lanorme ISO 9001 contient un postulat de mobilisation de I’ensemble des acteurs de

I’organisation. Au travers de 1’énoncé de cette caractéristique, il s’agit en fait de synthétiser

trois constatations que I’on peut éventuellement considérer comme contradictoires :

¢ Du point de vue de la théorie, la norme ISO 9001 sous-entend I’idée selon
laquelle “la qualité est 1’affaire de tous”, plus encore d’ailleurs dans I’édition 2000
que dans celle de 1994. En effet, au travers de 1’assurance de la qualité, principe
fondateur des versions 1987 et 1994, I’'ISO 9001 contient, « pour autant que le
systeme qualité recouvre toute I’organisation», «un véritable postulat de
mobilisation » (IGALENS et PENAN, 1994 : p.115). La structuration de la norme
selon les principaux processus organisationnels et 1’étendue des fonctions concernées
(cf. structure de I’édition 1994 en Annexe 8) sont souvent mises en exergue pour
montrer combien la norme concerne 1’ensemble des acteurs de I’entreprise, tout en
pronant le décloisonnement entre départements (BEAUMONT, 1996 : p. 71 ; LOBRE,
2000 : p.32). L’¢édition 2000 va encore plus loin dans cette volonté de présenter I’'ISO
9001 comme une norme d’organisation qui recouvre 1’ensemble des membres de la
firme : évolution de 20 a 5 processus principaux tendant a réduire davantage les
barriéres organisationnelles ; exigence explicite d’une définition d’objectifs qualité a
chaque niveau de l’organisme; ajout d’une nouvelle exigence relative a la
communication interne; étendue de la planification et du management des
ressources a I’ensemble du systtme de management de la qualit¢ et non plus
seulement aux activités liées au produit (cf. détails en Annexe 7). A ces évolutions
de I’'ISO 9001, s’ajoutent celles de I’'ISO 9000, avec I’introduction explicite des
principes Implication du personnel, Approche processus et Management par

approche systéme.

¢ Cependant, un examen détaillé des dispositions montre que I’injonction de
mobilisation est en fait répartie de fagon hétérogene au sein de 1’organisation, surtout
en comparaison de I’'ISO 9004 ou des prix qualité. L’examen des paragraphes de
I’édition 1994 montre en effet que certaines fonctions sont beaucoup plus concernées
que d’autres, les fonctions production et contréle notamment (cf. Annexe 8). En ce
qui concerne 1I’édition 2000, si les remarques précédentes ont montré une volonté
d’¢largir le champ de la norme, il n’en demeure pas moins que les parties en relation
avec ’entité certifiée ne sont pas toutes concernées par des exigences, ce qui n’est
pas le cas de la norme guide ISO 9004 : «son objet est I’apport d’avantages a

I’ensemble des parties intéressées de I’organisme par la satisfaction pérenne de ses

99



Partie 1 Chapitre Il Section 1 : La série des normes ISO 9000

7

clients »'®’, des exemples de parties intéressées étant « clients, propriétaires,

personnes d’un organisme, fournisseurs, banques, syndicats ou société »'®.

¢ De plus, compte tenu des possibilités d’interprétation et d’adaptation
mentionnées précédemment, la nature et 1’étendue de I’implication des fonctions
concernées par chaque chapitre de la norme peuvent, du point de vue des pratiques

managgériales, sensiblement varier selon les entreprises.

e Lanorme ISO 9001 exige 1’existence et la maitrise d’une documentation conséquente.

Conformément a la définition de I’assurance de la qualité donnée dans ’ISO 8402 (1994)'®,
I’ISO 9001 (1994) exige la rédaction de nombreuses procédures écrites, qui ont pour objectif
principal de prouver que des dispositions préétablies et systématiques ont été prises, la
vérification de la mise en ceuvre de ces dispositions étant entre autres effectuée au travers des
audits internes. Dans I’édition 2000, « les exigences portant sur I’existence et I’application de
procédures documentées (ou écrites) sont limitées » (AFNOR, 2000 : p. 483) : alors que dans
I’édition 1994, I’établissement et la tenue a jour de 20 procédures écrites étaient exigés,
seulement six exigences spécifiques font appel dans 1’édition 2000 a I’expression « une
procédure documentée doit étre établie » (cf. comparaison entre Annexe 8 et Annexe 9). Les
dérives paperassieres de certaines démarches de certification ont en effet amené les
normalisateurs a amoindrir I’importance de la formalisation documentaire, tout aussi bien au
sein des dispositions de I’ISO 9001 (par exemple, évolution du role du manuel qualité,
suppression de 1’existence obligatoire d’une liste des documents : cf. Annexe 7) qu’au niveau
des termes définis dans I’ISO 9000 (par exemple systéme qualité, assurance de la qualité,

procédure : cf. Annexe 6).

Cependant, « I’assouplissement apparent des procédures documentées a laissé place a
d’autres revalorisations », notamment «la conservation de plus d’enregistrements »
(LAMPRECHT, 2001 : p.4): on passe de 15 types d’enregistrements exigés dans 1’édition
1994 a 18 dans I’édition 2000 (cf. comparaison entre Annexe 8 et Annexe 9). Cette

augmentation d’enregistrement est en fait directement liée a un nouvel objectif qui leur a été

17 Extrait de 1’encart Analyse situé en premiére page de 1’édition 2000 d’ISO 9004 (AFNOR, 2000 : p.59). Il faut
cependant signaler que I’ISO 9004 traite de recommandations et non d’exigences.

1% Note de I’article 3.3.7 de I’ISO 9000 : 2000 (AFNOR, 2000 : p.28).

199 « Assurance de la qualité : ensemble des activités préétablies et systématiques mises en ceuvre dans le cadre
du systéme qualité, et démontées en tant que de besoin, pour donner la confiance appropriée en ce qu’une entité
satisfera aux exigences pour la qualité » (AFNOR, 1994 : p.163).
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attribu¢ dans 1’édition 2000 : apporter la preuve du fonctionnement efficace du systéme et pas

seulement son caractere opérationnel (cf. Annexe 7).

Source de points de vue différents au sein de la littérature scientifique, 1’impact
organisationnel de la formalisation documentaire exigée dans la norme participe a 1’existence
de deux dilemmes managériaux auxquels les entreprises sont confrontées en cours et/ou a
I’issue de la démarche de certification ISO 9001. Ces dilemmes sont explicités au sein de la

section 3 « Problématique »' ™.

e [’obtention de la certification ISO 9001 donne lieu & une interprétation par

Iorganisme certificateur. Les inévitables différences de jugement entre auditeurs et la

multiplicité des organismes certificateurs'’' qui sont soumis a la libre concurrence depuis
1995, sont autant d’¢éléments qui indiquent combien la conformité d’une organisation a la
norme ISO 9001 est susceptible d’étre différemment évaluée. Malgré les dispositions prises
pour limiter les effets de ces interprétations (par exemple, sélection des organismes
certificateurs par le COFRAC, Comité Frangais d’Accréditation ; création en janvier 1993 au
sein de ’AFAQ de I'ICA, Institut de Certification des Auditeurs), la plupart des acteurs
concernés par le processus de certification sont conscients de sa variabilité éventuelle, et plus
particuliérement les entreprises' >, Ces limites, difficilement évitables, doivent étre connues
mais ne doivent en aucun cas dévaloriser le processus de certification qui, selon
MESSEGHEM (1999) est relativement homogeéne si ’on compare les offres et méthodes de

travail des différents organismes certificateurs' ”. Méme si Denis Segrestin s’accorde aussi a

170 Cf. les dilemmes 2 et 3 du § 1.1 « Les dilemmes de la certification ISO 9001 ».

171 A début mai 2001, 16 organismes sont accrédités pour délivrer des certificats ISO 9001/2/3 en France.
Les trois principaux représentaient a fin mars 2000 environ 85% des certificats délivrés :

- 67,6% pour I’AFAQ, Association Frangaise pour 1’ Assurance Qualité ;

- 13,3% pour BVQI, Bureau Veritas Quality International ;

- 5,6% pour LRQA, Lloyd’s Register Quality Assurance (QUALITE REFERENCES, 2000b : pp.87-98).

'”> Exemple : ayant obtenu la certification ISO 9002 en janvier 1995, I’entreprise partenaire des démarches
empiriques de la recherche a décidé en 1997 de changer d’organisme certificateur. Selon les propres termes du
directeur de la qualité et des opérations, ce changement a été en partie motivé par la recherche d’une meilleure
adéquation entre “I’esprit assurance qualité” de la société et celui de I’organisme en charge de sa certification.

Par ailleurs, au cours d’activités professionnelles antérieures, notre participation aux audits de certification de six
sites d’un méme groupe, disposant de systémes qualité similaires, nous a permis de constater des appréciations
différentes, en fonction de 1’organisme certificateur et de 1’auditeur, concernant I’identification ou non de

remarques ou méme de non-conformités.

' En s’appuyant entre autres sur les documents transmis aux entreprises par les organismes de certification,
Messeghem distingue dans sa thése de doctorat quatre phases principales dans le processus de certification et

conclut en sa relative homogénéité selon les organismes.

101



Partie 1 Chapitre Il Section 1 : La série des normes ISO 9000

dire que, « en tant que systéeme de labélisation donnant lieu a la manipulation par un tiers
d’indicateurs anonymes de mérite et de demérite, la certification ISO 9001 est le plus explicite
des dispositifs d’évaluation », elle conduit néanmoins « a superposer de la fagon la plus
paradoxale deux dispositifs a priori étrangers I’un a I’autre » : un dispositif d’intéressement,
dont I’enjeu est de mobiliser plusieurs acteurs dans une démarche d’intérét commun ; et un
dispositif d’évaluation par tierce partie. Selon 1’auteur, c’est bien le droit & la traduction de la
norme, que nous avons évoqué précédemment, qui rend possible son usage hétérogéne en
fonction des intéréts des acteurs et de leur capacité ou non a faire valoir leur point de vue

aupres des organismes certificateurs (SEGRESTIN, 1996 : pp.303-304).

2.3. La norme guide ISO 9004 et Pamélioration du systeme de

management de la qualité

Comme cela a déja été évoqué précédemment, la norme ISO 9004 : 2000, qui ne peut
donner lieu a certification, est présentée comme un « guide pour les organismes dont la
direction souhaite aller au-dela des exigences de I’ISO 9001, a la recherche de I’amélioration
continue des performances ». Elle « fournit des lignes directrices sur la mise en ceuvre des
systemes de management de la qualité en tenant compte des préoccupations d’efficacité
économiques des organismes », son objet étant : « I’apport d’avantages a I’ensemble des
parties intéressées de I’organisme par la satisfaction pérenne de ses clients »'’*.
Contrairement & son édition antérieure'” , elle est maintenant structurée de la méme maniére

176 et une

que P’'ISO 9001, permettant ainsi une lecture combinée des deux normes
compréhension de ce qui les différencie en termes de champ d’application (cf. Tableau 11 et
Figure 5 page suivante). « En fait, par la prise en compte des parties intéressees de
I’entreprise (clients, actionnaires, fournisseurs, collectivités, personnel), I’ISO 9004 intégre
en fait des principes qui sont ceux du prix européen de la qualité », et par de la méme la
« notion de ““passerelle” vers les pratiques de ““management total de la qualité” (TQM) »

(NOTIS, 2001 : p.457).

' Extraits de 1’encart Analyse situé en premiére page de 1’édition 2000 d’ISO 9004 (AFNOR, 2000 : p.59).

'3 L’ISO 9004-1 : 1994 était structurée par éléments du systéme qualité (documentation du systéme qualité,
audit du systeme qualité, revue et évaluation du systéme qualité, considérations financiéres relatives aux
systémes qualité,...) et ne faisait pas référence a la notion d’amélioration continue.

"6 Par souci de convivialité, les exigences de 1’ISO 9001 : 2000 sont d’ailleurs incluses sous forme d’encadrés
dans les paragraphes correspondants de I’ISO 9004 : 2000.
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ISO 9001 : 2000 ISO 9004 : 2000

Exigences Recommandations

Tous les processus ayant un
impact sur la qualité du produit
ou le systéme de management
de la qualité

Sur quoi porte-t-elle ? Tous les processus

Maitrise, efficacité et
amélioration des processus du
systeme de management de la

Amélioration de la

Quel est I’objectif “interne” ? performance de I’organisme et

o efficience
qualité
Quelle est la “cible” externe ? (Satisfaction des) clients (Avantages a I’ensemble des)
parties intéressées
Quels outils d’évaluation et Analyse des données, actions ) )
d’amélioration ? correctives et préventives, audit| 1dem plus Auto-évaluation
qualité

Tableau 11 : Le couple cohérent ISO 9001/ISO 9004 de 1’édition 2000 (NOTIS, 2001 : p.458)

A

___________________________________________ 1
I
|
SMQ — Lignes directrices pour I’amélioration des performances (ISO 9004) |
|
|
Procurer des avantages a I’ensemble des parties intéressées par la :
satisfaction durable du client I
|
I
) |
Niveau |
de :
maturité 1 !
! e personnel |
du SMQ : ) . I
SMQ — Exigences (ISO 9001) | * actionnaires !
: e collectivités :
. . . ! i |
Accroitre la satisfaction des clients I * partenaires "
et démontrer I’aptitude a fournir : :
réguliérement un produit conforme : |
I
! |
! |
! |
1 A

Spécifications Recommandations

Figure 5 : Positionnement des systemes de management de la qualité¢ (SMQ) ISO 9001 et 9004
(NOTIS, 2001 : p.457)
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3.  CONCLUSION DE LA SECTION 1 DU CHAPITRE 11

Apres avoir mis en évidence dans le premier chapitre 1’évolution historique conjointe
de la normalisation et de la notion de qualité au sein de I’entreprise, cette premiere section du
deuxiéme chapitre, spécifiquement consacrée aux normes de la série ISO 9000, permet

d’établir les éléments de conclusion suivants :

e La parution en 1987 des premiceres éditions des normes ISO 9000 marque un tournant
décisif dans cette évolution conjointe : au travers d’une approbation normative internationale,
le champ de la qualité s’inscrit de maniere consensuelle au sein de celui du management des

organisations.

e En ne se présentant plus comme un modele pour I’assurance de la qualité dédié aux
seuls qualiticiens mais bien comme un référentiel de management de la qualité dédié¢ aux

décideurs et gestionnaires, les éditions 2000 accentuent cet ancrage :
+ L’ISO 9000 définit les concepts et principes essentiels du management de la qualite.

¢ L’ISO 9001 en spécifie les exigences en vue d’assurer une satisfaction régulicre de la
clientéle. Parmi les normes de la série ISO 9000, elle est la seule qui allie un dispositif
de mobilisation des acteurs et un dispositif d’évaluation par tierce partie. Avec un total
de plus de 510 000 certificats délivrés dans plus de 160 pays, elle est le référentiel

qualité mais aussi la norme d’organisation la plus utilisée dans le monde.

¢ L’ISO 9004, par la prise en compte de I’ensemble des parties intéressées (clients,
actionnaires, personnel, fournisseurs, collectivités) établit une ‘“passerelle” vers les

pratiques du TQM (Total Quality Management).

Le Chapitre I avait conduit a 1’identification de deux approches différentes de la
notion contemporaine de qualit¢ au sein de I’entreprise: 1’approche qualiticienne ou
normalisatrice principalement axée sur les principes fondateurs et les outils de I’assurance de
la qualité, et dont les démarches de certification ISO 9001 constituent 1’exemple
contemporain le plus représentatif ; et 1’approche du TQM (Total Quality Management) qui
met davantage 1’accent sur le développement et la mobilisation des ressources humaines. Par
conséquent, apres avoir consacré cette premicre section du Chapitre Il aux normes de la série
ISO 9000, la section suivante va s’attacher a clarifier ’approche TQM, telle qu’elle est
présentée au sein de la littérature scientifique récente, au travers de ses principaux principes,

concepts et pratiques.
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PARTIE1 - CHAPITRE Il - SECTION 2

LE TOTAL QUALITY MANAGEMENT (TQM)

La perspective historique utilisée au Chapitre I a permis de mettre en évidence les
nombreux apports théoriques successifs qui ont contribué a la construction d’une définition
contemporaine de 1’approche TQM (Total Quality Management). Rendre compte des travaux
des précurseurs et des récentes méta-analyses sur les principes fondamentaux, concepts et
pratiques associées du TQM nécessite par conséquent le choix d’un cadre d’analyse qui est

présenté et justifi¢ au sein du premier paragraphe de cette section (§ 1).

Ce cadre d’analyse, basé sur une classification paradigmatique des théories de
I’organisation permet d’identifier 1’existence, dans la littérature en sciences de gestion, de
deux paradigmes distincts du TQM : un paradigme fonctionnaliste (§ 2) et un paradigme
humaniste radical (§ 3). L’émergence de ces deux paradigmes a été fortement alimentée par
les constatations empiriques faites au sein des entreprises qui ont tenté de mettre en ceuvre le

TQM sans en tirer les résultats escomptés.

Par ailleurs, I’existence sur le marché des référentiels qualité de plusieurs prix et

trophées inspirés de I’approche TQM nous conduit a en effectuer une revue au sein du dernier

paragraphe (§ 4).
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1. CHOIX D’UN CADRE D’ANALYSE

Avant de présenter (§ 1.1) et de justifier (§ 1.2) le cadre d’analyse choisi pour rendre
compte du TQM tel que défini dans la littérature scientifique contemporaine, il nous parait
important de clarifier la place accordée a ce cadre d’analyse par rapport au cadre conceptuel
global de la recherche. Cette clarification a pour objectif principal d’en justifier le

positionnement spécifique au sein de cette section relative au TQM

e Du point de vue de la logique de la recherche, ce cadre d’analyse constitue un “point
d’ancrage” a partir duquel la problématique sera formulée (cf. section suivante), d’ou un

positionnement antérieur a celui de I’énoncé de la problématique.

e (ette problématique, qui a trait au passage d’une certification ISO 9001 au TQM,
s’inscrit au sein de ce cadre d’analyse principalement parce que ce dernier est pertinent pour
rendre compte des différentes approches du TQM. L’intégration de la certification ISO 9001,
qui s’avere possible au sein du cadre d’analyse, correspond, au niveau de la logique de la
recherche, a une constatation ex post; d’ou un positionnement privilégi¢é de ce cadre

d’analyse au sein de la section relative au TQM.

e Par ailleurs, il faut préciser que, au-dela du recoupement réalisé dans la présente
section entre TQM et théorie des organisations, le recoupement effectu¢ au Chapitre I entre
TQM et stratégie de I’entreprise prend lui aussi une place a part entiere au sein du cadre

conceptuel de la recherche'””.

1.1. La classification paradigmatique des théories des organisations de

Burrell et Morgan

A la base nous nous situons dans le cadre de la définition d’un paradigme au sens de
Kuhn, a savoir une représentation de la réalité qui définit “ souvent implicitement les
problemes et les méthodes d’un domaine de recherche pour des générations successives de
chercheurs ” (KUHN, 1983 : p.29). La littérature scientifique offre plusieurs représentations
paradigmatiques visant principalement a classifier les nombreuses conceptions théoriques de
I’organisation, souvent en fonction des fondements épistémologiques qui les sous-tendent.

Pour le chercheur en sciences sociales, 1'utilité¢ de telles classifications réside principalement

"7 Le paradigme de la stratégie centrée sur les ressources et le concept d’intention stratégique appliqués aux
démarches TQM seront aussi intégrés dans la problématique et supporteront donc les démarches empiriques de
la recherche.
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dans le fait qu’elles constituent des cadres d’analyse lui permettant de prendre conscience de
sa position personnelle, de celle des autres, tout en 1’incitant a adopter d’autres positions qui
lui sont moins “naturelles”. Ainsi, ces classifications aident le chercheur dans sa recherche

d’une image de I’organisation la plus fidéle possible.

A travers I’analyse de cinq classifications paradigmatiques des théories de
I’organisation (ASTLEY et VAN DE VEN, 1983 ; BOLMAN et DEAL, 1984 ; BURRELL et
MORGAN, 1988 ; KOENIG, 1993 ; VAN DE VEN et POOLE, 1995), Michel Beaumont
identifie la classification de Burrell et Morgan comme la plus appropriée dans le cadre de sa
thése en sciences de gestion sur la Qualité de la gestion des ressources humaines dans les
entreprises certifiées (BEAUMONT, 1996 : pp.12-27). Cette classification, dont la reprise dans
le cadre de notre propre recherche est justifiée au paragraphe suivant, s’appuie sur deux

oppositions (cf. Figure 6 page suivante) :

e L’opposition de deux conceptions en sciences sociales : une conception objective qui
assimile 1’univers social au monde physique, et une conception subjective qui fait du premier

une exception par rapport au second.

Dans la conception objective de la réalité organisationnelle, cette derniére est considérée
comme ayant une existence a part entiére. Elle est “extérieure” aux acteurs dans I’organisation
et s’impose a eux malgré qu’ils puissent tout de méme agir sur elle “comme I’artisan agit et

transforme la matiére”.

Dans la conception subjective, la réalité organisationnelle n’existe qu’a travers la conscience
qu’en ont les acteurs. L’existence des structures, des stratégies ou des politiques n’est pas
niée, mais la réalit¢ organisationnelle n’est qu’interprétation, et seul le détour par la
subjectivité des acteurs peut permettre de comprendre le sens de leur action individuelle ou
collective. Cette distinction objectivisme/subjectivisme correspond a une différenciation
menée a quatre niveaux : au plan ontologique, au plan épistémologique, au plan de la nature

de ’homme dans son environnement, ainsi qu’au plan méthodologique (cf. Annexe 10).

e [’opposition au sein des sciences sociales entre 1’ordre et le conflit qui donne lieu a
I’utilisation de deux positionnements opposés lors de 1’étude de la nature du changement au
sein des organisations : d’un coté, les théories sociales relevant de la régulation, qui décrivent
le fonctionnement du systéme social et s’attachent a montrer son caracteére équilibré ; d’un
autre coté, les théories sociales qui s’orientent plutdt vers la promotion d’un changement
radical, d’une rupture, et mettent 1’accent sur les conflits profonds, les modes de domination,

les contradictions structurelles.
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La premiere position d’observation, qui releve de la régulation, percoit 1’organisation
essentiellement comme un ensemble de personnes poursuivant des buts communs. Elle
n’ignore pas le conflit mais le considere soit comme un “dysfonctionnement”, soit comme un
moyen de passer d’une étape a une autre, chaque étape devant étre replacée dans une marche
orientée vers D’atteinte d’objectifs organisationnels. Le conflit, supposé étre 1’expression
d’une opposition ponctuelle, rentre ainsi dans le cadre de la coordination fonctionnelle de
I’organisation, elle-méme supposée fonctionner suivant un mode de régulation. Cette
régulation rend compte des phénoménes de contingence et donc d’adaptation. Cependant, il y
a pour les tenants de cette position d’observation une certaine permanence de la nature
organisationnelle, d’ou le terme aussi employé d’approche par la stabilité (IGALENS et
LOIGNON, 1997).

La deuxiéme position, celle du changement, considére que le conflit n’est ni fonctionnel, ni
dysfonctionnel. Il est plutot I’expression d’une opposition fondamentale et permanente entre
les intéréts de plusieurs groupes en compétition pour le partage de ressources
organisationnelles. La position du changement percoit les organisations comme en perpétuel
mouvement : le remous d’un fleuve qui présente 1I’apparence d’une stabilité, en constitue une
bonne métaphore. Au travers de cette position, le changement organisationnel ne peut ainsi
étre appréhendé que de maniére radicale, d’ou le terme de changement radical employé par

Burrell et Morgan.

CHANGEMENT (RADICAL)
Paradigme Paradigme
humaniste radical structuraliste
SUBJECTIVISME (Approche subjective (Approche objective OBJECTIVISME
du changement dans du changement dans
les organisations) les organisations)
Paradigme Paradigme
interprétatif fonctionnaliste
(Approche subjective (Approche objective
de la stabilité dans de la stabilité dans
les organisations) les organisations)

REGULATION (ou STABILITE)

Figure 6 : La classification paradigmatique des théories des organisations
de BURRELL et MORGAN (1988 : p.22)
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1.2. Justifications du choix du cadre d’analyse

Dans le cadre de nos travaux, le choix de la classification de Burrell et Morgan comme
cadre d’analyse de la littérature, en vue du dégagement d’une problématique et de 1’émission
d’hypotheses, nous semble particulicrement adapté, pour des raisons propres a la constitution

méme de la classification, ainsi que pour des raisons propres au theme de la recherche.

e Raisons propres a la constitution méme de la classification :

¢ La capacité de la classification a couvrir I’ensemble des approches possibles des
organisations. Ceci est fondamental dans la mesure ou la succession des idées et théories
dans le domaine social s’est généralement déroulée sur le mode de la juxtaposition et non
sur celui de la substitution : les théories les plus modernes n’ont pas chassé les plus
anciennes ; elles ont souvent mis 1’accent sur des phénomeénes qui étaient jusque 1a sous-
estimés ou méme ignorés. Les perspectives historiques du chapitre I en sont un exemple

dans le cas spécifique de I’évolution de la notion de qualité au sein de I’entreprise.

¢ Le caractére univoque des criteres de distinction de la classification
(objectivisme/subjectivisme et régulation/changement) qui en permet une utilisation
facilitée en tant que cadre d’analyse. En effet, ces critéres correspondent a des options
conceptuelles tellement différentes que les erreurs d’interprétation sont trés limitées. A
contrario, la classification de Bolman et Deal, ainsi que celle de Van De Ven et Poole

paraissent beaucoup plus perméables aux compromis (BEAUMONT, 1996 : pp.18-19).

¢ La capacité de cette classification a particulierement bien éclairer les aspects liés
aux fondements épistémologiques, a 1’orientation des problématiques, et a la définition

, . . .1 178
des méthodologies de recherche en sciences sociales'”®.

Cependant, il n’en demeure pas moins qu’un certain nombre de picges et de limites “guettent”
le chercheur lorsque, au moyen d’une classification aussi distinctive, il désire a la fois
analyser 1’abondante littérature et interpréter les résultats des démarches empiriques menées.
Il ne faut pas perdre de vue que le travail de recherche doit s’affranchir d’une vision
cloisonnée ; et peut-tre plus particulicrement dans le cadre de 1’analyse des résultats
empiriques : « Le caractere incommensurable des paradigmes ne doit pas inhiber la
production du savoir actionnable » (ARGYRIS, 1995 : p.289).

178 Ainsi par exemple, dans le cadre de nos démarches empiriques, la classification pourra étre utilisée afin de
définir la stratégie d’acces au réel a mettre en ceuvre et tout particulicrement les différentes techniques

correspondantes de collecte de données (cf. Partie 2, Chapitre I, Section 1, § 4).
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e Raisons propres au théme de la recherche :

Il s’agit de montrer que la classification paradigmatique de Burrell et Morgan est
particulicrement adaptée pour traiter du passage d’une certification ISO 9001 a un

management par la qualité totale (TQM).

comme cadre d’analyse de la littérature scientifique relative a I’approche TQM est repris
de la thése de doctorat de BEAUMONT (1996). Ce choix permet a I’auteur de mettre en
¢vidence 1’émergence de deux paradigmes distincts du TQM, le paradigme
fonctionnaliste et le paradigme humaniste radical, dont les contenus respectifs semblent
fortement rappeler les deux différentes approches de la notion contemporaine de la
qualité identifiées au sein des perspectives historiques du premier chapitre : 1’approche
normalisatrice et celle centrée sur les ressources humaines. Par ailleurs, la récente
approche du Total Quality Learning (TQL) axé sur 1’apprentissage de la qualité et, en
stratégie de D’entreprise, le paradigme centré sur les ressources constituent selon nous
deux raisons complémentaires qui confirment la pertinence d’une reprise de la

classification de Burrell et Morgan dans le cadre de notre propre recherche.

constater qu’elle s’inscrit incontestablement dans le paradigme fonctionnaliste de la
classification de Burrell et Morgan. Elle est en effet issue d’une conception objective de
la réalité organisationnelle : au travers de 1’ensemble de la documentation qualité, elle
considere que les connaissances relatives a 1’organisation relévent d’un contenu objectif
et transmissible, sa mise en oeuvre laissant peu de place a la subjectivité des acteurs,
source ¢ventuelle de dysfonctionnements lors du déroulement des processus (a fiabiliser
selon I’essence méme de D’assurance de la qualit¢). Par ailleurs, au travers de la
certification, 1’organisation est supposée fonctionner suivant un mode de régulation :
I’ensemble des acteurs (y compris les acteurs externes : clients, fournisseurs...) sont
censés poursuivre des buts communs ou du moins compatibles, les contradictions, les
conflits, les phénomeénes de contingence étant pris en compte dans le cadre d’une
coordination fonctionnelle ou I’atteinte du consensus est toujours possible. De plus, les
dilemmes qu’elle induit semblent trouver leur origine dans I’existence, au sein des
organisations, des deux axes d’opposition propres a la classification de Burrell et

Morgan : objectivisme/subjectivisme et régulation/changement.
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2. LE PARADIGME FONCTIONNALISTE DU TQM

A partir de la classification de Burrell et Morgan et au moyen d’une revue de plusieurs
articles publiés entre autre dans I’Academy of Management Review (1994) et dans
I’Administrative Science Quaterly (1995), Michel Beaumont identifie deux paradigmes du
TQM : un paradigme fonctionnaliste et un paradigme humaniste radical (BEAUMONT, 1996 :
pp.88-105)'7.

Le paradigme fonctionnaliste du TQM « regroupe les conceptions nombreuses qui, en
tant que propositions théoriques et/ou normatives relévent d’une vision fonctionnaliste du
monde social et de I’homme dans I’entreprise : la qualité totale est un moyen pour mieux
faire fonctionner I’entreprise, et elle s’insere dans le cadre dominant de la théorie du
management » (BEAUMONT, 1996 : p.89). Pour le décrire, trois apports scientifiques récents

méritent d’étre signalés car :

¢ ils constituent des synthéses des écrits fondateurs ;

¢ synthéses d’ou sont extraits des axiomes, des principes et des concepts

principaux, ainsi que des pratiques, des techniques et des recommandations ;

¢ synthéses a partir desquelles des analyses de cohérence et de pertinence sont
faites, en rapport avec les concepts et relations déja établis par la théorie du

management.

e DEAN et BOWEN (1994) proposent une vue générale du TQM qui, pour eux, a partir
des écrits de Deming, Juran et Crosby peut se résumer en trois principes, chacun d’eux se
déclinant en principales pratiques et techniques (cf. Tableau 12 page suivante) :

1. La focalisation client ;
2. L’amélioration continue ;
3. Le travail en équipe.

Selon les auteurs, le TQM apparait majoritairement conforme a la théorie classique du

management et s’y inscrit dans une perspective instrumentale et fonctionnaliste.

179 Plus prosaiquement, Michel Beaumont emploie 1’expression de visions de la qualité totale. Or, puisque la trés
grande majorité des articles auxquels il se référe utilisent le terme de Total Quality Management, et puisque son
analyse théorique des fondements (p.105) est explicitement menée a partir des paradigmes fonctionnaliste et
humaniste radical de Burrell et Morgan, il ne nous parait pas inappropri¢ d’utiliser I’expression de paradigmes
du TQM.
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Principes Focalisation client Amélioration continue Travail en équipe
Importance primordiale de la . . Le meilleur moyen pour
. . La satisfaction permanente
fourniture de produits et . . mettre en ccuvre la
. . des clients ne peut étre .. .
services qui répondent aux focalisation client et
. . obtenue que par une .y .
besoins des clients e N I’amélioration continue est de
L . L amélioration sans relache des , ..
Ceci nécessite une focalisation . développer la coopération au
. , processus concourant a la . : N
sur le client de I’ensemble de SRR ) sein de I'organisation tout
Lo réalisation des produits et N Lo,
’organisation . entiére, ainsi qu’avec les
services . .
clients et fournisseurs
Pratiques . . - Analyse des processus et | - Création de différents types
q - Contact direct avec les clients , y. p ) . . P
i . résolution des problémes d’équipes de travail
- Collecte des informations sur .
. . - Développement de
les besoins des clients R ) ) I’apprentissage en équipes
o . . - Reengineerin
- Utilisation de I’information & & . .
, . - Mise en place de pratiques
collectée pour concevoir et lication de la méthod bénéfiaues a ensemble des
réaliser les produits et services APP ication de la methode q
Deming (Plan/Do/Check/Act) acteurs des processus
Techniques - Enquétes clients - Techniques de
q d . . - Cartes de controle et mai- cnniq
- Groupes de travail avec clients | | . .. communication en groupe
) trise statistique des processus
- Techniques d’analyse des
) - Analyses Pareto -
besoins ( type analyse . oy - Team-building methods
. - Diagramme d’Ishikawa . .
fonctionnelle) (clarification des roles...)

Tableau 12 : Principes, pratiques et techniques du TQM selon DEAN et BOWEN (1994 : p.395)

e A partir des écrits fondateurs et récents de Deming, et au moyen d’un panel d’experts

et de la méthode Delphi, ANDERSON et alii (1994) cernent les principaux concepts du TQM,

leur définition et leurs relations, et les vérifient a la lumiere des apports de la théorie du

management. Le modele issu de leur étude est présenté dans la Figure 7 ci-dessous.

——pRelation de cause a effet

Leadership

Coopération
interne et externe

Systéme

visionnaire

----------- »Boucle de feed-back

organisationnel

Apprentissage

Amélioration
continue
Gestion des Résultat des Satisfaction
processus > processus > du client
| A |
! ! Satisfaction !
E E des salariés E
| | : A |
N A Y - y

Figure 7 : Le schéma du modele de Deming selon ANDERSON et alii (1994 : p.481)
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“Lecture” de la Figure 7 :

1. Le leadership visionnaire entraine la création d’une organisation coopérative et
qualifiante ;

2. Une organisation qui, simultanément, encourage la coopération et 1’apprentissage, et
facilite la mise en place de pratiques de gestion des processus ;

3. La gestion des processus entraine I’amélioration continue et 1’implication des
employés ;

4. Les efforts d’une organisation pour améliorer de manic¢re continue sa qualité et

satisfaire ses employés conduit a un haut degré de satisfaction du client.

Le modele de Deming synthétisé par Anderson et alii correspond grandement, il faut le noter,
au modeéle d’un systéme de management de la qualité tel que spécifié¢ dans 1’édition 2000
d’ISO 9000 (Figure 4 de la section précédente) ainsi qu’au modele européen de management
par la qualité totale présenté Figure 9 dans le prochain paragraphe relatif aux prix qualité. Il
n’y a rien d’étonnant a cela dans la mesure ou ces deux référentiels s’inspirent explicitement

des théories de Deming ; cependant, cet état de fait en confirme le caractére fonctionnaliste.

e Selon HACKMAN et WAGEMAN (1995 : p.310), le Total Quality Management'®’
synthétisé a partir des écrits de Juran, Deming et Ishikawa peut se résumer a un ensemble de
quatre axiomes de base s’appuyant sur un objectif fondamental : « L’objectif premier d’une
organisation est de se maintenir en faisant durer la stabilité de la communauté, en prévoyant
et en produisant les biens et services utiles au consommateur, et enfin en assurant la
satisfaction et la croissance de ses membres ». Les quatre axiomes sont :

1. Le colit li¢ a la non-qualité est plus élevé que le colt de la prévention.

2. Les étres humains montrent une inclinaison naturelle pour la précision, la beauté et la
perfection : les employés prennent naturellement soin de la qualité du travail qu’ils
accomplissent.

3. Les organisations sont devenues complexes et se heurtent aux difficultés dues a la
division en fonctions séparées.

4. La qualité est inévitablement une question qui reléve de la direction générale.

"% Les auteurs justifient I’emploi du terme Total Quality Management en précisant : « il y a de nos jours
tellement de choses réalisées sous I’appellation “qualité totale que cela en est devenu confus, tandis que le
TQM dispose d’un corpus conceptuel identifiable » (p.310).

113



Partie 1 Chapitre Il Section 2 : Le Total Quality Management (TQM)

A partir de 1a, plusieurs recommandations et dispositifs d’intervention sont préconisés par les
fondateurs. Hackman et Wageman les synthétisent en insistant plus particuliérement sur
I’analyse de la variabilit¢ des processus, 1’approche factuelle pour la prise de décision ou

’utilisation d’équipes trans-fonctionnelles pour résoudre les problémes qualité.

Par ailleurs, devant le développement des pratiques dites de ‘“qualité totale”, les
auteurs nous mettent en garde contre le fait de qualifier de Total Quality Management tous les
changements qui s’en réclament. Ils proposent d’ailleurs un questionnaire d’évaluation
pouvant étre utilisé en tant que référentiel du TQM (Annexe 11). Au sein de I’entreprise la
rhétorique et la réalit¢ du TQM peuvent en effet étre trés différentes, comme a pu le constater
ZBARACKI (1998 : p.602) a partir de la conduite d’observations, d’entretiens et une analyse

de la documentation organisationnelle dans cinq entreprises menant une démarche TQM.

3.  LE PARADIGME HUMANISTE RADICAL DU TQM

Le paradigme humaniste radical du TQM s’inscrit en rupture avec le paradigme
fonctionnaliste : « plusieurs auteurs affirment, en effet, que le TQM, en reconnaissant une
place primordiale a I’homme dans la production et dans I’entreprise, conduit & bouleverser la
distribution de I’information, du pouvoir, des récompenses et devient des lors incompatible
avec la théorie dominante du management; le TQM contient, selon eux, la recommandation
d’un changement radical » (BEAUMONT, 1996 : p.89-90). Cette recommandation d’un
changement radical est principalement inspirée des travaux établissant que la thése dominante
fonctionnaliste du management ne permet plus de traiter les nouvelles exigences qualité
requises par 1’environnement économique (AKTOUF, 1992a ; GRANT et alii, 1994) et est par
ailleurs étayée a travers les analyses aussi bien théoriques que pratiques des échecs de
démarches de qualité totale (GILBERT, 1992 ; JURAN, 1993 ; KRISHNAN et alii, 1993 ;
NIVEN, 1993 ; REGER et alii, 1994 ; STEININGER, 1994).

Dans la perspective de ce paradigme humaniste radical, deux apports méritent d’étre signalés
dans la mesure ou ils donnent, selon nous, une bonne représentation de I’étendue des
réflexions sur le sujet. Nous en présentons ci-apres les grandes lignes, du “moins radical” au

“plus radical”.
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e Dans un article paru en 1994 dans la Sloan Management Review'®!, Grant, Shani et
Krishnan constatent que méme si le TQM a connu des succes indéniables dans des entreprises
telles que Xerox, Allen-Bradley, Motorola, Mariott, Harley-Davidson, Ford, ou Hewlett-
Packard, le plus souvent, les entreprises qui ont tenté de mettre en ceuvre le TQM n’en ont pas
tiré des bénéfices aussi substantiels. Elles ont peut-étre réalis¢ des améliorations tangibles
dans la qualité des produits et des services, mais les programmes ont fini par tomber a I’eau.
Dans la plupart de ces sociétés, des discordes sont apparues au sujet des objectifs et des
procédures de mise en ceuvre, les cadres supérieurs se sont tournés vers d’autres priorités, et
les employés sont devenus de plus en plus sceptiques quant a 1’adhésion de 1’entreprise a la
qualité totale. Dans d’autres cas, ces programmes se sont heurtés de plein fouet a d’autres
initiatives stratégiques. Les auteurs donnent ainsi les exemples argumentés des sociétés

Kodak, Alcoa et McDonnell Douglas.

Pour GRANT et alii (1994 : p.49), ces diverses expériences montrent que le TQM entre
inévitablement en conflit avec les pratiques managgériales établies, et que sa mise en oeuvre ne
peut donc réussir au sein de I’entreprise que si ces pratiques ont été transformées. En fait, les
auteurs considérent le TQM comme un nouveau paradigme de gestion, viscéralement
incompatible avec le paradigme “classique” de gestion, présenté comme se référant a un
modéle économique de I’entreprise basé sur les principes de la maximisation de la valeur en
bourse. Par exemple, les conflits observés entre les démarches TQM et certaines politiques de
restructuration stratégique refléteraient davantage qu’un simple divorce entre des pratiques
managériales : selon les auteurs, « ils renvoient aussi a une incompatibilité profonde entre les

principes théoriques implicites & ces pratiques » (p.53)'®

. Rien que dans le cadre d’une
gestion “stabilisée” de la firme, tenter d’encourager 1’amélioration de la qualité aupres des
acteurs des opérations de production, tout en maintenant la planification stratégique du haut
vers le bas, les systemes de contrdle financier et la gestion traditionnelle des actifs, engendre
inévitablement, selon les auteurs, contradictions et conflits. Les entreprises seraient donc
amenées a devoir choisir entre les deux paradigmes, si ce n’est explicitement, tout du moins

implicitement. En fait, & des fins démonstratives, une grande partiec de ’article de Grant,

Shani et Krishnan est consacrée a une comparaison entre les deux paradigmes. Ce comparatif

'81 La Sloan Management Review est la revue trimestrielle du Massachussetts Institute of Technology. L article a
été publié en francais la méme année dans L’Expansion Management Review sous le titre « Le TQM, une vraie

rupture managériale ».

82 Cas des directions de McDonnell Douglas et Kodak, qui aprés plusieurs années de TQM, éprouvent des

difficultés a effectuer des réductions d’effectifs rapides ou des désinvestissements d’actifs peu performants.
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nous semble particuliérement intéressant car il s’étend, au travers de sept points de distinction,
sur un large spectre du fonctionnement organisationnel. Une synthése en est présentée en

Annexe 12.

Finalement, les auteurs concluent que si les expériences de TQM ont eu des effets
aussi variables au sein des firmes, c’est que la plupart d’entre elles n’ont peut-étre pas réalisé
que « le TQM constituait une véritable révolution conceptuelle qui exigeait des changements
radicaux au sein de toute I’entreprise » (p.59). Le caractére “populaire” du TQM aurait
quelque peu empéché les directions de comprendre réellement son idéologie et ses
conséquences. En guise de recommandations managériales, ils proposent ainsi, pour un succes
de la démarche, de reconnaitre son caractére révolutionnaire : le long chemin qui meéne les
entreprises vers le TQM traverse un paysage nouveau ou l’autorité, les décisions,

I’information et I’innovation sont beaucoup plus largement partagés.

e AKTOUF (1992a) est trés probablement I'un des premiers auteurs a avoir posé la
remarque (dans le cadre d’un article publi¢ dans une revue aussi reconnue que 1’Academy of
Management Review), que la théorie dominante fonctionnaliste du management ne permet
plus de traiter les nouvelles exigences qualité requises par 1’environnement économique.
Selon 1’auteur, « un rapide coup d’ceil aux écrits managériaux les plus influents depuis la fin
des années 70 montre clairement que la théorie tourne en rond a I’intérieur du cadre

traditionnel du fonctionnalisme utilitaire et de la pensée économique néoclassique » (p.408).

Sont ainsi remis en cause en cause « les théories et pratiques qui ““autorisent” I’employé a
symboliquement s’approprier I’entreprise sans ne rien obtenir d’un point de vue matériel,

c’est-a-dire sans partage des profits, du pouvoir, de la propriété ou des décisions » (p.412).

Selon I’auteur, «seules les entreprises ‘““d’avant garde” pourront construire ce type
d’environnement, dans la mesure ou cela ne peut résulter que des efforts combinés
d’individus poussés par le désir de coopération, elle-méme se traduisant par une liberté de
parole, une plus grande autonomie, une équité et une convivialité entre les membres. De
telles firmes auront besoin de la synergie de tous les esprits les composant...afin d’améliorer
leur capacité a inventer des solutions originales, I’unique réponse a cette complexité qui est

reconnue comme I’un des principaux challenges des managers d’aujourd’hui » (p.418).
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Cependant, si les références a une approche plus humaniste et/ou radicale de la gestion
des organisations est trés certainement le signe du souhait légitime d’une amélioration des
conditions socio-organisationnelles a laquelle se doit de participer le chercheur en sciences de
gestion'®, d’un point de vue opérationnel, 1’organisation est surtout confrontée a des
dilemmes managériaux auxquels elle doit apporter des solutions. A ce titre, HACKMAN et
WAGEMAN (1995 : pp.336-337) identifient quatre dilemmes fondamentaux auxquels les
firmes se heurtent lorsqu’elles souhaitent mettre en ceuvre les principes et pratiques du TQM.
Ces dilemmes, présentés explicitement dans la section 3 « Problématique »'**, fournissent
selon nous une piste de recherche intéressante, non seulement parce qu’ils s’insé€rent
parfaitement a la frontiére des deux paradigmes du TQM présentés précédemment, mais aussi
parce qu’ils suggerent des ¢éléments de réponse opérationnels. Puisque, comme le soulignent
Hackman et Wageman, la gestion de certaines firmes se réclame a tort du management par la
qualité totale, le positionnement d’une organisation par rapport a ces dilemmes managériaux
trés concrets peut constituer une évaluation pertinente. Or, les organisations évoluant de nos
jours au sein d’un véritable “marché des référentiels qualité”, une clarification doit tout
d’abord étre faite quant a la nature de ces différents référentiels. Ceci est donc I’objet du

paragraphe suivant.

4. LES PRIX QUALITE INSPIRES DU TQM

La recherche traitant du passage d’une certification ISO 9001 a un Management par la
Qualité Totale (TQM), il nous parait essentiel de se pencher sur le cas des nombreux prix et
trophées qualité en vigueur aujourd’hui de par le monde. En effet, ces prix possédent, a la fois

des caractéristiques communes a la certification et des caractéristiques communes au TQM :

e Le point commun fondamental entre ces prix et une certification ISO 9001 réside dans
leur particularité a allier a la fois un dispositif de mobilisation des acteurs et un dispositif
d’évaluation par tierce partie. Plusieurs des caractéristiques de I’ISO 9001 se retrouvent au

sein des prix qualité en vigueur de nos jours : les caractéres générique et interprétatif, la

'8 On peut citer aussi I’approche humaniste du marketing interne pronée par AZOULAY (1996), ou les options
conceptuelles et opérationnelles d’un changement de la culture et du climat au sein de ’entreprise (par exemple
SCHNEIDER et alii, 1996).

18 Cf. § 1.2 « Les dilemmes du TQM ».
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nécessité d’une documentation des activités menées, les problémes de transcription du
référentiel, mais aussi le processus d’évaluation conduisant a 1’attribution d’un “diplome”.
Dans tous les prix qualité, comme dans le cas de la certification, a la suite d’un premier
examen du dossier de candidature de I’entreprise postulante, un premier jury d’auditeurs
effectue une (ou plusieurs) visite(s) sur site pour mener sa propre évaluation, au moyen de
revues documentaires, d’interviews de membres du personnel et sous couvert d’un référentiel
standardisé (sous forme de questions ou de prescriptions selon les cas). A la suite des visites,
un rapport est adressé a un jury final qui décide d’attribuer ou non le prix a I’entreprise

postulante.

e Le point commun fondamental entre les prix qualité¢ et le TQM, qui constitue une
différence notoire avec la certification, réside dans une prise en compte explicite des résultats
obtenus par I’entreprise : en mati¢re de satisfaction des clients, mais aussi des autres parties
prenantes (salariés, actionnaires, collectivités). Dans [’édition 2000 d’ISO 9001, Ia
satisfaction du client est maintenant explicitement prise en compte; mais il s’agit
essentiellement de vérifier la correcte communication établie avec eux ou que des actions
préventives ou correctives sont systématiquement menées deés réclamation ou
mécontentement : le niveau réel de satisfaction de la clientéle n’est ni jugé, ni formellement
pris en compte dans 1’obtention de la certification'®, ce qui n’est pas le cas des prix qualité.
Ainsi, contrairement a une certification ISO 9001, les prix qualité n’évaluent pas seulement

les capacités de I’entreprise mais aussi ses performances.

4.1. Le Prix Deming

Fondé en 1951 par la JUSE'™, sa caractéristique originale est avant tout d’étre basé
sur les principes et méthodes du management de la qualit¢ selon Deming, et tout
particuliérement sur le cycle PDCA' qui est a I’origine des différents items du prix et de leur

articulation, comme le montre la Figure 8 page suivante.

"5 Une certification ISO 9001 & pour objet de démontrer I’aptitude de I’organisme a fournir réguliérement un
produit conforme aux exigences, le systtme de management de la qualité ainsi mis en ceuvre permettant
d’accroitre la satisfaction des clients (cf. Domaine d’application en Annexe 7).

"% Union of Japanese Scientists and Engineers.

'87 Plan : Préparer ’action / Do : Développer 1’action / Check : Comprendre les résultats / Act : Agir pour
améliorer I’action future.
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1. Politiques

6. Activités d’assurance de
la qualité

2. Organisation

7. Activités de main-
tenance et de controle

10. Plans pour
I’avenir

A 4

A\ 4

3. Information

4. Standardisation

8. Activités d’amélioration

5. Utilisation et développement des
ressources humaines

9. Effets

Problémes

Figure 8 : Les relations entre les items du Prix Deming selon BEAUMONT (1996 : p.75)

“Lecture” de la Figure 8 :

e Les items 1, 2, 3, 4 et 5 représentent les plans, programmes ou projets dans les

différents domaines du management évalués.

e Lesitems 6, 7 et 8 permettent de déterminer comment ces efforts sont effectivement

mis en oeuvre.

e L’item 9 représente les résultats de ces activités, que le principe de 1’amélioration
continue conduit a considérer comme inachevés, d’ou I’isolement explicite de Problémes

restant a résoudre, dans le cadre de...

e .. .I’item 10, lui-méme inspirateur des politiques du cycle suivant.

Bien que le Prix Deming soit a I’origine de tous les autres prix qualité (il s’agit du premier),
son systeme de notation présente un caractére unique. En effet, il n’inclut aucune pondération
attribuée par des juges : cela aurait pu conduire a forcer les candidats a s’engager dans un type
uniforme de maitrise de la qualité. Au contraire, ¢’est I’entreprise candidate elle-méme qui, en

fonction de sa nature et de sa taille, détermine le poids des différents items.
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4.2. Le Trophée Malcom Baldrige

La volonté du gouvernement américain de promouvoir la qualit¢ dans un cadre
institutionnel national, se concrétise le 20 aoit 1987, par la publication d’une loi, la Loi
Malcom Baldrige 100-107, qui réglemente I’attribution annuelle d’un prix qualité a
I’entreprise jugée comme la plus performante, au regard d’un mode de notation
particuliérement élaboré. Malgré plusieurs refontes réalisées entre 1996 et 1999'% les valeurs
et concepts centraux mentionnées dans le document de présentation du trophée (NIST'Y,
2001) et la pondération des critéres évalués (voir Annexe 13) montrent combien le modele de
management qui y est recommand¢ s’inspire non seulement des grands principes €érigés par
les fondateurs du mouvement de la qualité totale, mais intégre aussi par ailleurs les
orientations contemporaines relatives au TQM. En effet, au-dela des valeurs classiques
supportant le TQM (leadership visionnaire, orientation client, management par les faits), il

faut souligner une triple focalisation :

¢ Une grande importance accordée aux Résultats en terme de création de valeur et non
pas seulement en termes financiers, I’affrontement des intéréts divergents entre les clients, les
fournisseurs, les salariés, les actionnaires, le public et la communauté étant alors assumé : les
résultats doivent « étre centrés sur la création et la répartition de la valeur pour toutes les
parties prenantes. Pour réaliser les objectifs parfois contradictoires et changeants
gu’implique la répartition de la valeur, la stratégie de I’organisation doit inclure
explicitement toutes les exigences des parties prenantes ». Le document de présentation du
trophée dans sa version 2001 indique d’ailleurs clairement que « les critéres sont congus pour
aider les organisations a augmenter leur performance en se concentrant sur un double but
orienté resultat : la livraison aux clients d’une valeur toujours améliorée, avec pour résultat
le succes dans le marché, et I’amélioration de I’efficacité et des capacités de I’organisation »
(NIST, 2001).

'8 En 1996, la refonte s’est principalement concrétisée au niveau de la description des critéres, par un certain
abandon du vocabulaire spécifique de la qualité, mais surtout par 1’élimination de toute recommandation
explicite relative aux outils et méthodes de la qualité.

Entre 1997 et 1999, plusieurs modifications ont été apportées :

- Au niveau de la pondération des critéres : principalement transfert de la pondération des items relatifs aux
résultats en matiére de relation client ou de gestion des ressources humaines au sein du critére 7. Résultats
opérationnels qui passe de 250 points en 1996 a 450 points a partir de 1999 (sur un total de 1000 points).

- Au niveau des valeurs et concepts centraux soutenant le trophée : introduction de I’organisation
apprenante et de valeurs d’ordre stratégique, agilité et management pour I’innovation.

'8 NIST : National Institute of Standards and Technology.

120



Partie 1 Chapitre Il Section 2 : Le Total Quality Management (TQM)

e Une attention toute particuliére portée aux relations sociales internes et externes a
I’entreprise, mais plus en terme de valeurs (trois sur les onze) qu’en terme de pondération des
critéres (moins de 20%) :

+ Valorisation des employés et des partenaires : démonstration de 1’engagement
des dirigeants vis-a-vis des employés, création d’occasions de reconnaissance allant au-
dela du systeme de rémunération, création d’occasions de développement des ressources
humaines et partage de la connaissance, création d’un environnement qui encourage la

prise de risques.

+ Organisation apprenante : I’acquisition des connaissances au sein de la firme
n’est pas seulement dirigée vers 1’obtention de meilleurs produits et services, mais aussi
vers un fonctionnement plus efficace et adaptatif donnant a 1’organisation, au travers de

ses membres, les moyens d’étre durablement compétitive.

+ Responsabilité publique et citoyenneté : éthique dans les affaires, protection de
la sant¢ publique et de I’environnement, services a la communauté, partage
d’information, avec une attention spécifique a porter lors des phases de conception des

produits et services.

¢ Un net renforcement au cours des quatre derniéres années des valeurs relatives a la

stratégie d’entreprise :

¢ Attention portée au futur: la poursuite de la croissance soutenue dans le
marché¢ exige une forte orientation vers l’avenir et une volonté d’établir des

engagements a long terme aupres des différentes parties prenantes de 1’organisation.

¢ Management pour I’innovation: innover c’est mettre en ceuvre des
changements significatifs pour améliorer les produits, les services et les processus.
L’organisation doit étre gérée de facon a ce que I’innovation fasse partie intégrante de la

culture d’entreprise et du travail quotidien.

+ Agilité : le succes dans les marchés compétitifs et mondiaux demande de créer
une capacité d’adaptation rapide et une plus grande flexibilité. Un facteur essentiel de
succes réside dans la réduction continue des différents temps de cycles, depuis la
conception jusqu’a la livraison. Ces temps doivent donc faire partie des mesures
principales des processus, 1’ingénierie simultanée et la polycompétence des employés

pouvant constituer une réponse a cet enjeu.
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Les critéres du trophée (voir Annexe 13), qui expriment les valeurs de base
mentionnées plus haut, présentent une réelle proximité avec les apports de Juran, d’Ishikawa
et notamment de Deming. On y retrouve ainsi plusieurs des concepts principaux du modele de
Total Quality Management de Deming (Figure 7 pages précédentes): le leadership, le

management des processus, la satisfaction des salariés, la satisfaction du client.

Le systéme de notation, révisé en 1996 et globalement maintenu depuis, fait quant a lui appel

a trois notions : I’approche , le déploiement et les résultats.

e L’approche représente les méthodes utilisées par les entreprises candidates pour
répondre aux exigences du référentiel. C’est la notion de base qui montre combien le trophée
ne sanctionne pas la pratique de méthodes ou d’outils particuliers. Ce qui compte dans
I’appréciation des juges est le caracteére appropri¢ des choix de I’entreprise en maticre d’outils

et de méthodes, leur efficacité et éventuellement leur caractére innovateur.

e Le déploiement caractérise ’extension de I’approche dans tous les secteurs de
I’entreprise : on distingue le déploiement horizontal repérant la diffusion de ’approche dans

tous les services, et le déploiement vertical, du haut en bas de la hiérarchie (GARVIN, 1991).

e Dans leur appréciation des résultats, les juges tiennent compte de leur caractére absolu
mais également relatif, principalement a travers des comparaisons effectuées avec d’autres

entreprises.

En fait, le Trophée Baldrige, dont la vocation a sa création en 1987 était d’assurer la

promotion de la qualité totale, apparait dans sa version de 1996'”

et encore davantage dans sa
version de 2001 comme un référentiel d’évaluation de la performance de I’entreprise. Bien
que son utilisation en auto-évaluation ne soit que recommandée'' par les promoteurs du
trophée, elle est néanmoins reconnue, surtout aux Etats-Unis (PETTERSON, 1992 : p.141 ;
RICKARD, 1992 : p.146), mais aussi en France (QUALITIQUE, 1998 : p.65) comme un outil

essentiel et constructif de I’amélioration des processus de gestion de la firme.

% Dans sa thése de doctorat, BEAUMONT (1996 : p.81) fait part de cette constatation & partir d’un comparatif
entre les versions 1987 et 1996.

P! Dans le message aux dirigeants accompagnant le dossier de candidature, I’auto-évaluation est présentée
comme un éventuel travail préliminaire a la candidature au prix (NIST, 2001).
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4.3. Le Prix Européen de la Qualité

Conscients des avantages concurrentiels que peut procurer la mise en ceuvre des
principes de la qualité totale, quatorze entreprises européennes de premier plan ont pris
I’initiative, en 1988, de créer I’European Foundation for Quality Management (EFQM)'?
avec pour ambition principale de promouvoir le TQM, en tant que démarche stratégique
destinée a accroitre la compétitivité des entreprises européennes sur le marché mondial. Le
modele proposé¢ par 'EFQM qui sous-tend le Prix Européen de la Qualité, repose sur le
principe suivant : « La satisfaction du client, la satisfaction du personnel et I’intégration a la
vie de la collectivité sont obtenus par la fonction de leadership, la politique et la stratégie, la
gestion du personnel, les ressources et les processus, aboutissant en définitive a d’excellents

résultats opérationnels » (EFQM, 1997 : p.9).

Les criteres pris en compte pour le Prix Européen de la Qualité sont donc les suivants :

Gestion du Satisfaction du
personnel
personnel 90 points (9%)
90 points (9%) points (9%
Leadership Politique & Stratégie Processus Satlsizllicet;(t)n du opl:e’(:::lii)tz::els
100 points (109 80 points (8% 140 points (149 . .
points (10%) points (8%) points (14%)1 1500 points (20%) | | 150 points (15%)
Intégration a la vie

Ressources .,
90 points (9%) de la collectivité

P 60 points (6%)

FACTEURS 500 points (50%) RESULTATS 500 points (50%)

Figure 9 : Les criteres du modele européen de Management par la Qualité Totale

(EFQM, 1997 : p.9)

"2 En francais, Fondation Européenne pour le Management par la Qualité. En 1999, la fondation comptait plus
de 800 entreprises adhérentes originaires de la plupart des pays d’Europe et représentatives de la majeure partie
des secteurs d’activités (QUALITIQUE, 1999a : p.41).

123




Partie 1 Chapitre Il Section 2 : Le Total Quality Management (TQM)

Trois points essentiels nous semblent différencier le Prix Européen du Trophée Baldrige :

e Le Prix Européen s’inspire des concepts fondamentaux du TQM de fagon plus
explicite que le Trophée : « Les attitudes, les activités ou les initiatives basées sur les
concepts qui sous-tendent le modéle EFQM sont souvent désignées par I’expression
“Management par la Qualité Totale” » (EFQM, 1997 : p.11). Cette prise de position non
ambigué au regard du TQM donne suite a une liste non exhaustive des concepts de base du
modele. Le tableau en Annexe 14 montre combien ils s’apparentent aux principaux principes
et concepts du paradigme fonctionnaliste du TQM identifiés précédemment. Concernant le
Trophée Baldrige, BEAUMONT (1996 : p.82) cite d’ailleurs les propos plutot séveres de
Deming lui-méme a I’encontre du référentiel : « le Trophée Baldrige ne codifie pas les
principes du management de la qualité. Il ne contient rien sur le management de la qualité.

Le prix ne met I’accent que sur les résultats » (DEMING, 1992 : p.134).

e «Un aspect important de la mission de I'EFQM consiste en la promotion de I’auto-
évaluation » (EFQM, 1997 : p.2) définie comme un «examen complet, systématique et
régulier des activités et des résultats d’une organisation par comparaison a un modele de
performance d’entreprise » . Dans le cadre du Prix Européen, ’auto-évaluation est en effet
considérée comme un « facteur clé pour guider I’amélioration d’une entreprise » ; et « dés
lors qu’une organisation I’a intégrée dans ses activités courantes et a rassemblé un volume
d’informations suffisant, elle peut juger opportun de poser sa candidature au Prix». En
quelque sorte, le Prix a pour objectif et intérét de valider I’intégration dans I’organisation du
principe et des pratiques de I’auto-évaluation. Dans le cadre du Trophée Baldrige, la place de
I’auto-évaluation est moins prépondérante : elle n’est que recommandée ; en particulier si la

décision est de ne pas concourir au trophée.

e En partant d’abord d’une évaluation des résultats obtenus auprés des utilisateurs
externes et internes, pour aboutir ensuite aux processus, le modele de ’EFQM ne préjuge pas
de I’observation de principes particuliers dans la détermination de ces processus. La démarche
est inversée par rapport a celle du Trophée Baldrige qui cherche d’abord une conformité des
processus a certains principes généraux empruntés aux fondateurs du mouvement de la qualité
(CONTI, 1993). Les promoteurs du Prix Européen soulignent que ce sont « les contradictions
dans les indicateurs de processus (alignement défectueux des résultats internes et externes) et
les défauts dans le systeme qualité (éléments manquants ou dont la pondération est trop
faible) » qui attirent I’attention de ’entreprise et I’invitent a engager des plans d’amélioration,

dans le plus pur respect du cycle de Deming (CONTI, 1993 : p.45).
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Le cas de ’EFQM donne ’occasion de souligner I’importance croissante attribuée a
I’auto-évaluation, aussi bien dans le cadre des développements normatifs relatifs au
management de la qualit¢ que dans le cadre des recherches menées sur le sujet. Ainsi,
I’édition 2000 d’ISO 9001 insiste t-elle davantage sur la possibilité d’utiliser la norme en
auto-¢évaluation et pas seulement en vue d’une certification par tierce partie (cf. Annexe 7
Introduction). Dés 1995, une enquéte menée aupres de 519 entreprises européennes (dont 117
adhérentes de 'EFQM) a pu identifier les caractéristiques particulicres de la pratique de
I’auto-évaluation en termes d’objectifs, de modalités de mise en ceuvre et de résultats obtenus

(KOLB et DESPRES, 1995)'**. Les conclusions principales en sont les suivantes :

e Si 80% des 117 entreprises adhérentes de I’EFQM pratiquent 1’auto-évaluation selon
le mod¢le européen, seulement 45% des “non-adhérentes” pratiquent une auto-évaluation tout
référentiel confondu. En fait, la majorité de ces derniéres « utilisent un systéme qui leur est
propre ou bien se réferent aux normes ISO » (p.51). Si I’on se limite aux seules auto-
¢évaluations effectuées a I’aide d’un référentiel complet du type Malcom Baldrige ou EFQM,
leur nombre va croissant d’années en années, et plus de 50% des entreprises qui n’en ont pas
encore réalisé ont I’intention de le faire dans les unes a deux années a venir. D’ailleurs, déja
en 1999, «quelque 10 000 entités dans le secteur privé et public, réparties dans toute
I’Europe utilisaient le modéle EFQM dans la gestion de leur entreprise » (QUALITIQUE,
1999 : p.41).

e « Quelle que soit leur taille, les entreprises recherchent dans I’auto-évaluation une
focalisation sur un modéle de management, de nouvelles opportunités d’amélioration et une
meilleure conduite du processus de progrés permanent ». Par contre, la pression des clients,
des concurrents ou de toute instance réglementaire ne constitue pas un motif pour développer
cette pratique, contrairement a la certification ISO 9001, précisent les auteurs (p.52). Ainsi, en
s’inscrivant dans une démarche purement managériale, 1’auto-évaluation évite 1’écueil de la
certification ISO 9001 relatif a la nécessité de concilier mobilisation des acteurs, évaluation

par tierce partie et attente de la part des clients.

e Concernant les modalités de mise en ceuvre, ’enquéte met en évidence un large
spectre de pratiques. A une extrémité du spectre, 1’auto-évaluation est pilotée par les

spécialistes de la qualité, a partir d’informations fournies par les responsables opérationnels

' Cette enquéte menée avec le soutien de la Communauté Européenne et de 'EFQM a été conjointement
réalisée par six universités ou écoles européennes : Universités de Manchester (UMIST), GB; Erasmus

Rotterdam, Pays-Bas ; Kaiserlautern, Allemagne ; Limerick, Irlande ; Valence, Espagne ; ESCP, France.
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concernés. Méme si, ainsi menée, elle « constitue un moyen de supervision du deploiement du
systtme de management par la qualité », elle «n’induit des actions d’amélioration
gu’exceptionnellement » (p.52). A I’autre extrémité du spectre des pratiques, on trouve les cas
ou I’auto-évaluation est totalement intégrée au systéme de pilotage et pergue « comme 1’un
des outils-clés de la réalisation de la stratégie de I’entreprise » (p.53) : les liens entre les
résultats (résultats financiers, parts de marché, satisfaction des clients, satisfaction du
personnel), les processus et les moyens mis en ceuvre sont de mieux en mieux identifiés et

exploités.

Une seconde enquéte menée deux ans plus tard et restreinte a la population des
entreprises adhérentes au Mouvement Francgais pour la Qualité (MFQ) confirme globalement
les résultats obtenus par I’enquéte européenne décrite précédemment et apporte surtout des
¢léments d’informations complémentaires sur le role des dirigeants a 1’égard de I’auto-

évaluation (DUMONT, 1997 : pp.57-62)'** :

e Si la réalisation d’une auto-évaluation est bien d’abord motivée par la possibilité de
dynamiser le processus d’amélioration permanente (80% des réponses) et celle d’élaborer
des plans d’actions stratégiques structurés (74%), la sensibilisation de I’équipe dirigeante au

TQM apparait comme la troisiéme motivation (68%).

e Paradoxalement, la pratique de I’auto-évaluation n’est que dans 25% des cas issue
d’une initiative du comité de direction. D’ailleurs, 23% de ces comités n’en ont pas vraiment
connaissance et ne souhaitent pas particuliecrement I’utiliser. En conséquence, dans 33% des
entreprises qui ont cessé la pratique d’auto-évaluations, I’engagement de la direction était

insuffisant.

Ainsi, I’inscription purement managériale de 1’auto-évaluation semble finalement accentuer
les limites opérationnelles issues d’un éventuel manque de Leadership. Plus encore que dans
le cadre des autres modes d’utilisation des référentiels de management par la qualité
(certification ISO 9001, concours a des prix qualité), « I’engagement de la direction est la
condition sine qua non du succes de la démarche » (KOLB et DESPRES, 1995 : p.53)

194 L es statistiques ont été établies sur la base de 135 entreprises répondantes.
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4.4. Le Prix Francais de la qualité

Lancé en 1992 par le Mouvement Frangais pour la Qualit¢ (MFQ) et le Ministere
chargé de I’'Industrie, le Prix Francais de la Qualité a la particularité d’étre exclusivement
ouvert aux entités de moins de 500 personnes, mais quels que soient leur structure et leur
domaine d’activité (entreprises, filiales, administrations de I’Etat et des collectivités
territoriales...). Il a également I’originalité¢ d’étre organisé en deux temps : les entreprises
concourent d’abord aux Prix Régionaux de la Qualité organisés annuellement dans les
régions, et ce sont leurs lauréats qui participent au concours national. Comme le Prix

Européen, le Prix Frangais :

e s’inspire trés explicitement des principes de la qualité totale : le référentiel utilisé est
« destiné a apprécier la maniére dont les responsables francais appliquent les principes de la

qualité totale ».

e accorde une place prépondérante a 1’auto-évaluation, en particulier pour les entités
« qui n’ont pas encore atteint le niveau du Prix » : au travers de son référentiel, « le Prix
Francais de la Qualité constitue un véritable guide de progres, qui offre la possibilité
d’identifier avec précision les points forts et les points faibles dans une démarche qualité
totale, et donc de mieux préciser les actions de progres & mener ». Il faut par ailleurs
remarquer que ’Institut Qualité et Management du MFQ a pu constituer une base de données
a partir des candidatures au Prix, ce qui offre la possibilité a chaque entité¢ candidate de se

comparer a ses pairs, et en particulier aux lauréats (MFQ, 1997 : p.3)

Le référentiel du Prix Francais est constitu¢ de 30 questions (voir Annexe 15)
réparties en 8 chapitres suivant le schéma de principe présenté Figure 10 page suivante : une
fleche suggere I’importance de la dynamique ascendante des engagements aux résultats, en
passant par les moyens. Toutes les questions, a I’exception de celles du chapitre 8. Résultats
commencent par la question comment ?, caractérisant ainsi la volonté d’ouverture du
référentiel qui ne suggere jamais outils, méthodes ou méme approches, mais interroge
toujours sur les moyens. « Seules les grandes orientations d’un modele de management sous-
jacent apparaissent a travers les questions » (BEAUMONT, 1996 : p.87). En 1999, plus de
2000 entreprises avaient déja participé a un Prix Régional de la Qualité et, parmi elles, 250
lauréates avaient concouru au Prix National (MFQ, 1999 : p.35). L’analyse des notes obtenues
par les candidats nationaux montre une forte augmentation de la moyenne depuis le lancement
du prix (de 450 a 600 points) avec une progression importante sur les chapitres 3. Ecoute des
clients et 7. Participation du personnel (DE GASTINES, 1998 : p.30).
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+
Résultats | 8. RESULTATS
20% ! 200 points (20%)
|
: 7. PARTICIPATION DU PERSONNEL
I 150 points (15%)
l\g‘;ﬂins ! [4.MAITRISEDELA| [ 5.MESUREDELA | [ 6. AMELIORATION
° I QUALITE QUALITE DE LA QUALITE
1 80 points (8%) 80 points (8%) 80 points (8%)
|
|
1 3. ECOUTE DES CLIENTS OU USAGERS
: 180 points (18%)
Engagements : 2. STRATEGIE ET OBJECTIFS QUALITE
41% I 80 points (8%)
: 1. ENGAGEMENT DE LA DIRECTION
1 150 points (15%)
|

(Total de la cotation : 1000 points)

Figure 10 : Le schéma du référentiel du Prix Frangais de la Qualité

S.  CONCLUSION DE LA SECTION 2 DU CHAPITRE II

Au moyen de la classification paradigmatique des théories de I’organisation de
BURRELL et MORGAN (1988), une revue de la littérature permet d’identifier I’émergence de

deux paradigmes distincts du management par la qualité totale (TQM) :

e Un paradigme fonctionnaliste qui regroupe les conceptions nombreuses qui, en tant

que propositions théoriques ou normatives relévent d’une vision fonctionnaliste du monde
social et de ’homme dans ’entreprise : le TQM est un moyen pour mieux faire fonctionner
I’entreprise et s’inseére dans le cadre dominant de la théorie du management. Le mod¢le de

Deming et le référentiel du prix européen de la qualité en sont des exemples significatifs.

e Un paradigme humaniste radical qui s’inscrit en rupture avec le paradigme

fonctionnaliste. En reconnaissant une place primordiale a I’homme dans la production et dans
I’entreprise, un management par la qualité totale nécessite de bouleverser la distribution de
I’information, du pouvoir et des récompenses au sein de 1’organisation. Dés lors, le TQM
contient la recommandation d’un changement radical dans la gestion de I’entreprise qui, selon
plusieurs auteurs, s’oppose aux théories et pratiques classiques du management issues du

modele économique de ’entreprise basé sur la maximisation de la valeur en bourse.
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Par ailleurs, une revue des principaux prix qualité¢ inspirés du TQM montre que ces
derniers allient, au méme titre que la certification, un dispositif de mobilisation des acteurs et
un dispositif d’évaluation par tierce partie. Par contre, ces prix qualité disposent d’un point
commun fondamental avec le TQM qui les différencie nettement de la certification : la prise
en compte explicite des résultats obtenus par I’entreprise en matiere de satisfaction des parties
intéressées (clients, salariés, actionnaires, collectivités). Ceci suggere qu’ils peuvent

éventuellement constituer une étape intermédiaire entre la certification et le TQM.

Or, comme nous allons le voir dans la section suivante, I’idée d’un continuum entre
certification et TQM donne lieu a des points de vue opposés au sein de la littérature. Cette
dernic¢re section du cadre conceptuel, consacrée a la problématique de la recherche, nous
permettra de constater que 1’identification des deux paradigmes distincts du TQM permet

d’apporter des éléments de réponse quant a ces points de vue opposés.
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PARTIE1 - CHAPITRE Il - SECTION 3

PROBLEMATIQUE

1. L’ENTREPRISE CONFRONTEE A DES DILEMMES

1.1. Les dilemmes de la certification ISO 9001

Notre revue de la littérature relative a la normalisation et a la certification (Chapitre 1,
Section 1), et plus particuliecrement les travaux menés sur les atouts et risques d’une
certification ISO 9001, permettent d’identifier trois principaux dilemmes managériaux
auxquels sont confrontées les organisations, en cours et/ou a 1’issue d’une telle démarche. Les
articles sur le sujet expriment, chacun, un ou plusieurs de ces trois dilemmes, trés souvent au
travers de prises de position successivement “optimistes” (les atouts) puis “pessimistes” (les
risques). Dans la plupart des cas, les auteurs concluent leurs analyses par des
recommandations de mise en ceuvre permettant de limiter les risques d’une certification tout

en en conservant les atouts.

® Dilemme 1 : le dilemme besoins des clients / exigences spécifiées

Peu d’articles relatifs a la norme ISO 9001 font état de ce dilemme qui pourtant,
comme nous 1’avons mentionné précédemment, est inévitable lors de I’interprétation de la
norme dans un contexte bilatéral client/fournisseur ou dans celui d’une certification par tierce
partie'”. En effet, beaucoup d’auteurs focalisent leurs analyses sur les dilemmes inhérents au
contenu de la norme ISO 9001 et a sa “traduction” en documents et en actes au sein de
I’organisation ; mais peu d’entre eux aborde précisément le probleme de 'utilisation méme de
la norme dans un cadre contractuel qui lie I’organisation a ses clients. Par exemple, lorsque
Lionel Berny et Olivier Peyrat, qui exercent des responsabilités au sein de I’AFAQ, indiquent

dans un article paru dans la Revue Francaise de Gestion qu’ « il ne faut pas confondre I’outil

"3 11 faut noter que 1’édition 2000 est aussi congue pour une utilisation potentielle en auto-évaluation.
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ISO 9000 et ce gu’arrivent a en faire, ou pas, ceux qui I’utilisent » (BERNY et PEYRAT,
1995 : p.100), ils exhortent les entreprises a principalement résoudre les dilemmes liés a
I’interprétation de la norme, mais semblent mettre de coté le dilemme directement issu de son
utilisation contractualisée. Dans les éditions 1987 et 1994, les dispositions spécifiées et par
conséquent le processus de certification correspondant ne prennent pas explicitement en
compte le niveau de satisfaction de la clientéle : aucun “recoupement” entre les besoins réels
(exprimés et/ou implicites) des clients et les exigences spécifiées (qui elles seules font 1’objet
de la norme) n’est en effet réellement spécifié. La section 1 a montré combien les évolutions
de I’édition 2000 contribuent finalement a favoriser ce bouclage (Figure 4 page 91), et c’est
bien parce que les normalisateurs sont conscients de 1’existence de ce dilemme que cette
amélioration a été apportée. Néanmoins, notre sentiment est que les répercussions de ce
dilemme sont le plus souvent sous-estimées, autant au sein des articles et ouvrages sur
I’ISO 9000 qu’au sein des entreprises. D’ailleurs, en rappelant « que la qualité est la

satisfaction des besoins exprimés ou implicites du client »'*

, Berny et Peyrat précisent que
« |I’objet direct des ISO 9000 n’est pas de garantir tel ou tel niveau de performance des
produits, mais de démontrer aux clients que leur fournisseur a défini et applique une
organisation qui lui permet de comprendre et de satisfaire leurs exigences, le tout dans une
optique de progrés permanent » (BERNY et PEYRAT, 1995 : p.100)"’. Or un des enjeux et

une des difficultés majeures pour I’entreprise se situe justement lors de la transcription des

besoins exprimés ou implicites du client en exigences.

Au sein du méme numéro de la Revue Francaise de Gestion, MIGNOT et PENAN
(1995 : pp.76-95) clarifient la problématique de la spécification contractuelle a laquelle les
entreprises sont confrontées (Figure 11) et mettent en évidence 1’existence d’un réel risque
normatif. En mettant de coté le cas ou les besoins du client ne sont ni couverts par les
exigences spécifiées ni par la réalisation (cas n°l), ainsi que la situation caricaturale
caractérisée par une fourniture qui ne répondrait a aucun besoin et a laquelle ne serait associée
aucune exigence spécifiée (cas n°5), le risque normatif peut étre ramené a deux cas de figure :

- La sous-spécification lorsque 1’expression des besoins des clients n’est pas ou est
imparfaitement traduite en exigences normatives (cas n°2).

- La sur-spécification qui entraine une réalisation d’un niveau de qualité supérieur aux

besoins réels du client (cas n°4) ou qui, dans une moindre mesure, favorise la pratique d’un

1% 7] s’agit d’ailleurs de la définition donnée dans 1’'ISO 8402 : 1994 (cf. §2.1 de la section 1 « La série des
normes ISO 9000 »).

"7 Ce qui en fait transparait davantage dans 1’édition 2000.
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double langage entre chacune des parties, celles-ci acceptant contractuellement des références

normatives, tout en sachant qu’elles ne seront ni mobilisées, ni associées a la réalisation de la

fourniture (cas n°3).

Besoins existants

1
Besoins hors couverture
contractuelle

Spécification

correcte Sous-
Défaut de spécification
fourniture

6

7
Qualité
Maitrisée

3
Sur-spécification

5

Situation
Double langage 4 aberrante
Sur-
spécification

Exigences spécifiées Réalisation

Figure 11: La problématique de la spécification contractuelle (MIGNOT et PENAN, 1995 : p.80)

En fait, dans le cas de la norme ISO 9001, le risque normatif nous parait doublement

problématique. En effet, les cas de sur-spécification et ceux de sous-spécification peuvent

exister a deux niveaux :

- Au niveau des caractéristiques et fonctionnalités du produit/service fourni au client ;

- Mais aussi au niveau des dispositions de fonctionnement interne prises par

I’organisation dans le cadre du respect de la norme.
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® Dilemme 2 : le dilemme procédures standardisées / autonomie des acteurs

Ce dilemme est de loin celui qui est le plus fréquemment abordé dans la littérature
relative a la certification ISO 9001. Dans I’ensemble des articles que nous avons consulté sur
le sujet, les auteurs reconnaissent que d’une part, 1’existence et le respect de régles écrites et
d’autre part, ’autonomie des acteurs sont tous deux indispensables a une mise en ceuvre
efficace de la qualité au sein de I’organisation. En effet, puisant leur légitimité dans la
nécessité pour ’entreprise de “produire” des résultats a la fois fiabilisés et conformes aux
exigences des clients, les procédures standardisées sont néanmoins, et de facon inévitable,
caractérisées par leur potentielle inefficacité dans I’atteinte de cet objectif'*®. Le sociologue
Gilbert De Terssac identifie quatre caractéristiques de ces régles formelles qui nécessitent
pour leur propre efficacité que 1’autonomie des acteurs soit parallélement favorisée, au travers

d’un certain esprit critique et/ou d’initiatives (DE TERSSAC, 1996 : p.198) :
- Elles comportent de I’incomplétude : tous les cas de figure ne peuvent étre prévus ;

- Elles comportent de 1’incohérence potentielle : les conditions de déroulement de la

tache ne sont pas toujours celle prévues par la procédure ;

- Elles comportent de D'implicite: certaines tiches ne font [’objet d’aucune

spécification, soit que 1’on n’a pas su, pas voulu ou pu les définir ;

- Elles se fondent sur un modele des caractéristiques et du fonctionnement des acteurs
qui est loin de correspondre a la réalité : les acteurs sont supposés stables, interchangeables,
capables de faire face a toutes les situations (surtout celles non prévues dans la procédure),

toujours disponibles et toujours disposés a coopérer.

Par conséquent, un probléme concret se pose aux entreprises engagées dans une
démarche de certification ISO 9001 ainsi qu’a celles déja certifiées : comment concilier
I’autonomie des acteurs nécessaire a I’efficacité des procédures écrites avec la formalisation
documentaire exigée par la norme ? Soulever ce dilemme nécessite tout d’abord, comme dans
le cas du dilemme précédent, de distinguer I’édition 2000 de la norme de ses éditions
précédentes (1987 et 1994). Christian Doucet rappelle ainsi que dans les éditions de 1987 et
1994, le systeme qualit¢é d’une organisation a été fortement assimilé a son systéme
documentaire, de telle sorte que les certifications correspondantes ont donné lieu a une sorte

de déviation collective dont une fameuse maxime constituait le postulat de base : “écrire ce

"% Au caractére inefficace de la régle écrite peut parfois s’adjoindre un caractére inopérable, voire néfaste.
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qu’on va faire, faire ce qu’on a écrit, écrire ce qu’on a fait” (DOUCET, 1999 : p.46). Selon
’auteur, une des conséquences « a éte d’introduire dans les entreprises une grande ambiguité
entre qualité et “papier”. Pour beaucoup aujourd’hui, la qualité est encore synonyme de
procédures. Il y a méme pas mal d’entreprises ou il est devenu malsain de prononcer le mot
qualité ». La diminution du nombre de procédures exigées dans 1’édition 2000 d’ISO 9001
(plus que 6 au lieu de 20) et I’augmentation des exigences en matiere d’enregistrement
montrent combien les normalisateurs ont été et sont conscients des dérives bureaucratiques
souvent observées, au détriment de 1’efficacité méme du systéme qualité. Il faut cependant
noter, “a décharge des normalisateurs”, que deés 1’édition de 1994, le paragraphe 4.2.2
Procédures du systéme qualité indiquait : « I’étendue et le niveau de détail des procédures qui
font partie du systéme qualité doivent dépendre de la complexité des taches, des méthodes
utilisees, des compétences et de la formation nécessaires au personnel impliqué dans

I’exécution de ces taches ».

L’extrait précédent permet a lui seul d’argumenter les nombreuses conceptions de la
norme qui considérent que son contenu intrins€que n’impose pas une bureaucratisation de
I’organisation. En effet, selon plusieurs auteurs, c’est en fait I’interprétation “a la lettre” du
référentiel qui conduit a une telle situation, trop peu de place étant alors laissée au
professionnalisme, aux capacités et aux possibilités d’adaptation et d’autonomie des

199
acteurs

. Il est ainsi conseillé de faire pleinement appel a la flexibilité du texte normatif
(DOMENC, 1996 : p.80) et « de se servir des procédures et non de les servir », celles-ci
devenant ainsi « un point de repére pour I’exercice de I’autonomie de chacun » (ALLAFORT,
1996 : p.74). A partir d’extraits de la norme, DU ROY (1996 : p.61) montre comment une
autre lecture de la norme peut étre faite, bien différente alors de son interprétation
procéduriére. Quant & BERNY et PEYRAT (1995 : p.100), ils citent I’exemple de Rhone
Poulenc Rorer qui est « passé en quelques années d’un manuel qualité 1ISO 9002 de deux cent
pages a un manuel 1ISO 9001 de cinquante pages ». Finalement, tous ces auteurs s’accordent a
dire qu’une adéquation entre le référentiel et 1’autonomie des acteurs est “techniquement”
toujours réalisable. D’ailleurs, plusieurs articles parus dans des revues professionnelles
relatives a la qualité préconisent bonnes pratiques et méthodes permettant de s’émanciper

d’une démarche de certification formaliste « qui rigidifie I’entreprise et démotive le

personnel » : par exemple, Guide de mise en place des procédures (BALLERY, 1999 : pp.55-

' Pour ces auteurs, une interprétation “a la lettre” signifie que I’entreprise traduit chaque moindre
recommandation de la norme en procédure documentée et en enregistrements.
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58) ; ou comparatifs entre méthode normative et méthode fonctionnelle®® (DOUCET, 1998 :
pp-41-46 ; DOUCET, 2000 : pp.73-86). Sans rentrer dans les détails techniques de telles
préconisations, 1’é¢tude monographique de I’entreprise partenaire de nos travaux nous a permis
de constater que c’est justement la recherche d’une adéquation optimale entre les exigences
du référentiel ISO 9002 et 1’autonomie des acteurs qui a conduit a la constitution d’un
systtme documentaire ne comportant que 10 procédures, sans instructions ou modes
opératoires complémentaires. Une structure transversale pour chacune de ces procédures est
alors apparue comme un choix pertinent pour susciter la prise d’initiatives par les acteurs dans
un cadre qui dépasse celui de leurs fonctions spécifiquement attribuées. Cette adéquation
optimale a été possible malgré une relativement faible participation des acteurs dans la

conception des procédures : sollicitation des intéressés pour la relecture principalement.

Le fait qu’il n’y ait pas de relation prédominante entre la participation des acteurs dans
la démarche de certification et leur sentiment d’autonomie se confirme d’ailleurs au travers

des résultats de deux enquétes indépendantes mais similaires :

¢ Une enquéte menée par le CEREQ*"!

en 1994-1995 aupres de 186 employés de six
entités certifiées ISO 9000 a mis en évidence que les acteurs pouvaient parfaitement se
satisfaire d’une démarche de certification peu participative, tout en percevant les
procédures comme étant source d’autonomie. L’exemple le plus souvent mentionné est
celui de I’opérateur qui peut « se débrouiller seul la ou précédemment il devait recourir a
I’encadrement pour corriger un dysfonctionnement ou une dérive du processus »

(CAMPINOS-DUBERNET et MARQUETTE, 1997 : p.19).

+ Une enquéte menée en 1999 par le LERASS*”

aupres de 146 employés de sept
entreprises de la région Midi-Pyrénées, et a laquelle a participé 1’entreprise partenaire de
notre recherche, a montré que, bien que les salariés de cette derniére aient été moins
impliqués dans la démarche de certification que les autres, ils considérent encore plus que
leurs collégues des autres entreprises que la certification est davantage source

d’autonomie que de contraintes dans le travail*®.

2% 1.a méthode normative correspond & une approche analytique de la norme, paragraphe par paragraphe, qui
mésestime en réalité la nature fondamentale de 1’assurance de la qualité, alors que la méthode fonctionnelle
correspond en grande partie a ’approche processus préconisée dans 1’édition 2000 des normes ISO 9000.

21 CEREQ : Centre d’Etudes et de Recherches sur les Qualifications.
22 . ERASS : Laboratoire d’Etudes et de Recherches en Sciences Sociales (Université Toulouse III).

203 Cf. Partie 2, Chapitre I, Section 3, § 2 « Entretiens directifs avec un échantillon des salariés ».
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® Dilemme 3 : le dilemme procédures standardisées / appropriation par les acteurs

Si le sentiment d’autonomie qu’ont les acteurs est fondamental pour que les
procédures soient parfaitement acceptées et respectées, il ne nous semble pas étre une
condition suffisante a leur appropriation: “accepter” et “respecter” ne signifie pas
obligatoirement “s’approprier”. Or, « I’efficacité de la regle formelle tient au fait que ceux qui
doivent la mettre en ceuvre se I’approprient, I’adaptent ou la redéfinissent et non pas a son
énoncé qui comporte des blancs ou des *““trous” » (DE TERSSAC, 1996: p.198).
L’appropriation par les acteurs du systéme documentaire d’assurance de la qualité, et donc
son efficacité, sembleraient donc d’avantage dépendre de son processus d’¢élaboration que des
ses caractéristiques a posteriori. On peut en effet comprendre que 1’appropriation ne peut
s’obtenir que si la conception (et la mise a jour) des procédures est basée sur une véritable
interaction entre les acteurs concernés et les “experts” du référentiel (internes et/ou externes a
I’organisation), et non si elle s’appuie seulement sur un simple “échange de bons procédés”.
Dans le cadre du processus d’élaboration des procédures, la notion d’interaction prend toute
son importance, dans la mesure ou on la définit comme « I’influence réciproque que les
partenaires exercent sur leurs actions respectives lorsqu’ils sont en présence physique
immédiate » (GOFFMAN, 1974 : p.7). L’interaction permet 1’engagement socio-cognitif des
acteurs, condition sine qua non d’une réelle appropriation des procédures et de leur travail
dans sa globalité. On peut prendre a titre d’exemple une situation concreéte souvent observée
au cours des démarches de certification : faire relire a un opérateur une procédure rédigée par
le responsable qualité a, en terme d’engagement socio-cognitif, un impact plus faible qu’une
¢laboration du document co-produite en groupe de travail. En analysant la mise en mot des
activités quotidiennes d’une entreprise engagée dans une démarche de certification, sans
réelle pression externe et sans motivation économique ou organisationnelle particuliére’™,
COCHOY et alii (1998 : p.696) montrent que le véritable enjeu de la démarche réside en fait
dans « le pacte normatif qui s’instaure entre la norme, la direction et les salariés au moment
de la mise en ceuvre du dispositif ». Cependant, la méthode d’élaboration du systéme
documentaire (plus ou moins participative et interactive) ne semble pas étre le seul facteur
d’appropriation de la démarche: au moyen d’une étude longitudinale du meécanisme

d’appropriation d’une certification ISO 9002, ARLIAUD et alii (1998) montrent que

2% 1.a mise entre parenthéses de la double contrainte du marché et du management a permis aux auteurs de
I’article de constater que la dynamique de la démarche de certification reposait quasi exclusivement sur le
processus d’écriture qu’impose le référentiel normatif (COCHOY et alii, 1998 : p.674).
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I’appropriation est variable selon les individus. Elle se construirait non seulement au travers

de leur propre association au projet, mais aussi au travers de la représentation qu’ils s’en font
S, : : ,: g ,

ainsi qu’en fonction du jugement qu’ils portent sur les changements induits par la démarche

(p.100)*%.

1.2. Les dilemmes du TQM

L’émergence des deux paradigmes du TQM (présentés section 2) a été¢ fortement
alimentée par les constatations empiriques faites au sein des nombreuses entreprises qui ont
tent¢ de mettre en ceuvre les principes et pratiques du TQM sans en tirer les résultats
escomptés (GILBERT, 1992 ; JURAN, 1993 ; KRISHNAN et alii, 1993 ; NIVEN, 1993 ; REGER
et alii, 1994 ; STEININGER, 1994). D’ailleurs, a la fin de leur article, comme s’ils avaient
épuisé les arguments fonctionnalistes pour décrire le TQM, HACKMAN et WAGEMAN
(1995 : pp.335-336) soulignent que celui-ci, en tant que processus de changement, peut
conduire a deux impasses :

e «La premiére tient a ce que les changements a entreprendre sont si importants,
relativement a I’équilibre du systéme social, que les entreprises n’osent pas s’y adapter : la

mise en oeuvre échoue ».

e «La seconde voie sans issue est celle d’un changement de facade plutdt que réel,
comme celui d’un programme qui exhorte les salariés a changer leur comportement, mais qui
n’exige rien d’autre des cadres que I’exhortation. La, la mise en oeuvre est facile, mais les

anciennes dynamiques restent inchangées »*%.

Selon les auteurs (pp.336-337), les praticiens sont en effet confrontés a quatre
principaux dilemmes managériaux qui empéchent le changement souhaité. Il s’agit bien de
dilemmes dans la mesure ou les gestionnaires de 1’entreprise souhaitent mettre en ceuvre un
changement qui constitue une réelle différence par rapport a I’existant tout en maintenant les

enjeux fondamentaux de la firme. Pour Hackman et Wageman, ces dilemmes n’auraient pas

2051 *¢tude a été effectuée en trois vagues d’enquétes de février 1996 a septembre 1997. Les investigations (entre
autres entretiens enregistrés et analyse de leur contenu) ont porté sur une trentaine d’employés suivis durant tout

le déroulement de la démarche de certification.

206 ZBARACKI (1998 : p.602) met en évidence 1’écart parfois observé au sein de I’entreprise entre la rhétorique

managériale et la réalit¢ du TQM. Quant a GRANT (1999), il montre a partir d’une étude de cas que dans le cadre
du contrat psychologique entre membres de 1’organisation et dirigeants, un tel écart peut avoir un réel impact

négatif sur la motivation et la performance du personnel (p.346).
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lieu d’étre si les changements relatifs aux enjeux de la firme étaient affrontés directement,

comme c’est le cas dans la vision du TQM proposée par GRANT et alii (1994)*".

e Dilemme 1 : « motiver les membres de I’organisation & I’amélioration continue et a
une production de la plus haute qualité, sans changer la structure de la motivation de leur
travail ».

Au travers de ce dilemme, les auteurs expriment la divergence souvent observée au cours des
démarches TQM entre d’un coté I’exhortation et la mise en ceuvre de pratiques conduisant les
salariés a une vision partagée et a une implication collective dans les enjeux majeurs de
I’organisation ; et d’un autre coté le systéme de coordination et d’évaluation de leur travail
individuel qui la plupart du temps demeure inchangé, car faisant appel a des pratiques

fortement ancrées, voire standardisées.

e Dilemme 2 : aligner le systéme de partage des gains de I’entreprise sur les objectifs et
les pratiques d’implication du personnel*®.
Le propos des auteurs rejoint ici les deux hypothéses émises quant a la relation entre le
systeme de rétribution globale et I’implication : si I’on examine les principes de cohérence et
de socialisation auxquels doivent satisfaire les actions visant a accroitre I’implication, « la
participation au capital constitue un facteur de socialisation » et « la rémunération variable
(mérite et partage du profit) peut satisfaire aux principes de socialisation et de cohérence »
(SIRE, 1993 : p.110). En fait, sur la question du role des rétributions monétaires dans les
démarches TQM, il est important de noter que trois points de vue émergent de la littérature :
- Le point de vue selon lequel un systéme d’évaluations et de récompenses basé sur les
accomplissements individuels n’est pas congruent avec les principes fondamentaux du
TQM qui sont de nature collective : le travail en équipe, I’apprentissage organisationnel,

la focalisation client, I’amélioration continue des performances de 1’organisation

(DEMING, 1986 ; LAWLER et JENKINS, 1994 ; WALDMAN, 1994).

- Le point de vue (le plus largement partagé) selon lequel I’accompagnement de la
démarche TQM par un systéme de rétributions monétaires, a la fois individuel et collectif,
constitue un des déterminants du succés de la démarche (JURAN, 1993b ; BLACKBURN
et ROSEN, 1993 ; WILKINSON, 1993 ; SCHONBERGER, 1994 ; CLINTON et alii, 1994 ;
KNOUSE, 1995).

27 Cf. Chapitre II, Section 2, § 3 « Le paradigme humaniste radical du TQM » et Annexe 12.

2% T a traduction littérale est: « engager a partager les gains, sans altérer la répartition des récompenses
concrétes ».
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- Un troisiéme point de vue qui souligne a la fois les contradictions théoriques entre les
deux points de vue précédents ainsi que le manque de travaux empiriques sur le sujet

(GOMEZ-MEJIA et BALKIN, 1992 ; DEAN et BOWEN, 1994 ; LEDFORD, 1995).

e Dilemme 3 : « mettre en place I’amélioration continue, mais continuer & demander
d’adhérer aux procédures standardisées ».
Puisque, en tant que “pilier” du principe d’amélioration continue, « I’apprentissage est bien
une valeur centrale du TQM » (HACKMAN et WAGEMAN, 1995 : p.337), se pose alors le
probléme de concilier cet apprentissage individuel et collectif avec la nécessité de faire
appliquer les meilleures pratiques, garantes d’un fonctionnement performant de
I’organisation. Ce dilemme que les auteurs mettent en évidence dans le cadre des démarches
de Total Quality Management rejoint en fait les dilemmes 2 et 3 de la certification ISO 9000
identifiés au sein du paragraphe précédent : celui de I’autonomie des acteurs dans le cadre du
respect des procédures standardisées et celui de 1’appropriation du systéme documentaire,

dont un des enjeux est I’amélioration de son adéquation avec la réalité organisationnelle.

e Dilemme 4: «Responsabiliser I’ensemble des membres de |’organisation dans
I’accomplissement des objectifs collectifs sans menacer le contréle descendant hiérarchique
traditionnel ».

Au travers de ce dilemme, Hackman et Wageman expriment entre autres la difficulté pour
I’organisation de concilier d’une part la nécessité d’impliquer les acteurs dans la recherche
collective des problémes qualité de I’organisation, et d’autre part la nécessité de maintenir une
chaine de commandement top-down claire, qui permet d’assurer une cohérence décisionnelle
tout en garantissant la coopération de 1’encadrement intermédiaire. En se référant aux travaux
de GRAHAM (1993), les auteurs précisent que concretement, dans beaucoup de démarches
TQM, le dilemme provient de I’important écart entre le niveau de participation des acteurs

dans la résolution des problémes et la réelle autorité décisionnelle dont ils disposent.

Si la section 1 a mis en évidence que la norme ISO 9001 : 2000 ne se présente plus
comme un modele pour I’assurance de la qualité dédié¢ aux seuls qualiticiens mais bien
comme un référentiel de management de la qualité dédié¢ aux décideurs et gestionnaires, les
dilemmes managériaux issus d’une démarche de certification et ceux relatifs a la mise en
ccuvre du TQM suggérent plutot que, du point de vue des pratiques, le passage d’une
certification au TQM n’est pas a la portée de toutes les organisations. En fait, la prise en

compte de I’existence de ces dilemmes amene a considérer que la non-résolution de ceux
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relatifs a la certification limitera inévitablement les possibilités de 1’entreprise certifiée a

mettre en ceuvre les principes et pratiques du TQM :

- Dilemme 1 de la certification : les cas de sous-spécification joueront en

défaveur de la clientéle, ceux de sur-spécification en défaveur de 1’entreprise.

- Dilemmes 2 et 3 de la certification : puisque I'un est 1i¢ a la nécessité de
concilier respect des procédures et autonomie des acteurs et I’autre au choix de pratiques
managériales permettant une réelle appropriation de ces procédures, leur non-résolution
conduira immanquablement a I’impossibilité de conjuguer la mise en ceuvre du principe
d’amélioration continue et I’existence de pratiques standardisées au sein de I’entreprise

(dilemmes 1 et 3 du TQM).

Par ailleurs, I’absence dans la norme ISO 9001 de toute considération relative au partage des
gains et du pouvoir au sein I’entreprise ne prédispose en aucun cas |’entreprise certifiée a

pouvoir résoudre les dilemmes 2 et 4 du TQM.

Dans le paragraphe suivant, nous verrons que la littérature propose en fait deux points de vue
opposés quant a I’idée d’un continuum entre la certification et le TQM. Or, a I’origine de ces
deux points de vue, semble justement s’inscrire la prise en compte ou non des dilemmes de la

certification et du TQM identifiés précédemment.

2. LA QUESTION DU CONTINUUM ENTRE CERTIFICATION
ET TQM

2.1. Le positionnement relatif des référentiels qualité

La parution de 1’édition 2000 des normes ISO 9000 et les révisions périodiques des
prix qualité inspirés de 1’approche TQM>* nécessitent de clarifier I’actuel positionnement

respectif de ces différents référentiels.

En considérant le TQM en tant que référentiel a part entieére, Conti proposait des 1993
un positionnement relatif des principaux référentiels qualité en vigueur qui selon nous mérite
d’étre repris a la lumicére des dernieéres évolutions apportées a la plupart d’entre eux

(Figure 12). En effet, au-dela de ses caractéres comparatif, synthétique et global, le mode de

299 Cf. Chapitre II, Section 2, § 4 « Les prix qualité inspirés du TQM ».
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positionnement de CONTI (1993 : p.46) apparait particulierement pertinent pour deux raisons

principales :

e [l permet de positionner les différents référentiels en comparant, d’une part, ce qu’ils
proposent de mesurer et d’évaluer et, d’autre part, ce qu’ils s’engagent a garantir. Les deux

21
IO

utilisations fondamentales d’un référentiel, celle d’évaluation et celle de signal~" sont ainsi

prises en compte, que cela soit dans une optique interne ou externe a 1’organisation.

e Par ailleurs, le mode de positionnement de Conti utilisant des termes normalisés, il
permet d’éviter les ambiguités terminologiques, tout en permettant une utilisation qui reste

pertinente dans le temps puisque tenant compte des évolutions normatives.

Ce qui est
mesuré Auto-évaluation TQM
Auto-évaluation ISO 9004 : 2000
Résultats
Trophée Baldrige : 2001
Prix Européen : 2001
Prix Frangais : 2001
Audits internes ISO 9001 : 2000
Prix Deming
Audits internes ISO 9001 : 1994
., ISO 9001 : 2000
Capacités
ISO 9001 : 1994
A'Q
14
. Systéme de Management Ce qui est
Produits Processus management par la Qualité garanti

de la qualité Totale (TQM)

Figure 12 : Positionnement relatif des référentiels qualité (d’aprés CONTI, 1993 : p.46)

219 1 es référentiels qualité constituent en effet des signaux permettant de réduire I’asymétrie d’information et
d’incertitude sur la qualité des produits et services fournis, le jugement porté sur le bien passant par le jugement
porté sur I’entreprise et s’appuyant sur la réputation ou la qualification de celle-ci (EYMARD-DUVERNAY,
1994 : p.329 ; BAUDRY, 1995 : p.272 ; FORAY, 1995 : p.149-150).
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Le positionnement fait appel a deux axes de coordonnées :

e [’axe des abscisses évoque I’amplitude de I’ambition du référentiel (ce qui est
garanti) : depuis les produits, les processus, le systtme de management de la qualité
(éventuellement défini dans un cadre contractuel), jusqu’a la notion de management par la
qualité totale (qui ne reléve pas de décisions contractuelles). Les sens des termes disposés en
abscisse sont, pour trois d’entre eux, donnés par la norme ISO 9000 : 2000 (AFNOR, 2001 :
p.24-30) :

¢  Produit : résultat d’un processus. Il existe 4 catégories génériques de produits :
- les services (par exemple, transport) ;
- les “software” (par exemple, logiciel, dictionnaire) ;
- les produits matériels (par exemple, pieces mécaniques de moteur) ;

- les produits issus de processus a caractére continu (par exemple, lubrifiant) ;

¢ Processus : ensemble d’activités corrélées ou interactives qui transforme des

¢léments d’entrée en éléments de sortie.

¢ Systeme de management de la qualité : ensemble d’¢léments corrélés ou
interactifs permettant a un organisme d’établir une politique et des objectifs en matiere

de qualité et d’atteindre ces objectifs*''.

¢ Quant a la définition normalisée du terme Management par la Qualité Totale
(TQM), puisqu’elle n’a pas été reprise dans 1’édition 2000 d’ISO 9000, elle
correspond a celle formulée dans I’édition antérieure (AFNOR, 1994 : p.165) : mode
de management d’un organisme, centré sur la qualité, basé sur la participation de tous
ses membres et visant au succes a long terme par la satisfaction du client, et a des

avantages pour tous les membres de I’organisme et pour la société”'%.

e [’axe des ordonnées traduit le positionnement relatif des moyens sur lesquels
s’appuient les référentiels dans leur évaluation (ce qui est mesuré) : le champ s’étend des
capacités des processus (cas de I’'ISO 9001 : 1994) aux résultats produits par le management

par la qualité totale (cas de I’auto-évaluation TQM).

! Cette définition correspond a 1’application de la régle de substitution aux définitions normalisées de systéme,
systéme de management et systéme de management de la qualité (cf. Annexe 6).

212 Méme si la norme parle en fait de management total de la qualité, cette définition nous parait pertinente dans
la mesure ou la note 5 de la définition précise : « Le management total de la qualité (TQM) ou certains de ses
aspects sont parfois désignés par les expressions “qualité totale”, “CWQC” (en anglais “company-wide quality
control”), “TQC” (en anglais ““total quality control”), etc » (AFNOR, 1994 : p.165).
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Les positionnements proposé€s s’interpretent de la maniere suivante :

e La certification ISO 9001 (édition 1994 ou 2000) d’une organisation garantit en
premier lieu la capacité des processus de 1’organisation a réguliérement fournir un produit
conforme aux exigences des clients. Cependant, si cette capacité des processus est garantie, la
qualité des produits n’est, quant a elle, pas formellement garantie.

Au travers des accentuations explicites relatives a la satisfaction client, a 1’amélioration
continue et a 1’application efficace du systtme?", le champ de I’édition 2000 d’ISO 9001
s’¢largit nettement pour couvrir 1’évaluation d’une partie des résultats du systéme de

management de la qualité.

Concernant le cas particulier des audits internes mis en ceuvre dans le cadre du respect de la
norme ISO 9001 (éditions 19994 et 2000), leur positionnement, volontairement présenté de
facon distincte, permet de rendre davantage compte de leur role d’évaluation des résultats des
processus et du systéme de management de la qualité dans sa globalité. En effet « une équipe
interne d’auditeurs a toujours une possibilité supérieure d’accéder a des résultats internes,
étant donnée la convergence d’intéréts plus élevée entre évaluateurs et évalués » (CONTI,
1993 : p.45).

e Les prix qualit¢ (Prix Baldrige, Prix Deming, Prix Frangais et Prix Européen)
mesurent quant a eux les capacités ainsi que les résultats du systétme de management de la
qualité mis en place dans I’organisation évaluée (de fagon plus ou moins prépondérante selon
les cas). Cependant, de par leur caractére normalisateur et “ponctuel”, ils ne permettent pas
réellement de garantir I’existence d’un management par la qualité totale (TQM): ils se
limitent & garantir la conformité du systtme de management de la qualité par rapport a un
certain nombre de principes et de pratiques inspirés du TQM. Toutefois, dans le Prix Baldrige
2001, I’abandon du vocabulaire spécifique a la qualité, I’élimination de toute recommandation
explicite relative aux outils et méthodes de la qualité et I’orientation renforcée relative aux
dimensions stratégiques et humaines, conduit & positionner ce prix par rapport aux autres

comme davantage garant de I’existence d’un management par la qualité totale®'*.

e Concernant ’auto-évaluation, quel que soit le référentiel a partir duquel elle est
réalisée (Prix Francgais, Européen ou Baldrige, ou méme norme ISO 9004), et a condition

qu’elle soit totalement intégrée au systéme de gestion stratégique et opérationnelle de

213 of. Domaine d’application en Annexe 7.

14 BEAUMONT (1996 : p.108) faisait, en 1996, la méme constatation au regard d’une analyse comparative entre

les versions de ces référentiels en vigueur a I’époque.
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I’entreprise, son caractére purement managérial ainsi que la convergence plus élevee
d’intéréts entre évaluateurs et évalués lui conférent un positionnement maximal en terme
d’évaluation des résultats du management par la qualité totale mis en ceuvre au sein de

I’entreprise.

Finalement, le positionnement proposé¢ par Conti, et repris dans le cadre de nos
travaux pour tenir compte entre autres de 1’édition 2000 des normes de la série ISO 9000,
suggere ’existence d’un continuum théorique entre les différents référentiels qualité
actuellement en vigueur. Ce continuum doit étre qualifié de “théorique” dans la mesure ou le
positionnement proposé tient exclusivement compte du contenu explicite des référentiels et
non de leur mise en ceuvre réelle ou potentielle par les organisations. D’un point de vue
purement théorique, il est en effet possible de concevoir 1’obtention d’une certification
ISO 9001 sur la base d’un systéme de management de la qualité répondant a I’ensemble des
principes et pratiques du Management par la Qualité Totale. Cependant, « dans les faits, il y a
sans doute une succession d’entrées en qualité dont la recherche future pourra élucider la
logique » : la certification ISO 9001, 1’adoption d’outils et de méthodes empruntés a la qualité
totale, puis I’évaluation selon un référentiel de prix, I’engagement dans une démarche TQM,
le concours a un prix (BEAUMONT, 1996 : p.109). Tel est d’ailleurs la logique des normes de
la série ISO 9000, I’'ISO 9004 : 2000 étant présentée comme un « guide pour les organismes
dont la direction souhaite aller au-dela des exigences de I’ISO 9001, a la recherche de
I’amélioration continue des performances » et « pour I’apport d’avantages a I’ensemble des

parties intéressées de I’organisme »*".

Le positionnement relatif des référentiels qualité qui vient d’€tre proposé suggere
I’existence d’un continuum entre la certification ISO 9001 et le TQM. Or, une revue des
littératures scientifique et managériale relatives aux points communs et contradictions entre
les deux démarches qualité¢ permet en fait d’identifier deux points de vue opposés : pour
certains auteurs, certification et TQM forment effectivement un continuum, la premicre étant
présentée comme une étape et/ou une composante du second ; pour d’autres, la coexistence
entre certification et mise en ceuvre des principes du TQM est qualifiée de particuliérement

difficile, voire paradoxale.

215 Extraits de I’encart Analyse situé en premiére page de 1’édition 2000 d’ISO 9004 (AFNOR, 2000 : p.59).
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2.2. Le point de vue du continuum

Certains auteurs considérent qu’il n’y a pas, du point de vue de la théorie, de

contradiction fondamentale entre certification et TQM.

e « Trop souvent on oppose I’assurance qualité a la qualité totale : c’est la le résultat
d’une conception erronée des principes fondamentaux de la qualité et des définitions des

concepts contenus pourtant dans les normes » (CANDAU et alii, 1996).

e «Le cycle de progrés PDCA - “la roue” de DEMING - est inscrit en toute lettre dans
la certification : la norme documente le “Plan”, la définition de procédures constitue le
“Do”, les audits et revues de direction sont utilises comme “Check” et les actions correctives
et préventives comme “Act” » (O’HANTON, 1997 : p.17).

e «L’ISO 9000 fournit un socle sur lequel I’entreprise s’appuie pour conduire sa
politique d’amélioration continue de la qualité » (PEYRAT, 1997 : p.23).

Du point de vue des pratiques, ces auteurs sont parfaitement conscients des dérives de type
bureaucratique que la mise en ceuvre d’une certification peut engendrer au sein d’une
entreprise. Ils en voient la cause, non pas dans le référentiel a proprement dit, mais dans
I’utilisation qui en est faite par les entreprises, et éventuellement par les cabinets de consultant
ou les organismes certificateurs eux méme : « il ne faut pas confondre I’outil 1SO 9000 et ce
qu’arrivent a en faire, ou pas, ceux qui I’utilisent » (BERNY et PEYRAT, 1995 : p.100). En
fait, pour ces auteurs, les dilemmes de la certification (cf. § 1.1 précédent) ne trouvent pas

leur origine dans le contenu et le caractére normatif de I'ISO 9001*'°

, mais plutot dans les
pratiques managériales menées au sein de I’entreprise au cours de la démarche de
certification. En simplifiant leurs propos, on pourrait dire : une certification ISO 9000 “bien
menée” constitue une réelle étape intermédiaire pour réussir a mettre en ceuvre le TQM. Or,
les préconisations qu’ils fournissent permettent avant tout de résoudre deux des trois
dilemmes de la certification: les dilemmes 2 et 3 liés a I’existence de procédures
standardisées au sein de I’entreprise. Méme s’il est possible de considérer qu’une résolution
de ces deux dilemmes peut permettre d’aider a la résolution des dilemmes du TQM liés a
I’existence de pratiques et de procédures standardisées®'’, la non prise en compte des

dilemmes du TQM relatifs au partage des gains et du pouvoir au sein de I’entreprise’'®

caractérise un centrage spécifique de leurs analyses sur la norme ISO 9001.

216 Cf. § 2.2 de la section 1 « Les exigences de la norme de certification ISO 9001 ».
2" Dilemmes 1 et 3 décrits au § 1.2 « Les dilemmes du TQM ».

28 Dilemmes 2 et 4 décrits au § 1.2 « Les dilemmes du TQM ».
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Dans le paragraphe précédent, le positionnement relatif des référentiels qualité
(cf. Figure 12), qui suggere I’existence d’un continuum entre certification et TQM, prend lui
aussi comme ancrage le référentiel ISO 9000 : ’axe des abscisses est basé sur des définitions
qui en sont issues. Ainsi, I’idée du continuum entre certification et TQM semble selon nous
provenir de raisonnements prenant I’ISO 9000 comme point de référence et se positionnant

donc ipso facto au sein du paradigme fonctionnaliste du TQM.

2.3. Le point de vue du paradoxe

A T’inverse, certains auteurs identifient, du point de vue de la théorie, un paradoxe
fondamental entre la volonté de construire et de maintenir un systeme qualité certifié, et la
volonté de mettre en ceuvre les principes et pratiques du TQM : le caractére rationaliste d’une
démarche qualité basée sur la norme ISO 9001 est en contradiction avec les caractéres
constructiviste et interactionniste d’une démarche TQM. Selon ces auteurs, un processus ne
peut pas étre appréhendé comme une succession mécanique de tdches ou d’activités
aboutissant a la fourniture d’un résultat précis matériel ou immatériel : le principe d’éléments
entrants transformés en éléments sortants est remis en cause (définition d’un processus
extraite de 1’'ISO 8402 : 1994 ; AFNOR, 1994 : p.150)*"". Dans une optique managériale,
méme si le caractere rationaliste d’un processus ne peut étre totalement renié¢ (comprendre un
processus comme un systéme socio-technique a rationaliser), son caractére constructiviste est
reconnu comme correspondant davantage a la réalité organisationnelle. Le concept de
rationalité limitée (SIMON et MARCH, 1991), I’importance des jeux de position et de pouvoir
dans les stratégies d’actions individuelles et collectives (CROZIER et FRIEDBERG, 1977),
ainsi que les nombreux travaux relatifs a la complexité organisationnelle, justifient la
nécessité, lorsque 1’on met en ceuvre un management de la qualité, de prendre des distances
avec un modele rationaliste et déterministe de 1’action et d’adopter une approche plus
constructiviste de celle-ci (LAURENS, 1995). L’accent est aussi porté sur les problemes de
coexistence entre I'homme et la régle formelle (DE TERSSAC, 1996). Ainsi, les auteurs qui
proposent 1’idée d’un paradoxe théorique entre certification et TQM se positionnent selon

nous plus volontiers au sein du paradigme humaniste radical du TQM.

21911 faut souligner que dans le cadre de I’édition 2000 de la série ISO 9000, la définition a été modifiée pour
intégrer explicitement la dimension interactive : « Processus : ensemble d’activités corrélées ou interactives qui
transforme des éléments d’entrée en éléments de sortie » (extrait de I’ISO 9000 : 2000 ; AFNOR, 2001 : p.28).
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En fait, sans rejeter “en bloc” la certification comme moyen potentiel pour mettre en ceuvre le
TQM, leurs propos visent a faire prendre conscience aux décideurs et aux gestionnaires des
freins majeurs qu’elle peut engendrer, si ce paradoxe (inévitable du point de vue de la théorie)
n’est pas pris en compte au niveau des pratiques managériales, non seulement pendant la
démarche de certification mais aussi avant et aprés (DOMENC, 1996 ; DU ROY, 1996). Ainsi,
les dilemmes de la certification et ceux du TQM ne pourront étre résolus que si les managers
integrent totalement I’existence de ce paradoxe. C’est a cette seule condition que des
pratiques managériales adaptées pourront étre définies et mises en ceuvre afin de gérer
I’entreprise dans le cadre d’un systéme qualité certifi¢, sans mettre en cause la possibilité

d’évoluer vers un management par la qualité totale.

Les deux points de vue opposés concernant le passage d’une certification au TQM
(continuum ou paradoxe) semblent donc avoir pour origine le paradigme du TQM au sein
duquel les différents auteurs se positionnent (fonctionnaliste ou humaniste radical).
Cependant, 1’opposition entre ces deux points de vue nous apparait principalement d’ordre
théorique ; car, au niveau des pratiques, les propos des auteurs ne semblent pas véritablement
se contredire quant a la possibilit¢ opérationnelle de la transition. D’ailleurs, Michel
Beaumont précise que, si au plan théorique, deux paradigmes distincts du TQM émergent,
«au plan de I’action, de la mise en ceuvre de terrain, du savoir actionnable, des idées
empruntées a des paradigmes différents peuvent trouver a soutenir une méme action concrete
unique fournissant un résultat, dans ses propres conditions d’application » (BEAUMONT,
1996 : p.104).

3. HYPOTHESES CENTRALES ET CHOIX
METHODOLOGIQUES

Une certification ISO 9001 prédispose-t-elle 1’organisation a une mise en ceuvre des
principes et pratiques du TQM, et sous quelles conditions ? De nombreux ¢léments explicités
au sein des deux premiers chapitres de la thése sont venus confirmer la pertinence et
’actualité de ce questionnement : le nombre toujours croissant d’entreprises certifiées ; I’écart
inquiétant constaté des 1996 entre les motivations initiales de certification et les améliorations
constatées a posteriori par les entreprises (MINISTERE DE L’ INDUSTRIE, 1996) ; le souhait

de plusieurs d’entre elles de s’auto-évaluer et/ou de concourir aux prix qualité ; la nouvelle
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édition 2000 des normes de la série ISO 9000 qui intégre maintenant de maniere explicite

plusieurs des principes du TQM.

Ce troisieme et dernier chapitre du cadre conceptuel de la recherche permet quant a lui
de clarifier la double problématique, d’ordres théorique et opérationnel, relative au passage

d’une certification au TQM :

- celle des dilemmes managériaux auxquels sont confrontées les entreprises lors d’une
démarche TQM et qui expliquent les nombreuses constatations empiriques d’échecs (§ 1.2
précédent) ;

- celle du continuum entre certification et TQM a propos duquel des points de vue

opposés émergent de la littérature (§ 2 précédent).

L’impact du positionnement paradigmatique sur la question du continuum entre
certification et TQM (§ 2 précédent), mais aussi I’importance de 1’approche stratégique
centrée sur les ressources et tout particulierement celle de I’intention stratégique des décideurs
dans le succés durable des démarches TQM**°, conduisent & soutenir une premiére hypothése

centrale de recherche :

e Hypothése centrale HC1 : plus la conception TQM de la direction de I’entreprise

certifiée est fonctionnaliste, moins les dilemmes du TQM sont résolus.

Par ailleurs, la concordance entre deux des trois dilemmes de la certification et deux

221

des quatre dilemmes du TQM™, ainsi que le role joué par la prise en compte (ou non) des

222

deux autres dilemmes du TQM™™“ sur le point de vue de continuum ou de paradoxe,

conduisent a soutenir une deuxiéme hypothése centrale de recherche :

e Hypothése centrale HC2 : plus les pratiques de certification sont fonctionnalistes,

moins les dilemmes du TQM sont résolus.

Démontrer ces deux hypothéses centrales revient a établir des liens entre la conception

TQM des dirigeants de 1’entreprise certifiée, les pratiques managériales de certification et,

220 Cf. Chapitre I, Section 2 « Qualité et stratégie de 1’entreprise ».

21 Ceux liés a I’existence de pratiques et/ou de procédures standardisées (dilemmes 2 et 3 de la certification ;
dilemmes 1 et 3 du TQM) : cf. § 1 précédent.

22 Ceux liés au partage des gains et du pouvoir, respectivement dilemmes 2 et 4 : cf. § 1.2 précédent.
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finalement, le positionnement de la firme au regard des quatre dilemmes fondamentaux qui

freinent la mise en ceuvre du TQM.

La littérature relative aux firmes certifiées, et plus particulierement les résultats des
théses de doctorat ayant pris comme terrain empirique cette population d’entreprises,
soulignent indiscutablement le caractére contextualiste du processus de certification et de son
résultat au sein de I’organisation (BEAUMONT, 1996 ; LOBRE, 2000). Par ailleurs, la revue
de la littérature relative au TQM a mis en évidence I’émergence de deux paradigmes distincts,
I’un fonctionnaliste faisant référence a une conception objective des sciences sociales, 1’autre
se rattachant a une conception subjective, chacun d’entre eux semblant, selon notre propre
hypothése, étre a I’origine de I’idée de continuum ou de paradoxe entre certification et TQM.
Par conséquent, deux dilemmes conjointement théoriques et pratiques sont rapidement

apparus concernant le choix des démarches empiriques & mener dans le cadre de la recherche :

- Comment rendre compte de la dimension contextualiste de la certification tout en
caractérisant de maniere représentative et objective le processus de certification lors de

I’étude d’un nombre important d’entreprises certifiées ?

- Comment mettre en ceuvre des démarches empiriques qui soient en concordance avec
le cadre conceptuel de la recherche, c’est a dire capables d’appréhender les deux conceptions

objective et subjective du TQM ?

Ces deux dilemmes nous ont amené a prévoir la mise en ceuvre de deux types
d’approches empiriques complémentaires. Dans un premier temps, une étude de cas au sein
d’une entreprise, de type inductif et faisant appel a des méthodologies interactionnistes et
qualitatives. Dans un deuxiéme temps, une enquéte de type hypothético-déductif aupres d’une
large population d’entreprises certifiées. Comme le souligne d’ailleurs BRECHET (1994 :
p.15) : méme si « dans les sciences sociales, une recherche empirique s’inscrit toujours dans
un cadre théorique, elle ne se borne pas a vérifier des hypothéses issues d’une théorie dans le
cadre d’une démarche hypothético-déductive ; elle suscite, elle réoriente ou clarifie la
théorie » ; ainsi, « la production de connaissances scientifiques emprunte simultanément,

dans la plupart des cas, des démarches inductives et déductives ».

Le premier chapitre de la partie empirique de nos travaux est consacré aux démarches
principalement inductives menées au cours de trois années au sein d’une entreprise certifiée

ISO 9001. Ces démarches interactionnistes et qualitatives ont contribué a I’identification
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d’hypothéses de recherche complémentaires, et finalement, a la construction d’un mode¢le
explicatif de la transition d’une certification au TQM. L’¢laboration d’une enquéte
hypothético-déductive issue de ce modele, son administration a une large population
d’entreprises certifiées, ainsi que les résultats des analyses quantitatives correspondantes, font
I’objet du chapitre suivant. Quant au troisieme chapitre, il fait état de I’ensemble des apports
de la recherche, des limites qui y sont associées et des recommandations managériales qui

peuvent en étre déduites.
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DEUXIEME PARTIE :

ETUDES EMPIRIQUES
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CHAPITRE 1:

ETUDE DE CAS AU SEIN D’UNE ENTREPRISE

CERTIFIEE
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L’étude du cas d’une entreprise certifiée a consisté en la mobilisation de deux types de

démarches empiriques complémentaires :

e Une étude longitudinale de I’entreprise faisant principalement appel aux techniques de

I’observation participante et de I’analyse documentaire.

e La réalisation d’entretiens semi-directifs auprés des membres du comité de direction

ainsi que d’entretiens directifs auprés d’un échantillon des salariés.

Aprés une premicre section relative aux justifications théoriques et conditions
opérationnelles de 1’étude de cas, chacune de ces deux démarches empiriques fait 1’objet
d’une section particuliére au sein de laquelle sont exposés les méthodologies employées et les

résultats obtenus.

Dans une derniére section, I’ensemble des résultats de 1’étude de cas sont analysés a la
lumiére du cadre conceptuel de la recherche afin de présenter la construction d’un modele

théorique de la transition d’une certification ISO 9001 au management par la qualité totale

(TQM).
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PARTIE2 - CHAPITREI - SECTION1

JUSTIFICATIONS THEORIQUES ET CONDITIONS
OPERATIONNELLES DE I’ETUDE DE CAS

1. ATOUTS THEORIQUES DE ’ETUDE DE CAS

Le choix de I’é¢tude de cas comme approche empirique initiale a notre recherche
trouve de nombreuses justifications au sein de 1’abondante littérature scientifique relative aux
méthodologies empiriques. Une des particularités de 1’étude de cas, qui nous a semblé
fortement correspondre au contexte théorique de la recherche, réside dans sa capacité a
privilégier les méthodes inductives tout en reconnaissant, contrairement aux ¢&tudes
“purement” exploratoires, une place importante au cadre conceptuel mobilisé. Comme les
deux hypothéses centrales de recherche HC1 et HC2 (issues de la revue de littérature)*> font

224 .
, une démarche

référence a ’existence de relations explicatives entre trois phénomenes
hypothético-déductive aurait éventuellement pu étre directement réalisée. En effet, « la
démarche hypothético-déductive part de propositions avancées par la théorie. Celle-ci repose
sur un ensemble de concepts dont I’articulation constitue les bases d’un modele qui reproduit
une interprétation cohérente de phénoménes observables. L’hypothése énonce le sens et le
type des relations supposées exister entre les concepts inclus dans le modele » (IGALENS et
ROUSSEL, 1998 : p.17). Cependant, un détour initial par une démarche hypothético-inductive
nous est en fait apparu opportun: des indicateurs des trois phénomeénes doivent étre

empiriquement identifiés sur quelque cas afin de clarifier ou de faire émerger les concepts

sous-jacents et afin de proposer un modele explicatif précis pouvant par la suite étre mis a

2 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 3 :
- HCI1 : plus la conception TQM de la direction de I’entreprise certifiée est fonctionnaliste, moins les
dilemmes du TQM sont résolus.

- HC2 : plus les pratiques de certification sont fonctionnalistes, moins les dilemmes du TQM sont résolus.

 Trois phénoménes dont un latent (la conception TQM) et deux observables (des pratiques managériales).
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I’épreuve sur une plus large population. Quoique de type inductif, cette démarche empirique
initiale ne correspondra pas pour autant a une recherche exploratoire au sens strict du terme :
non seulement on ne peut pas dire que le théme de la recherche n’a jamais été traité, mais par
ailleurs un cadre conceptuel et des hypothéses centrales correspondantes ont été clairement
formulés, un protocole adapté de collecte des données devant étre ¢laboré. Le choix de I’étude
de cas comme premiére démarche empirique de la recherche est ainsi a nouveau justifié :
« certains chercheurs confondent élaboration de cas et accumulation de matériaux issus du
terrain. Contrairement aux apparences, la recherche par étude de cas ne convient pas a des
recherches de type exploratoire, du moins en GRH. L’étude de cas convient lorsqu’un cadre
théorique a été clairement défini et lorsque la question de recherche consiste a vérifier
certaines hypothéses » (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.87).

L’étude de cas s’inscrit dans le champ des méthodologies interactionnistes, dont
I’ambition dominante est de saisir les processus d’interprétation par lesquels les acteurs
construisent leurs actions. Nos deux hypothéses centrales HC1 et HC2, faisant référence a des
conceptions du TQM et a des pratiques managériales hypothétiquement liées les unes aux
autres, ce type de méthodologies est donc apparu comme particuliérement pertinent dans le
cadre de notre recherche. En effet, en centrant I’analyse sur la signification que les acteurs
attribuent aux situations sociales, les méthodologies interactionnistes permettent de découvrir
comment ces situations ont été définies et comment ces définitions ont été interprétées par les
différents acteurs lors de I’action : 1’étude des interactions sociales rendent compte des
comportements déclarés des acteurs et de leur contexte (SCHWANDT, 1994 ; BRYMAN,
1995). Par ailleurs, 1’¢tude de cas permet de faire appel a des méthodes d’analyse qualitatives,
particulicrement adaptées a la complexité des configurations organisationnelles (AKTOUF,
1992b) et capables de décrire a la fois la dynamique d’interaction entre les individus et le
contexte (CASSELL et SYMON, 1994 ; FISHER, 1994), mais aussi les phénomenes
d’apprentissage dans [’organisation (MARSICK, 1988). Ainsi, I’emploi de méthodes
qualitatives permettra de mettre en évidence une situation contextuelle telle qu’elle a été
« définie, représentée, arrangée et problématisée par les personnes agissant dans le cadre de
leurs routines courantes » (VAN MAANEN, 1983 : p.255).

De plus, I’intérét de I’étude de cas réside dans sa capacité a explorer dans le temps les
processus sociaux tels qu’ils se déroulent et tels qu’ils se sont déroulés au sein de
I’organisation (RAGIN et BECKER, 1992 ; STAKE, 1994) : I’étude de cas peut rendre compte

des nouveaux comportements, de leurs caractéristiques émergentes, tout en permettant de
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reconstituer le processus de cette émergence (EISENHARDT, 1989). Selon HARTLEY (1994),
elle est capable d’explorer les comportements et processus organisationnels informels,
inhabituels, secrets, voire illicites ; et selon YIN (1994 : p.13) elle permet d’étudier « un
phénomene contemporain, a I’intérieur de son contexte réel, particulierement lorsque les
frontieres entre le phénomeéne étudié et son contexte ne sont pas clairement perceptibles ».
Ainsi, dans le cadre de notre recherche, qui s’intéresse en premier lieu aux entreprises déja
certifiées s’orientant explicitement ou implicitement vers les principes et pratiques du TQM,
la méthodologie de 1’étude de cas apparait tout a fait adaptée : par exemple, le processus de
certification pourra étre analys€¢ méme s’il est antérieur a I’étude, et celui de mise en ceuvre du

TQM méme s’il est implicite.

2.  LIMITES THEORIQUES ET DIFFICULTES PRATIQUES DE
L’ETUDE DE CAS

Les limites théoriques et difficultés pratiques de 1’¢tude de cas, au méme titre que les
atouts, associent entre autres celles des méthodologies interactionnistes et celles des méthodes
d’analyse qualitatives. Dans le cadre des méthodologies interactionnistes, il s’agit pour le
chercheur d’accumuler des descriptions qui permettent de reconstituer le contexte social dans
lequel les individus interagissent et tentent de créer et de soutenir leurs propres
représentations (DENZIN et LINCOLN, 1994). Une difficulté pratique a laquelle le chercheur
est confronté réside alors dans la nécessaire adoption d’une position compréhensive par
rapport aux acteurs, car « leurs modes d’appréhension de la réalité et d’action résultent d’une
combinaison des intentions, des capacités d’actions et de contraintes pergues » (WACHEUX,
1996). Par ailleurs, les interprétations du chercheur se heurtent a une limite théorique : elles se
construisent sur la base méme des visions et des perspectives des acteurs dont il essaie de
comprendre les actions (STRAUSS et CORBIN, 1994). Cette limite rejoint le probléeme de
I’intersubjectivité du chercheur, décrit dés 1973 par Levi-Strauss : « d’une part, le chercheur,
méme par une simple observation, modifie le comportement des acteurs et transforme la
réalité, d’autre part le chercheur, étre subjectif par nature, doit se distancier de son objet
pensé » (LEVI-STRAUSS, 1973). Une des difficultés pratiques auxquelles est confronté le
chercheur consiste ainsi en la mise en place d’un systeme de maitrise de son propre travail

afin de gérer cette intersubjectivité. Entre autres, il s’agit de déterminer une stratégie d’acces
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au réel et un protocole de recherche appropriés (cf. § 4. et 6. suivants) ainsi que des

techniques de collecte et d’interprétation des données adéquates (cf. sections 2 et 3 suivantes).

Si, selon BLUMER (1969), I’étude de cas ne consiste pas a produire des concepts
définitionnels fixés une fois pour toutes, mais seulement des concepts sensibilisateurs, a
savoir des concepts approchés qui sensibilisent aux aspects importants de la réalité de chaque
cas ¢étudié, I’évaluation du caractére scientifique et rigoureux des études qualitatives constitue
toutefois une question aussi critique que nécessaire. Or, les criteéres de fiabilité et de validité,
établis pour les méthodes quantitatives, semblent difficilement adaptables aux méthodes
qualitatives, dont les fondements et objectifs sont d’ailleurs différents (CASSELL et SYMON,
1994). Dans sa thése de doctorat qui fait appel a I’étude de quatre cas d’entreprises,
BEAUMONT (1996 : p.155) note méme que « I’une des premieres difficultés tient & ce que de
nombreux auteurs proposent des définitions différentes de la fiabilité et de la validité, selon
que I’on se situe dans une perspective quantitative ou qualitative ». Selon LEININGER (1994 :
p.97), «les criteres d’évaluation des méthodes qualitatives doivent étre spécifiques et
congruents avec les fondements épistémologiques et objectifs de ces méthodes ». L’auteur
propose alors six critéres fondamentaux qu’il recommande de prendre en compte: la
vraisemblance, la confirmabilité (caractére direct et explicite), la contextualité (caractere
enraciné dans les situations étudiées), la régularité (caractére récurrent du phénomene étudié
dans le temps), I’exhaustivité et la transférabilité (caractére identique dans des contextes
similaires). Considérée comme centrale dans le cadre de I’étude de cas, la triangulation des
données peut constituer une réponse a chacun de ces critéres : « la triangulation des données
consiste a obtenir des informations de sources différentes concernant la méme question de
recherche. Aprés analyse de ces informations, si la réponse est identique quelle que soit la
source, on peut considérer que cette réponse posséde une bonne probabilité d’étre exacte »
(IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.90). En fait, en soulignant que c’est sur la triangulation que
repose en grande partie la validité interne de I’étude de cas, les propos d’Igalens et Roussel
(op cit) rejoignent la distinction proposée par CASSELL et SYMON (1994 : p.32) : « dans les
méthodes quantitatives il s’agit de validité des méthodes, par exemple des échelles de mesure
dans les questionnaires, tandis que dans la tradition qualitative, il s’agit de la validité des

interprétations ».

Une autre limite spécifique a la démarche empirique par étude de cas réside dans
« I’impossibilité¢ pour le chercheur d’exercer un quelconque contréle sur les variables

étudiées », ce qui n’est pas le cas d’autres stratégies de recherche en ressources humaines
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comme I’expérimentation notamment (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.87). Concernant
I’analyse des résultats de I’étude, cette limite opérationnelle conduit le chercheur a ne pas
pouvoir conclure sur I’existence de relations de causalité au sens de COOK et CAMPBELL
(1979). En effet, le point de vue de Cook et Campbell, adopté par la plupart des chercheurs en
sciences de gestion, propose trois conditions nécessaires pour qu’une variable X puisse €tre

considérée comme la cause d’une variable Y (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.27) :

e X et Y doivent co-varier conformément a la relation causale supposée et si une
variation de X ne s’accompagne pas d’une variation systématique de Y, il est infondé de

supposer que X influence Y ;

e X doit précéder Y dans le temps. L’idée est ici qu’une cause précede habituellement

son effet, avec toutes les limites que I’on imagine lorsque des boucles de rétroaction existent ;

e Toute autre forme d’explication causale doit avoir été explorée (par exemple une

variable Z venant s’interposer entre X et Y : X—>Z—Y).

En permettant de mettre sous contrdle les variables de type Z, l'expérimentation offre ainsi
I’avantage de s’approcher au plus prés de la troisieme condition de causalité. Or, d’un point
de vue opérationnel, la nature des trois variables constitutives des deux hypothéses centrales
de la recherche HC1 et HC2 rend quasiment impossible la réalisation d’une expérimentation
et donc la démonstration de relations causales au sens de Cook et Campbell. Que cela soit
dans le cadre de la démarche empirique initiale par étude de cas ou méme dans celui de la
démarche hypothético-déductive envisagée par administration d’un questionnaire a une large
population d’entreprises, trois considérations au minimum conduisent a la grande difficulté

d’assurer un strict respect des trois conditions de la causalité :

e Si il s’aveére qu’une relation causale semble exister entre la “conception TQM du
dirigeant” et le “positionnement de I’entreprise certifiée par rapport au TQM” (référence a
HC1), peut-étre s’explique-t-elle par une variable d’interférence de type Z non controlée dans

le cadre du protocole expérimental.

e Dans la mesure ou il trés peu probable que I’enquéte sur une large population
d’entreprises permette de mesurer les trois variables de maniére chronologique™, il est

impossible d’assurer qu’une éventuelle relation causale correspondant &8 HC1 ne s’explique en

23 Trouver un nombre important d’entreprises souhaitant s’engager dans une démarche de certification et
acceptant par trois fois la participation & une enquéte, ceci s’effectuant dans un délai acceptable du point de vue
de la recherche (au moins deux années de maturation post certification devant étre ajoutée au délai de
certification afin d’évaluer a sa juste valeur le positionnement de I’entreprise par rapport au TQM).
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fait pas par une boucle de rétroaction entre “pratiques managériales de certification™ et

“conception TQM du dirigeant”.

e En mettant alors de coté les aspects relatifs a la significativité statistique et en
s’attachant a réaliser une mesure chronologique des trois variables, 1’étude de quelque cas
d’entreprises pourra difficilement fournir (pour chacune des trois variables) des modalités
suffisamment différentes afin de mettre en évidence d’éventuelles co-variances ou non co-
variances : dans ce cas, c’est la premicre condition de causalité de Cook et Campbell qui ne
pourra pas €tre vérifiée. En effet, il est évidemment impossible de fixer par avance la
“conception TQM du dirigeant” ou d’imposer a I’entreprise des “pratiques managériales de

certification” particulieres.

Cependant, si les trois considérations précédentes ne jouent pas en faveur d’une possibilité
opérationnelle pour nos démarches empiriques d’établir sans biais des relations de cause a
effet, elles donnent 1’occasion de justifier, ou tout du moins de clarifier, le type de relations
qui pourront étre potentiellement mises en évidence. En soulignant que les trois conditions de
causalit¢ de Cook et Campbell sont «assez rarement rencontrées dans les recherches
empiriques en GRH et dans les disciplines voisines », Igalens et Roussel précisent que les
chercheurs se limitent généralement « a Vvérifier s’il existe un lien significatif, positif ou
négatif, conformément a I’hypothése qui sous-tend la relation ». C’est 1’objectif que nous
assignons a D’enquéte hypothético-déductive prévue auprés d’une large population
d’entreprises certifiées, sachant que de toute fagon, quelle que soit la méthode statistique
utilisée, « on ne peut jamais démontrer la causalité, on peut seulement I’inférer » : « en effet,
un modele d’équations structurelles ne dit jamais si une hypothese est bonne ou mauvaise,
son réle est de valider ou d’invalider des hypotheses » (IGALENS et ROUSSEL, 1998 :
pp-175-176). Concernant 1’objectif de la démarche par étude de cas, nous nous référons aux
notions de causalité essentialiste (COOK et alii, 1990) et de causalité intentionnelle
(ARGYRIS, 1995) que BEAUMONT (1996 : pp.156-157) rapproche et utilise pour expliciter le
type de relations qu’il propose d’établir au travers des quatre cas d’entreprises faisant I’objet
de ses travaux empiriques. Il ne s’agit pas de réaliser des manipulations délibérées d’une
variable, sous certaines conditions, pour examiner les effets produits sur une autre, mais
d’observer des processus plus vastes engendrant des résultats dans les conditions réelles de
leur déroulement. Pourront alors étre pris en compte « tout processus médiateur intervenant
apres que la cause se soit manifestée et avant que I’effet ait été observé, participant ainsi a la
relation de cause a effet » (COOK et alii, 1990 : p.491), ainsi que le caractére intentionnel des

actions menées par les acteurs au sein de 1I’organisation (ARGYRIS, 1995 : p.272).
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3. CHAMP D’OBSERVATION

Mettre en ceuvre une (ou plusieurs) étude(s) de cas nécessite de définir le champ
d’observation et la stratégie d’acces au réel les plus appropriés aux objectifs de la recherche.
Intimement liés, le premier circonscrit le milieu étudié¢ en termes d’espace et de temps de
facon non arbitraire, tandis que le second définit I’approche de terrain la plus adaptée en
tenant compte des contraintes de praticabilité au sein du champ d’observation retenu. Ces
deux composantes doivent tenir compte de plusieurs éléments. Bien évidemment, des
hypotheses de la recherche, qui justifient d’ailleurs le choix méme de la méthodologie d’étude
de cas (cf. paragraphes précédents), mais aussi des atouts et limites de cette méthodologie qui
doivent étre conjointement pris en compte afin d’optimiser la validit¢ de la démarche
empirique. Par ailleurs, un élément non négligeable a prendre en compte réside, d’un point de
vue purement pragmatique, dans les différentes possibilités et opportunités qui s’offrent au
chercheur pour mener a bien ses travaux dans des conditions susceptibles de satisfaire ses

propres souhaits ainsi que ceux de I’ensemble des participants a la recherche.

Concernant la dimension spatiale du champ d’observation se pose tout d’abord la
question du nombre de cas a retenir. Comme le souligne WACHEUX (1996), «s’il s’agit
d’explorer des pratiques nouvelles ou de discuter d’un questionnement original, un ou
quelques cas suffisent pour entrer dans une logique de découverte ». Or, non seulement il est
possible de considérer que la certification ISO 9000 correspond a une pratique relativement
nouvelle (son véritable développement en France date du milieu des années 1990), mais de
plus cette évolution rapide et récente explique en grande partie pourquoi, au démarrage de nos
travaux (fin 1997), les questionnements relatifs a 1’aprés-certification??® n’avaient été que peu
¢tudiés (conceptuellement ou empiriquement) en comparaison des questionnements relatifs au
processus de certification lui méme. Par ailleurs, si le positionnement des entreprises
certifiées par rapport au TQM avait fait I’objet dés 1995 de plusieurs réflexions théoriques™’,
aucune recherche empirique n’avait été précisément menée sur le sujet, ce qui a notre
connaissance semble encore étre le cas en 2002. Il est ainsi possible d’admettre que nos

hypothéses centrales de recherche HC1 et HC2*** correspondent a un questionnement

220 Un des premiers dossiers relatifs & ce sujet spécifique fit élaboré dans le n°29 de la revue Qualité en
Mouvement d’avril/mai 1997 (revue éditée par le MFQ, Mouvement Frangais pour la Qualité).

227 Cf. points de vue du continuum et du paradoxe (Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 2.2 et § 2.3).

228 _HC1 : plus la conception TQM de la direction est fonctionnaliste, moins les dilemmes du TQM sont résolus.

- HC2 : plus les pratiques de certification sont fonctionnalistes, moins les dilemmes du TQM sont résolus.
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original, I’¢tude de un ou quelques cas apparaissant donc comme tout a fait justifiée. En fait,
des considérations complémentaires nous ont conduit a privilégier 1’étude d’un cas unique. En
effet, I’étude de quelques cas (trois, quatre ou cing par exemple) n’aurait pas eu de valeur
comparative, mais aurait surtout limité le temps et/ou la profondeur de 1’étude de chaque cas,
ce qui aurait restreint les atouts de la méthodologie tout en en augmentant les limites (cf.
paragraphes précédents). Or, étudier le champ d’observation en profondeur nous est
véritablement apparu comme primordial, en particulier afin de déceler les phénoménes de
rationalisation a posteriori, potenticllement présents dans le discours des acteurs lorsqu’il
s’agit pour eux de relater des situations ou des événements antérieurs a la période d’étude (par
exemple, un processus de certification). Ainsi, la multiplication des données collectées
(observations, documents, entretiens...) dans une seule entreprise autorise des recoupements
qui permettent de réduire les biais liés a la vision rétrospective d’un événement passé pour
lequel les choix et les actions sont parfois justifiés a posteriori par leur cohérence. En d’autres
termes, la multiplication des opportunités de triangulation des données permet, en cas de
confirmation, d’augmenter la probabilité que les données collectées au cours de 1’¢tude de cas
soient exactes (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.90). Par ailleurs, d’autres ¢léments nous ont
confort¢ dans 1’idée de 1’é¢tude d’un cas unique. Dans le cadre de sa thése de doctorat en
sciences de gestion relative a la marge de manceuvre dont dispose I’entreprise au cours d’un
processus de certification, LOBRE (2000 : pp.115-125) a réalisé « une pré-enquéte » aupres
des responsables qualité de cinq entreprises certifiées de secteurs d’activité différents
(entretiens de type non directif actif au sens de MUCCHIELLI, 1991). Les conclusions de cette
pré-enquéte ont entre autres permis a ’auteur d’identifier la nécessité d’effectuer « I’étude
approfondie d’un cas unique ». Parmi les justifications de ce choix : la compréhension du
processus de certification et de ses effets est complexe ; elle «repose sur I’étude des
représentations de la démarche développées par I’ensemble des acteurs d’une organisation »
(p.122) et toute multiplication des études de cas en limiterait nécessairement la profondeur
(p-130). De plus, d’un point de vue purement pragmatique et opérationnel, 1’étude d’une seule
entreprise par le biais d’une CIFRE (Convention Industrielle de Formation par la Recherche)
est rapidement apparue comme ['option la plus envisageable, car formalisant
contractuellement et simultanément le projet de recherche, le rattachement a un laboratoire

229

(en I’occurrence le LIRHE™"), les modalit¢ de financement des travaux, mais aussi la

dimension temporelle du champ d’observation (trois années).

¥ Le LIRHE, Laboratoire Interdisciplinaire de recherche sur les Ressources Humaines et I’'Emploi, UMR CNRS
5066, Université des Sciences Sociales, Toulouse.
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Cette dimension temporelle, deuxieéme composante du champ d’observation, doit au
méme titre que la dimension spatiale répondre aux objectifs de la recherche. Mises a part les
considérations relatives au temps consacré a la collecte des données (observations,
documents, entretiens...) qui conditionnent fortement la profondeur de la démarche
empirique, I’horizon temporel de 1’étude a son importance. En effet, selon BOUDON (1977),
afin de ne pas étre « victime d’un effet de position », qui conduit a sur-valoriser les actions les
plus manifestes et a masquer les effets émergents de ’action, 1’horizon temporel retenu doit
étre suffisamment important. Il nous a donc semblé que la période de trois années fixée de
manicre contractuelle dans le cadre des conventions CIFRE pouvait étre tout a fait
satisfaisante pour appréhender en profondeur et sur le long terme, d’une part les effets
organisationnels et humains d’une certification antérieure, et d’autre part, une large partie des
conditions et des actions d’orientation de 1’entreprise vers le management par la qualité totale,
qu’elles soient manifestes ou émergentes. En fait, si une période d’étude de trois années est
nettement suffisante pour analyser les effets d’une certification ISO 9001 (cette durée couvre
obligatoirement deux audits de suivi et un nouvel audit complet de certification puisque les
certificats sont délivrés pour trois ans), il faut toutefois remarquer qu’elle est probablement
insuffisante pour analyser la totalit¢ d’un processus de mise en ceuvre du TQM. En effet, I’'un
des principes fondateurs du TQM, celui de I’amélioration continue, conduit généralement les
chercheurs a mener des études empiriques, lorsqu’elles se veulent les plus completes
possibles, sur des périodes d’environ une dizaine d’années (par exemple : HODGETTS et alii,
1994 ; SCHONBERGER, 1994). Cependant, puisque de toute facon ce principe d’amélioration
continue ne permet pas de limiter concrétement dans le temps le processus de mise en ceuvre
du TQM, un horizon temporel de trois années nous semble suffisant pour correctement
appréhender 1’évolution des pré-dispositions et du positionnement d’une entreprise certifiée

au regard des principaux principes et pratiques du TQM.

4. STRATEGIE D’ACCES AU REEL

Si le choix d’une stratégie d’accés au réel adaptée aux objectifs de la recherche est
intimement li¢ au choix de 1’étude d’un cas unique comme méthodologie empirique (dont les
justifications ont été exposés précédemment), ce choix nécessite cependant de se poser a
nouveau la question du prisme au travers duquel le chercheur va analyser son champ

d’observation. Dans le cadre d’une CIFRE, ou le doctorant est a la fois un chercheur rattaché
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a un laboratoire et un membre a part entiere de 1’entreprise, se posent tout particulierement la
question de son positionnement épistémologique face a la réalité organisationnelle, ainsi que
celle de sa position en tant qu’observateur extérieur ou “observateur participant” au sein de
I’organisation. Des réponses a ces questions découleront des considérations purement
méthodologiques : les différentes sources de données envisagées ainsi que les techniques de

collecte correspondantes.

Dans un premier temps, afin de déterminer la stratégie d’acces au réel, nous nous
sommes aidés de la présentation faite par IGALENS et LOIGNON (1997 : pp.19-55) relative
aux différents cadres d’analyse de I’organisation dont dispose I’observateur social ou le
chercheur en sciences de gestion. Il s’agissait principalement de “faire un tour” des différents
cadres d’analyse envisageables afin de ne pas refuser a priori la possibilité de faire appel a
une pluralité de visions de 1’organisation, et donc par conséquent ne pas refuser de voir des
pans entiers de la réalité organisationnelle. La présentation des deux auteurs nous a semblé
particulierement adaptée a notre recherche dans la mesure ou ils reprennent la classification
paradigmatique des théories des organisations de BURRELL et MORGAN (1988) qui constitue
le cadre d’analyse conceptuel permettant I’identification des deux paradigmes distincts du
TQM décrits a la section 2 du chapitre II. Les auteurs présentent ainsi quatre approches

possibles de la réalité organisationnelle :

e [ ’approche objective de la stabilité : elle prend sa source dans les travaux de I’école

des relations humaines, de 1’école socio-technique, des €coles de la contingence et méme dans
ceux d’Herbert Simon relatifs a la rationalité limitée. L’observation sociale qui se fonde sur

cette approche doit alors intégrer six dimensions :

¢ L’environnement de [’organisation, commercial (clients et fournisseurs),
scientifique, technologique et institutionnel et dont les caractéristiques de turbulence,

d’instabilité et d’imprévisibilité doivent étre tout particulierement examinées.

¢ Les choix organisationnels et principalement leur adaptation aux différents
facteurs de contingence ainsi que la congruence ou la non congruence entre les

différents sous-systéme organisationnels.

¢ Les modes de fonctionnement qui, paradoxalement, seront beaucoup étudiés au
travers des différentes traces de dysfonctionnements organisationnels (par exemples,
retards d’approvisionnements, non-qualités fournisseurs, réclamations ou avoirs

clients, compte-rendus d’audits internes).
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¢ Les conditions de travail qui doivent &tre observées non seulement stricto sensu
(approche classique de type ergonomique : charge physique, mentale) mais aussi en
relation avec les choix technologiques et organisationnels (par exemple

I’introduction de systémes automatisés).

¢ Les politiques de gestion des ressources humaines et tout particuliérement leur
caractére prévisionnel, c’est-a-dire leur capacit¢é a fournir quantitativement,
qualitativement et en temps voulu les personnels dont 1’organisation a besoin dans le
cadre de la mise en ceuvre de sa stratégie, de ces choix organisationnels et de ses

modes de fonctionnement.

¢ Les modes de décision qui, méme si 1’on tient compte du principe de rationalité
limitée, peuvent étre appréhendés comme une séquence rationnelle permettant
d’aboutir a des décisions allant dans le sens de I’organisation. Leurs effets peuvent
étre évalués au travers d’indicateurs mesurant 1’atteinte des objectifs fixés dans le

cadre des prises de décisions.

L’ approche objective de la stabilité¢ est donc une approche multidimensionnelle qui fixe a
I’observation sociale de nombreux champs d’application. Elle n’épuise cependant pas la

réalité organisationnelle.

e Dans Papproche subjective de la stabilité, les organisations sont essentiellement
définies par des valeurs partagées et une culture commune plus que par des objectifs ou une
politique. Dés lors, le probléme posé est celui de la convergence et de la cohérence de toutes
les réalités individuelles présentes dans 1’organisation pour que celle-ci existe et se

maintienne. Igalens et Loignon identifient alors trois approches qui peuvent étre mobilisées :

¢ La sociologie actionniste pour laquelle I’action émerge des significations
individuelles, elles-mémes modifiables au travers des interactions entre acteurs. En
termes méthodologiques, il s’agit de s’efforcer de construire des groupes typiques
partageant les mémes croyances et ayant les mémes motivations a agir, et ce en
privilégiant les techniques d’entretien et la mesure des attitudes individuelles.

¢ L’approche culturelle au travers de laquelle 1’observateur social se fait
ethnologue en étudiant I’histoire de I’organisation, ses rites, tabous, mythes et héros.
Il s’agit alors de repérer les convergences entre pratiques qui véhiculent les mémes

valeurs ainsi que de comprendre en quoi ces valeurs influencent les comportements.

¢ L’approche constructiviste : elle s’intéresse davantage aux processus de

construction des réalités individuelles qu’a leur dimension collective ou a leur
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résultat au sein de I’organisation. Du point de vue de 1’observation, il ne suffit pas de
demander leurs points de vue aux acteurs, mais il faut par ailleurs confronter en
permanence ces points de vue aux connaissances, régles, conventions et processus

d’apprentissage en vigueur au sein de 1’organisation.

Ainsi, ce qui caractérise 1’observation sociale dans 1’approche subjective de la stabilité, c’est
I’ambition de mettre au jour les nombreux processus d’interstructuration permanente (entre
univers symbolique, univers des activités et univers des résultats) qui assurent a I’organisation
sa stabilité. Ces processus complexes maintiennent un équilibre qui est celui du sens de
I’action individuelle et collective ; et ¢’est cet équilibre qui disparait dans les deux approches

suivantes.

e Dans I’approche objective du changement, I’observateur social cherche a caractériser

les détenteurs de pouvoir (internes et externes a 1’organisation), les sources de pouvoir ainsi
que les enjeux de la lutte permanente pour le pouvoir a partir desquels les logiques du

changement peuvent étre comprises. Il s’agit principalement de :

¢ Focaliser son attention sur les structures qui pésent sur les acteurs et parfois
modelent leurs attitudes ou leurs comportements sans qu’ils en soient forcément

conscients.

¢ Prendre en compte les contradictions entre groupes ou individus ayant des
intéréts  différents afin de pouvoir expliquer les dysfonctionnements et

comportements contre-productifs par exemple.

¢ Déchiffrer I’ensemble des facteurs potentiels de crise et s’attacher a caractériser
et comprendre les phénomenes de crise lorsqu’ils ont lieu (contestations de décisions,

mouvements de gréve...).

e L’approche subjective du changement : elle a un intérét particulier pour 1’étude des

entreprises dont la technologie, les marchés ou les modes d’organisation vont connaitre des
bouleversements qui obligent a apprendre. Elle repose sur une analyse des conditions qui
doivent étre réunies pour que le véritable changement ait lieu, et non le simple ajustement
comme dans le cas de I’approche subjective de la stabilité. Sous-tendue par la théorie de
I’apprentissage, cette approche invite a un ¢élargissement du champ d’observation en
s’efforgant non seulement de rassembler des informations sur les systémes d’action, ¢’est-a-
dire essentiellement les systémes d’objectifs, les résultats et les procédures (apprentissage en
boucle simple), mais également en ayant une démarche exploratrice des sentiments, émotions

et stratégies individuelles qui accompagnent 1’action (apprentissage en double boucle).
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D’un point de vue purement pratique, déterminer la stratégie d’acceés au réel pour
I’é¢tude d’un cas d’entreprise nécessite de définir un protocole de recherche précis

identifiant®*" :

e Les sources d’information :
= Elles peuvent étre organisationnelles : les informations proviennent d’entités
organisationnelles (par exemples, des départements identifiés de I’entreprise ou le
groupe auquel elle appartient).
» Elles peuvent étre individuelles : les informations proviennent alors directement

des membres de I’organisation (dirigeants, cadres, techniciens, etc.).

e Les unités d’analyse :
= Elles peuvent étre organisationnelles : les informations concernent des entités
organisationnelles a part enticre (par exemple, I’entreprise elle méme ou des
départements spécifiques). Les données collectées sont alors plus particuliérement
relatives a des politiques, des processus ou des résultats.
= Elles peuvent étre individuelles : les informations concernent directement des
membres identifiés de [’organisation. Les données collectées peuvent ainsi

correspondre a des opinions, des comportements ou des données individuelles.

Notons qu’un des intéréts majeurs d’une identification distincte des sources d’information et
des unités d’analyse réside dans la possibilité de les croiser, ce qui permet une triangulation

des données (YIN, 1994 : p.72).

e La nature des sources d’informations : observations, documents, discours.

e La nature des informations: histoire, politiques, contextes, structures, résultats

économiques, opérationnels, audits, représentations individuelles, etc.

e Les techniques de collecte des données: analyses documentaires, observations
directes simples ou participantes, questionnaires, entretiens de recherche (non directifs, semi-
directifs, directifs).

e Les méthodes envisagées pour valider les données (triangulation, renvoi pour

: 231
corroboration aux acteurs™").

2% Méthodologie emprunté a YIN (1994) et décrite par IGALENS et ROUSSEL (1998 : pp.87-92). Yin propose

trois phases : la préparation de la production de données, la production des éléments déterminants et ’analyse.

Bl A Tissue d’observations ou d’entretiens, « le renvoi pour corroboration aux acteurs concernés des
hypothéses émises par le chercheur se révele un moyen de controler la fiabilité des résultats et augmente aussi
leur crédibilité (validité de signifiance) » (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.86).
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e Les méthodes pour les analyser (analyse des correspondances propositionnelles,
analyse des explications concurrentes™”; pour les entretiens: analyse thématique ou
lexicographique ; etc.).

La détermination concréte de ces différents éléments constitutifs du protocole de 1’étude de
cas doit non seulement tenir compte des hypothéses de la recherche (et donc du cadre
conceptuel sous-jacent) et des pluralités de visions de 1’organisation auxquelles le chercheur
souhaite faire appel (dont nous avons présenté précédemment les possibilités disponibles),
mais bien évidemment aussi des opportunités opérationnelles offertes par I’entreprise faisant
I’objet de I’étude. Le paragraphe suivant présente donc les circonstances et conditions d’acces
au terrain a partir desquelles il a finalement été possible de définir précisément un protocole

de recherche adapté.

5.  ACCES AU TERRAIN

Les atouts et limites de I’étude de cas ainsi que les réflexions relatives a la
détermination du champ d’observation, formalisés au sein des paragraphes précédents, nous
ont donc conduit dés le début de la recherche (septembre 1997) a envisager I’accés a un
terrain empirique sous la forme d’une convention CIFRE et dans une entreprise certifiée
souhaitant implicitement ou explicitement s’orienter vers le management par la qualité totale.
Par “implicitement ou explicitement”, nous voulons dire qu’il n’était pas obligatoire, compte
tenu des deux hypothéses centrales de la recherche, que 1’étude de cas soit menée dans une
entreprise certifiée déclarant de manicére formelle son orientation TQM, que cela soit en
interne (au travers d’auto-évaluations par exemple) ou que cela soit en externe (concours a un
prix qualité par exemple). En effet, méme si la notion d’implicite ou d’explicite constitue une
donnée du contexte de I’entreprise, elle n’empéche pas, pour ce qui est de 1’étude de cas®’, la

compréhension des éventuelles relations entre les deux variables indépendantes centrales de la

32 | "analyse des correspondances propositionnelles consiste 4 considérer que chaque proposition issue de
I’étude de cas et reliant deux variables peut constituer un test partiel des hypothéses.

L’analyse des explications concurrentes repose sur la possibilité de s’appuyer sur des cadres théoriques
concurrents pour expliciter des propositions mutuellement exclusives. L’analyse consiste alors a « rapprocher
les éléments de contextes des propositions pour apporter une contribution aux conditions dans lesquelles telle ou
telle théorie permet de rendre compte des résultats observés » (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : pp.91-92).

23 Lors de I’enquéte auprés d’une large population d’entreprises, cette donnée sera par contre contrdlée

(question Q23 du questionnaire en Annexe 27, relative a I’auto-évaluation de I’entreprise selon un prix qualité).
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recherche (conception TQM du dirigeant et pratiques managériales de certification) et la
variable dépendante (positionnement de 1’entreprise par rapport au TQM). Par contre, une
condition d’adéquation du terrain aux hypothéses de la recherche résidait dans la nécessité
que le projet d’entreprise corresponde a une orientation stratégique et managériale conforme
aux objectifs, principes et pratiques du TQM tels que définis au travers du cadre conceptuel

234
de la recherche™".

Cette condition minimum nous a conduit a prendre contact avec le Mouvement
Francais pour la Qualit¢é (MFQ) de la région Midi-Pyrénées. En effet, non seulement les
entreprises et administrations adhérentes du MFQ font I’objet d’une banque de données
précisant leurs activités, les principaux contacts et [’obtention éventuelle d’une
certiﬁcation235, mais par ailleurs, leur adhésion au MFQ nous a semblé constituer un élément
de pré-sélection pertinent dans la mesure ou elle signifie une implication qualité
supplémentaire de I’entreprise : souhait d’informations détaillées sur le TQM*, participation
a des formations, a des manifestations (“le mois de la qualité” par exemple) ou méme a des
séminaires ou a des enquétes en partenariat avec des laboratoires de recherche travaillant sur
des problématiques liées au management de la qualité. A partir de la banque de données dont
nous disposions, des contacts téléphoniques ont pu €tre pris avec la plupart des directeurs de
la qualité des entreprises certifiées de la région Midi-Pyrénées, adhérentes du MFQ. Plusieurs
d’entre eux ont manifesté un grand intérét dans le projet de recherche, confirmant ainsi
I’adéquation entre les finalités managériales de la recherche et les préoccupations
contemporaines des entreprises certifiées. Les conditions financieres de la convention CIFRE,
attrayantes pour les entreprises, ainsi que 1’opportunité d’un suivi par un laboratoire affilié¢ au
CNRS, en l'occurrence le LIRHE, ont été autant d’atouts complémentaires pour une
formalisation contractuelle rapide du projet de recherche avec une entreprise certifiée de la
région (démarrage au 1° décembre 1997) : une entreprise de 360 salariés, filiale d’un grand

groupe du secteur des télécommunications et certifiée ISO 9002**7 depuis 1995.

234 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 2 « Le Total Quality Management (TQM) ».
3 Ces informations sont publiquement disponibles au sein de I’Annuaire des adhérents.
36 Le MFQ organise le concours au Prix Frangais de la qualité (cf. Partie 1, Chapitre II, Section 2, § 4.4).

37 Avant la parution de 1’édition 2000 des normes ISO 9000, les entreprises ne disposant pas d’activités de
conception de nouveaux produits ne se faisaient pas certifier selon la norme ISO 9001, mais selon 1’ISO 9002
(cf. Annexe 5). C’est le cas de cette entreprise dont le domaine d’application du systéme qualité tel que formulé
dans le libellé du certificat est: «vente, installation, mise en service, maintenance de systemes de
communication d’entreprises, de réseaux locaux et de réseaux de transmission de données ».
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A la suite de plusieurs rencontres entre représentants de I’entreprise (directeur général
et directeur des opérations et de la qualité) et représentants du laboratoire (directeur de
recherche et doctorant), un Descriptif du programme de recherche fiit élaboré en commun
afin de préciser principalement deux éléments essentiels garants du bon déroulement de

I’étude de cas :

e [ ’adéquation entre le cadre conceptuel de la recherche et le contexte de I’entreprise :

Tout d’abord, a travers une présentation aux représentants de I’entreprise de la problématique
et des hypothéses centrales de la recherche, telles que formulées au démarrage des travaux,
afin de s’assurer d’une reconnaissance, a leurs yeux, de la pertinence et de I’intérét
managérial de la recherche : émergence de paradigmes différents du TQM, idées distinctes
d’un continuum ou d’un paradoxe entre certification et TQM, éventuelles relations entre
pratiques de certification et positionnement de la firme par rapport au TQM. Ensuite, par une
présentation par I’entreprise de ses projets stratégiques et managériaux a moyen et long

238 - « La

termes, afin de vérifier leur convergence avec la problématique de la recherche
société Inter-Communications Sud (ICS)*° dispose d'un systéme d'assurance de la qualité
conforme a la norme 1SO 9002 depuis janvier 1995. Faisant suite a plusieurs programmes de
développement technique au cours des années 1995 et 1996 (numérotation a 10 chiffres...), et
désireuse de renforcer sa présence sur le marché porteur mais fortement compétitif des
systéemes de communication, la société souhaite mettre en oeuvre un projet d'entreprise dont
I'objectif est I'amélioration de la qualité des services aux clients : prix, délais, qualité des
prestations. Les deux axes de progres principaux souhaités sont :

¢ La diminution des colts de dysfonctionnement et I'élimination des codts de

fonctionnement inutiles.

+ L'amélioration de la qualité des prestations aux clients a travers principalement :
- I'amélioration de la mobilisation et des compétences du personnel ;
- I'amélioration de I'efficacité du systéme organisationnel et de management.

Pour I’entreprise, ce projet se situe dans la perspective du passage d'un systéme d'assurance

de la qualité a un management par la qualité totale ».

De ces différents échanges, il est clairement apparu que ICS ne souhaitait pas formellement

caractériser son projet d’entreprise comme un “projet TQM”. Méme si la plupart des principes

¥ Le texte ci-aprés est extrait du Descriptif du programme de recherche.

9 11 s’agit d’un pseudonyme, entreprise ayant souhaité ne pas étre nommément citée dans le cadre des

communications écrites présentant les résultats des démarches empiriques qui y ont été menées.
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et pratiques du TQM devraient, selon les représentants d’ICS, faire I’objet de formations et ou
de mises en ceuvre réelles au cours du projet d’entreprise, et méme si la société est intéressée

240 elle ne souhaite ni

pour connaitre son positionnement par rapport a un référentiel TQM
concourir a un prix qualité, ni méme employer le terme de “TQM” ou de “qualité totale” dans
le cadre de ses communications internes ou externes. Comme nous [’avons expliqué
précédemment, cette orientation TQM non explicite ne constitue en aucun cas un frein a la
recherche, dans la mesure ou le projet de I’entreprise, formalisé au sein du Descriptif du
programme de recherche, fait quant a lui explicitement référence a plusieurs des axiomes,
principes, concepts, pratiques et techniques du TQM tels qu’identifiés au travers du cadre
conceptuel de la recherche : focalisation client, satisfaction du client, colit de la non-qualité
supérieur au colt de la prévention, amélioration continue de la gestion des processus, du

systtme de management des hommes, mobilisation du personnel, travail en équipe,

amélioration des compétences®*'.

e e positionnement du doctorant et 1’accés aux données de 1’entreprise :

Les échanges relatifs a la convergence entre les objectifs de la recherche et ceux de
I’entreprise ont permis de clarifier le positionnement du doctorant au cours des trois années de
la CIFRE, a savoir « a mi-chemin entre le détachement et I’engagement » (PETTIGREW,
1985 : p.227). 1l a été ainsi précis€¢ que notre positionnement ne correspondait pas a celui
proposé dans le cadre d’une recherche-action: selon WACHEUX (1996), une recherche-
action suppose que le chercheur soit responsable d’un projet de changement organisationnel ;
et selon MOISDON (1984), elle est fondée sur le postulat selon lequel pour connaitre la réalité,
il faut la modifier. En fait, I’orientation TQM non explicite de la société a presque constitué¢
un atout, dans la mesure ou notre positionnement n’a jamais ¢été assimilé a celui d’un
responsable de projet ou d’un consultant, mais a celui d’un observateur auquel toutefois des
conseils, des études ou des audits qualité internes pouvaient étre demandés. Cette dualité de
statut a la quelle nous avons fait appel (parfois “chercheur-observateur” et parfois “producteur
d’études pour le compte de la direction™) est caractéristique des recherches en CIFRE : le
chercheur « doit en quelque sorte se dédoubler, étre parfois dans le groupe, producteur et
collegue des autres membres du groupe, mais également hors du groupe, capable de prendre
le recul nécessaire pour recueillir des informations, noter des comportements, relever des

interactions, étre conscient des émotions qui émergent et parfois submergent I’action a

9 En PPoccurrence le référentiel du Prix Européen de la Qualité (cf. Partie 1, Chapitre II, Section 2, § 4.3).

1 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 2 « Le Total Quality Management (TQM) ».
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laquelle il a pu prendre part » (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : pp.82-83). Acceptée et méme
souhaitée par la direction de ’entreprise deés le démarrage des travaux, cette dualité de
positionnement a nécessité une communication claire aupres des salariés de I’entreprise, non
seulement au moment de I’insertion au sein de la firme mais en fait tout au long de la CIFRE,
lors de chaque acces aux données empiriques (observations, documents, entretiens). La
distinction claire entre les activités de recherche et celles d’étude, et les engagements de
confidentialité et d’anonymat relatifs aux premieres, ont contribué a la création d’un climat de
confiance entre le doctorant et les membres de I’entreprise de tout niveau hiérarchique. Ce
climat de confiance a permis un acces facilit¢ a toutes les informations nécessaires a la
recherche. Concernant cet accés aux informations, il faut par ailleurs noter que, dans une large
mesure, le type de données devant étre recueillies ainsi que les techniques de collecte prévues
avaient fait I’objet d’un accord de la direction, formalisé au sein du Descriptif du programme
de recherche : « réalisation d’entretiens avec les membres de la direction et les salariés ;
observations et analyses documentaires relatives a la gestion des ressources humaines, au
climat social et aux performances de la société ; mesure du positionnement de I’entreprise

par rapport au TQM ».

6. PROTOCOLE DE RECHERCHE

A la suite d’une période d’intégration (d’environ un mois) au cours de laquelle nous
avons pu nous entretenir avec des représentants de 1’ensemble des directions et services de
I’entreprise (directeurs, responsables et salariés) afin d’appréhender la structure de
I’organisation, les responsabilités ainsi que les processus mis en ceuvre, il a été possible
d’identifier précisément les différentes sources d’informations devant étre utilisées dans le
cadre de I’étude de cas, et de définir un protocole de recherche précis dont la présentation au
travers du Tableau 13 s’inspire de la méthodologie préconisée par YIN (1994)**. Cette
présentation permet tout particulierement de mettre en avant, et donc d’assurer, la mise en

ceuvre effective de la triangulation en tant que méthode de validation des données collectées.

2 Cette méthodologie, dont nous avons fait part au paragraphe précédent, est décrite par IGALENS et ROUSSEL
(1998 : pp.87-92) et est utilisée par BEAUMONT (1996 : pp.145-146) pour son étude de cas au sein de quatre

entreprises certifiées.
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Le Tableau 13 croise les différentes sources d’information a utiliser
(organisationnelles ou individuelles) avec les différentes unités d’analyse a étudier
(organisationnelles ou individuelles) et présente pour chaque “couple” la nature des
informations devant étre collectées ainsi que la technique de collecte prévue. Le choix des
unités d’analyse et sources d’informations du protocole de 1’étude de cas se justifie par le
cadre conceptuel de la recherche bien entendu, mais aussi par deux considérations principales

relatives a la structure de ’entreprise Inter-Communications Sud (ICS) :

e ICS est une filiale a 100% du groupe Inter-Communication (IC). Elle a pour activités
la vente, I’installation, la mise en service et la maintenance de systémes de communication
d’entreprises (téléphonie et réseaux informatiques) au sein d’une zone géographique
spécifique (sud de la France). D’autres filiales du groupe ont les mémes activités dans
d’autres zones géographiques ou ont des activités différentes, soit principalement des activités
de recherche/développement ou de production de certains des produits commercialisés par
ICS. Les structures juridique, hiérarchique et fonctionnelle d’ICS lui conférent une importante
autonomie managériale, mais sa structure capitalistique, 1’image véhiculée par le nom du
groupe et 1’utilisation de certains outils de contrdle de gestion, propres au groupe, justifient la

prise en compte de ce dernier en tant que source d’informations.

e ICS est structurée en quatre départements (ou directions): ventes et marketing,
opérations et qualité, ressources humaines, administration et finances. Les directeurs de ces
départements forment le comité de direction de 1’entreprise qui définit la stratégie (en liaison

avec le groupe) et coordonne sa mise en ceuvre opérationnelle*®.

Ainsi, les hypothéses centrales de la recherche (HC1 et HC2), couplées aux considérations

conceptuelles qui les ont justifiées™*, conduisent & I’identification de :

o Trois unités d’analyse :

¢ L’entreprise ICS, dont le positionnement par rapport au TQM constitue une des
deux variables de HC1 et de HC2.
¢ Les dirigeants de ICS (les quatre membres du comité de direction), dont la

conception TQM constitue une des deux variables de HC1.

3 Remarque : le directeur général d’ICS assure lui-méme la direction du département ventes et marketing.
244 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 3 :
- HCI1 : plus la conception TQM de la direction de I’entreprise certifiée est fonctionnaliste, moins les
dilemmes du TQM sont résolus.

- HC2 : plus les pratiques de certification sont fonctionnalistes, moins les dilemmes du TQM sont résolus.
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¢ Les salariés de ICS, unité d’analyse inévitable dans le cadre de I’étude des
pratiques managériales de certification (une des deux variables de HC2), ainsi
qu’indispensable pour 1’étude du positionnement de 1’entreprise par rapport au TQM.
En fait, I’intégration spécifique des salariés en tant qu’unité d’analyse a part enticre
trouve sa justification théorique principale dans les dilemmes de la certification et

ceux du TQM, identifiés au cours de la revue de littérature.

e Six sources d’informations qui offrent, pour chaque unité¢ d’analyse, des informations

de nature différente (données complémentaires) ou de nature identique (triangulation des

données) :

¢ Le groupe IC, pour les raisons mentionnées précédemment.

¢ L’entreprise ICS, c’est-a-dire principalement [’ensemble des informations
documentées maitrisées™® par le comité de direction.

¢ Le département des opérations et de la qualité et le département des ressources
humaines, ¢’est-a-dire principalement I’ensemble des informations documentées dont

ils ont chacun la maitrise>*¢.

[1 Deux sources individuelles :

¢ Les dirigeants et salariés de ICS, considérés individuellement (lors d’entretiens

par exemple) ou collectivement (lors des observations participantes par exemple).

Le Tableau 13 montre clairement en quoi l’obtention d’informations de nature
identique, mais émanant de sources différentes, requiert souvent la mise en ceuvre de
techniques distinctes de collecte de données: analyses documentaires, observations
participantes, audits, entretiens de recherche ou questionnaires. La triangulation des données
s’opere donc a la fois par diversification des sources et par diversification des techniques de

collecte.

5 Le sens du terme “maitrisé” correspond a la signification qui lui est classiquement donnée dans le cadre de
I’assurance de la qualité : coordination de la rédaction, approbation, identification, diffusion, mise a
disponibilité, gestion des mises a jour (ISO 9001 : 1994 et 2000).

6 Sj les membres des départements ventes/marketing et administration/finances ont fait 1’objet, au méme titre
que les autres salariés de ICS, d’entretiens et d’observations participantes, il est apparu que trés peu des
documents spécifiquement maitrisés par chacun de ces deux départements constituaient des données pertinentes
pour la recherche. En effet, la quasi-totalit¢ des informations documentaires essentielles d’ordre financier ou

commercial s’est avérée étre maitrisée par le comité de direction de ICS lui méme.
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SOURCES D’INFORMATIONS

ORGANISATIONNELLES INDIVIDUELLES
Groupe |Entreprise| D. Opérations et | D. Ressources L ) 1
" X D ts d’1 1 I
IC ICS Qualité Humaines irigeants d’ICS Salariés d’ICS
Nature des infos : |Nature des infos : Nature des infos : pratiques de GRH
histoire, motivations et
politiques, pratiques de
0 stratégies’ certiﬁcaztj;)n’ Collecte des COlleCte deS dOnneeS .
R Str,“Ctl‘t"tes’ SMQ données : observations participantes
G resultats analyses o
A Collecte des q yses enquétes de satisfaction du personnel
Collecte des données : ocumentaires . . .
N ; (en fait, analyse documentaire des enquétes
I données : analyses analyses réalisées par le groupe IC)
S documentaires | documentaires P group
A .
T Entlrg%rlse Nature des infos : SMQ
. (I) Collecte des données : réalisation d’audits et d’études pour le compte de la direction
NIN Nature des infos : SMQ, positionnement TQM
I|N
T|E Collecte des données : auto-évaluation selon le modéle européen de ’EFQM
E|L
S|L Nature des infos : situation
E contextuelle d’ICS, moti-
S vations de certification
Collecte des données :
entretiens semi-directifs
Nature des infos :
motivations et pratiques
de certification,
D’ positionnement TQM
A
N Collecte des données :
A enquéte h-d**
L . !
Y Nature des infos : :
S{ql conception TQM |
E Dirigeants !
Nl q1CS Collecte des données :
]ID entretiens semi-directifs, ;
v puis enquéte h-d |
11) Nature des
U infos : Nature des infos : représentations qualité,
E y données sur le participation a la certification et
L Sg}?ggs personnel perceptions (changements, autonomie)
L
E w Collecte des données :
S COMNEES - entretiens directifs
analyses
documentaires

Tableau 13 : Protocole de I’étude de cas - sources d’informations versus unités d’analyse -

7 SMQ : systéme de management de la qualité.

8 Participation du directeur général et du directeur des opérations et de la qualité d’ICS dans le pré-test de

I’enquéte hypothético-déductive prévue aupres d’une large population d’entreprises certifiées.
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Notre volonté de conclure I’étude de cas par une Section 4 relative a la construction
du modele théorique de la recherche (synthétisant les résultats principaux obtenus chez ICS)
nous amene, dans les sections suivantes, a privilégier une présentation des résultats par type

de démarche empirique, a savoir :

e Section 2: ¢étude longitudinale de I’entreprise faisant principalement appel aux
techniques de 1’observation participante et de I’analyse documentaire, a laquelle sont joints les

résultats des audits et études réalisés pour le compte de la direction.

e Section 3 : réalisation d’entretiens semi-directifs auprés des membres du comité de

direction ainsi que d’entretiens directifs aupreés d’un échantillon des salariés.
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PARTIE2 - CHAPITREIl - SECTION 2

ETUDE LONGITUDINALE DE L’ENTREPRISE ICS

Le choix d’une section spécifique intitulée « étude longitudinale », au sein de laquelle
les résultats des entretiens auprés des dirigeants et des salariés ne sont que rarement
mentionnés, est motivée par la volonté de distinguer les résultats des méthodologies
contextuelles et longitudinales de ceux des méthodologies plus individuelles et ponctuelles.
Comme autre justification, on peut préciser que, du point de vue de la chronologie de la
recherche, ce sont les premiers six mois d’étude longitudinale et les premicres constatations
empiriques résultantes qui ont permis une mise en ceuvre facilitée des entretiens de recherche

(empathie, pertinence des relances,...), et non I’inverse.

Aprés un premier paragraphe décrivant les techniques d’observation et d’analyse
utilisées pour 1’¢tude longitudinale, les paragraphes suivants regroupent par theémes
principaux les résultats obtenus relatifs aux différentes rubriques de données identifiées
comme fondamentales dans le cadre de la recherche*®. En effet, que cela soit dans le cas des
observations directes ou dans celui des observations indirectes (analyses documentaires), nous
avons fait appel a des méthodes de collecte/classement des données et a des méthodes
d’analyse non seulement identiques mais combinées, ce qui permet une présentation conjointe

des résultats.

1. TECHNIQUES D’OBSERVATION MISES EN OEUVRE

1.1. L’observation directe participante

L’observation directe se définit par opposition a 1’observation indirecte qui ne porte
pas “directement” sur 1’étude des attitudes et comportements, mais qui porte sur les “traces”

qui ont pu en étre laissées. Au sein d’une entreprise, I’observation indirecte correspond

2 Les rubriques de données sont celles portées en gras dans le Tableau 13 section précédente.
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généralement a 1’étude des traces écrites : procédures et enregistrements, notes de service,
lettres, e-mails, etc. (cf. paragraphe 1.2 suivant). Concernant I’observation directe, on parle
d’observation simple lorsqu’une « certaine distance entre I’observateur et les acteurs est
indispensable » et d’observation participante (ou active) « lorsque le chercheur souhaite
découvrir les représentations des acteurs, le sens de leur activité, la dynamique des relations
et des interactions » (IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.86). Rejoignant les « atouts théoriques
de I’étude de cas » (section précédente, §1.), ’observation directe, et tout particuliérement
I’observation participante, est utile dans le cadre des conventions CIFRE et est « conseillée
lorsque la question de départ a trait a la mise en ceuvre d’une pratique nouvelle de gestion
dont la dimension ressources humaines est une composante essentielle », comme par exemple
« projets d’entreprise, démarche qualité, re-engineering, décentralisation, etc. Dans de tels
cas, le recueil d’informations par entretiens de recherche se révele insuffisant. 1l ne suffit pas
de rassembler les intentions des dirigeants ou les perceptions des personnes engagées dans le
processus de changement. L’observation dans le cadre d’un groupe ou d’une équipe permet
de mettre a jour des interactions, des ajustements de réle, des jeux dont la complexité n’est
pas toujours rendue a travers des comptes rendus d’entretien » (IGALENS et ROUSSEL,
1998 : p.81-82). Par ailleurs, 1’observation, qu’elle soit d’ailleurs directe ou indirecte, permet
d’intégrer le temps dans 1’analyse : «le temps lui méme offre une grille d’analyse pour
détecter et expliquer les changements. Sans étude longitudinale il est impossible d’identifier
les processus de changements, les relations entre les forces de conservation et de
changement, et ainsi le lien indissoluble entre le systéeme et les processus » (PETTIGREW,
1985 : p.233).

Ainsi, pour les raisons que nous venons d’évoquer, 1’observation participante est
apparue comme une technique empirique centrale dans le cadre de I’étude du cas ICS. En
effet, elle est non seulement adaptée au contexte de I’entreprise (projet d’orientation TQM),
mais aussi aux caractéristiques opérationnelles d’acces au terrain (convention CIFRE sur trois
ans avec nécessité de gérer intersubjectivité™"). Par ailleurs, elle s’inscrit parfaitement dans
la logique de I’ensemble des démarches empiriques de la recherche : la propriété “d’ouverture

sur les données” dont 1’observation participante fait 1’objet correspond moins a la volonté de

20 « Dans I’observation participante, le chercheur est intégré a la vie des acteurs concernés par I’étude. 11
cherche le plus d’informations possible sur cette situation particuliére. L’observation participante privilégie
I’intersubjectivité, c’est a dire la prise en considération des significations que les acteurs (y compris les
chercheurs) attribuent a leurs actes. L’interdépendance entre observateur et observé est prise en compte,
analysée et exploitée » (POURTOIS et DESMET, 1989 : p.26).
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vérifier des hypothéses précises qu’a la volont¢é d’en faire émerger a partir d’une

251 . . )
. D’ailleurs, la derniére section de

compréhension en profondeur des phénomenes observés
ce chapitre décrit en quoi les résultats de 1’étude longitudinale ont pu contribuer a
I’identification d’hypothéses de recherche complémentaires. Ces hypothéses ont alors permis
de proposer un mode¢le théorique présentant les déterminants d’une transition réussie entre
certification et TQM, modele ultérieurement testé aupres d’une large population d’entreprises

certifiées.

Concernant les conditions opérationnelles de I’observation participante, MUCCHIELLI

(1991 : pp.35-38) identifie quatre qualités fondamentales auxquelles le chercheur doit faire
appel :

e L’implication contrdlée : « I’observateur doit étre objectif et impliqué sans s’engager

affectivement. 1l s’agit d’étre impliqué sans s’ impliquer ».

e L’attention aux formes comportementales et au contexte : « une situation est toujours
relative a I’individu qui est en situation. La ““vision propre” du sujet reste toujours une
variable importante. Le sujet interpréte toujours la situation et particulierement les intentions
de I’observateur ; il est donc important que ce dernier soit toujours attentif a envisager la

situation non a son point de vue mais a celui du sujet ».

e La capacité d’empathie : il s’agit « tout en demeurant émotionnellement indépendant,
de s’immerger dans le monde subjectif d’autrui », de capter la signification personnelle des

paroles et actes de I’autre bien plus que de répondre a leur contenu intellectuel.

e La capacité dialectique : « avec I’observation participante, nous ne sommes plus dans
un schéma classique de recherche : problématique / vérification de la validité de celle-ci a
I’épreuve des éléments du terrain. Dans I’observation participante, ces deux temps deviennent
quasiment concomitants. Une donnée d’observation fait se poser un probléme, une question
surgit et on cherche un fait validateur. Les phases recueil de données et analyse des données

ne sont plus separables. Lors de la collecte des données, le chercheur analyse déja ».

»! La méthode de I’observation participante « ne peut servir a vérifier des hypothéses, & établir des relations
causales entre des phénomeénes. Poursuivez-vous un but précis ? Voulez-vous prouver quelque chose ? S’il en est
ainsi, I’observation participante n’est pas pour vous. Cette méthode est soumise a tant de biais qu’elle doit
seulement étre utilisée par celui qui souhaite plutdt apprendre ce qui se passe, aborder une situation avec un
esprit fort ouvert. Des masses énormes d’informations sont toujours disponibles dans le champ pris en
considération, les relations individuelles y recélent de multiples ambiguités, un unique observateur se situe dans
des perspectives étroitement limitées et est exposé a maints biais » (JONES, 2000 : pp.70-71).
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Quant a SPRADLEY (in AKTOUF, 1985 : pp.254-255), il définit 1’observation
participante au travers de six caractéristiques, qui rejoignent fortement les qualités du
chercheur proposées par Mucchielli, mais qui ont pour intérét complémentaire de proposer

des pistes méthodologiques concretes auxquelles nous nous sommes d’ailleurs référé :

e Se positionner dans un état d’éveil explicite: étre en permanence attentif aux
situations observées, aux acteurs; étre le plus possible présent sur le terrain et montrer
explicitement sa disponibilité tant physique que psychologique ; étre en quelque sorte “a
I’affit” de toute information susceptible de constituer une donnée pour la recherche.
Concrétement, il s’agissait de participer fréquemment a ’ensemble des différentes réunions
formelles (périodiques ou spécifiques) ; d’assister, en tant qu’observateur intéressé, aux
déroulements des activités qu’elles soient administratives ou techniques et qu’elles mettent en
relation des collegues d’un méme service ou de services différents, des responsables et leurs

subordonnés, des acteurs de 1’organisation et des acteurs externes (clients, fournisseurs...).

e Ne pas se focaliser sur un nombre limité d’éléments de la situation organisationnelle :

inclure I’ensemble des départements et services dans le champ d’observation, y compris les
, ) . | . L s 252, ;

agences géographiquement distantes du siege social basé¢ a Toulouse™" ; et par conséquent

inclure I’ensemble des activités et préoccupations au sein de D’entreprise, stratégiques,

juridiques, financiéres, commerciales, administratives, techniques, syndicales, de gestion des

ressources humaines, de gestion des projets, etc.

e Enregistrer systématiquement, au sein d’un “journal de bord”, non seulement les faits
observés mais aussi nos interprétations personnelles correspondantes. Concrétement, la
technique de prise de notes s’est effectuée par un enregistrement sur des fiches différentes
pour chaque période d’observations, avec distinction (par un signe particulier) entre faits et
interprétations (questions, intuitions ou hypothéses explicatives). Des photocopies de ces
fiches ont permis un classement de parties de leur contenu au sein de différentes rubriques de
données, périodiquement mises a jour au fur et a mesure de I’avancement de 1’étude de cas.
Deux types de rubriques de données ont été ainsi constituées. A posteriori, il s’est avéré que
ces deux types de rubriques correspondaient fortement a la distinction proposée par JONES
(2000 : pp.56-61)*> : d’un coté, des dossiers primaires destinés a recueillir des informations

concretes relatives aux contextes, aux individus, aux taches et activités ; et d’un autre coté,

252 parmi les seize agences de la société, les huit principales d’entre elles ont fait 1’objet d’observations, les huit

autres étant constituées de moins de cinq salariés.

3 Dans son chapitre 2 « L’observation participante », § 1.5 « Notes de terrain et dossiers ».
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des dossiers analytiques ou sont répertoriées les idées que le chercheur développe
« concernant les processus interindividuels, les stratégies, les tactiques mises en ceuvre dans

le champ observeé ».

e Faire preuve d’un effort d’introspection : cela s’est concrétisée par 1’enregistrement au
sein du “journal de bord” (le plus souvent apres la phase d’observation) de faits ou de
sentiments nous concernant personnellement, ceci afin d’identifier puis d’analyser de la fagon
la plus objective possible notre propre implication dans les observations. Ces notes
d’introspection étaient classées avec les notes des dossiers primaires ou analytiques s’y

rapportant.

e Combiner les positionnements d’insider et d’outsider. Ainsi avons nous complété les
observations participantes par des observations simples (sans aucune intervention et avec une
prise de distance importante par rapport aux faits observés) et/ou, au contraire, par des études
ou des audits menés pour le compte de la direction, au cours desquels nos observations

faisaient appel a une participation directive.

e Parfois, «s’engager dans les activités propres a la situation et en méme temps
observer ces mémes activités, les personnes et les éléments physiques liés a la situation » ; ce
que SPRADLEY (in AKTOUF, 1985 : p.254) appelle le double objectif. Bien qu’il ait été
clairement précisé que nos démarches empiriques au sein de ICS ne correspondaient pas a une
recherche-action (étre responsable d’un projet de changement organisationnel, modifier la
réalit¢ pour la connaitre)™*, la période d’étude de cas de trois années nous a offert
I’opportunité de participer pendant six mois a un projet du groupe relatif a la définition et a la
mise en place opérationnelle d’un nouveau progiciel de gestion des activités techniques dans
les différentes filiales. Notre role a principalement été celui d’un coordonnateur : coordination
et synthese des solutions organisationnelles et techniques proposées par les personnels de ICS
concernés par le projet; puis suivi de la mise en application au sein de ICS des solutions
retenues au niveau du groupe. L’intérét pour la recherche a résidé dans I’occasion fournie de
pouvoir “vivre de pres” et en temps réel des modifications organisationnelles, mais sans en
étre a ’origine et sans en assurer la responsabilité de mise en ceuvre (les responsabilités
étaient réparties aupres des différents responsables de service). Sans cette participation active,
plusieurs données relatives aux jeux de pouvoir, a la résistance au changement et a la culture
de Dlentreprise (en matiere de management participatif essentiellement) n’auraient tres

probablement pas pu étre collectées.

2% Cf. § 5 de la section précédente « Accés au terrain ».
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Réunions périodiques de ICS :

- Comités de direction (mensuels) ;
- Revues de direction (semestrielles) ;

- Réunions commerciales (hebdomadaires) ;

Réunions techniques (hebdomadaires).

Réunions spécifiques de ICS :

- Quatre réunions en clientéle ;

- Plusieurs événements sociaux relatifs a la vie de I’entreprise (discours, départs a la
retraite, obtention d’un important contrat, etc.).

Réunions spécifiques du groupe Inter-Telcan :

- Douze réunions projet ‘“nouveau progiciel de gestion des activités techniques”, en tant
2
2
que coordonnateur pour ICS™.

Suivi des activités des différents services de ICS :

- Tous les départements et services internes de ICS (présence soutenue) ;

- Suivi de cinq interventions techniques et de trois interventions commerciales en
clientéle ;

- Une vingtaine de visites en agences (distantes du siége de Toulouse).

Systéme de management de la qualité :

- Un audit interne ISO 9002 :1994 ;

- Deux audits internes ISO 9002 :1994 en tant qu’auditeur ;
- Deux audits de renouvellement de la certification ISO 9002 : 1994 ;
- Un audit de certification ISO 9001 : 2000 ;

- Une auto-évaluation selon le modele européen de management par la qualité totale, en
tant que coordonnateur.

Autres :

- Mouvement social d’une journée (gréve du personnel non cadre de Toulouse).

Tableau 14 : Principaux événements et principales situations

ayant fait ’objet d’observations participantes

55 Lorsque notre positionnement n’est pas précisé, il s’agit d’un positionnement d’observateur-participant.
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Bien que le classement des données recueillies au travers des observations
participantes (dont la liste est présentée au Tableau 14) se soit opéré au moyen de rubriques
de données, leur analyse n’a pas été stricto sensu effectuée selon la méthode d’analyse
catégorielle, telle qu’elle est généralement décrite dans la littérature relative aux
méthodologies qualitatives. Tout d’abord parce que le strict respect de cette méthode aurait
signifié une construction de catégories préalable aux observations ou I’emprunt de catégories
définies et utilisées dans des recherches antérieures™°. Par ailleurs, son strict respect aurait
impliqué un enregistrement de la fréquence et de I’intensité d’apparition de ces catégories
d’observations (JONES, 2000)*’. En fait, la volonté de prendre en considération dans
I’analyse les observations émergentes (non codifiées a priori), le facteur temps, ainsi que les
personnes a la fois individuellement mais aussi dans leurs inter-relations avec les autres,
rendait peu pertinent et méme inopérant un codage des observations tel que le spécifie la
méthode d’analyse catégorielle®®. Ainsi, pour analyser les données des observations directes,
comme celles des observations indirectes d’ailleurs (voir paragraphe suivant), nous avons
privilégié une analyse de type dialectique et herméneutique. En effet, selon JORGENSEN
(1989 : pp.110-111), «I’analyse des données qualitatives de I’observation doit étre
dialectique. Les données sont distribuées en sous thémes. Ceux-ci sont analysés pour dégager
les relations et récurrences, parfois en relation avec les idées issues de la littérature et des
questions initiales de recherche, ainsi que les éléments émergents et inattendus. Les données
sont par la suite réunies pour interpréter des questions particulieres. La synthése est évaluée,
critiquée par rapport aux autres éléments de I’étude ». En se référant au concept de
redondance, cette qualité essentielle des systémes vivants et sociaux pour lesquels une partie
peut exprimer le tout et le tout peut étre synthétis¢ dans une partie (MERLEAU-PONTY in
CHARCOSSET, 1981 ; BAREL, 1989), nous avons considéré notre répartition en rubriques
comme un outil personnel de classement des informations (trés abondantes), afin de procéder
plus facilement a la rédaction de récits descriptifs et interprétatifs des situations observées.

Selon la méthode herméneutique, ces récits, sur lesquels nous revenions fréquemment au fur

6 BARDIN (1993) et GRAWITZ (2001) reconnaissent cependant la possibilité éventuelle de faire émerger les

catégories des données collectées.

37 JONES (2000) reléve la similitude méthodologique des opérations de catégorisation mises en ceuvre pour les

techniques de 1’observation directe (pp.90-95: «Les systemes d’observation» - «La construction des
catégories ») et pour les techniques d’analyse des contenus textuels (pp.126-129 : « L’analyse de contenu » -

« Catégories, codages et fiabilité »).

% Principalement a cause du critére d’exclusion mutuelle des catégories. Par exemple, un élément d’observation
qui apparait a la fois au niveau du contenu d’une intervention et du type de relations entre acteurs ne peut étre

repris sous un méme code puisqu’un code s’adresse soit au contenu soit au type de relation.
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et a mesure de I’avancement de 1’¢tude de cas, ont permis d’imbriquer les fragments
d’observations les uns dans les autres et donc de mettre en évidence les liens entre ces
fragments ; ils ont permis aussi d’inscrire les résultats obtenus dans le temps, I’espace, les

contexte de I’entreprise et dans le cadre théorique de la recherche (MOLITOR, 1990 : p.27).

Sans revenir sur les limites théoriques de la méthodologie d’étude de cas et des
méthodes d’analyses qualitatives®, les conditions opérationnelles que nous venons de décrire
permettent de clarifier les réponses que nous avons apportées aux différents critéres de

scientificité de la démarche empirique par observations participantes :

e En définissant la fiabilit¢ comme « I’indépendance des analyses par rapport a
I’idéologie du chercheur » (POURTOIS et DESMET, 1989 : p.25), les efforts d’introspection

au sein du journal de bord constituent une réponse appropriée.

e En définissant maintenant la fiabilit¢ comme la reproductibilité¢ des interprétations
avec les mémes sujets dans un méme contexte (JONES, 2000 : p.28)*®, la triangulation des
données (par diversification des sources et des méthodes de collecte) a joué un role
prépondérant. Par contre, 1’obtention d’interprétations identiques issues d’observateurs

différents n’a pas pu étre effectuée.

e En définissant la validit¢ externe comme la possibilit¢ de transférer les résultats
obtenus aupres des acteurs observés a ’ensemble des membres du champ d’observation
(MILES et HUBERMAN, 1984 : p.231 ; IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.94 ; JONES, 2000 :
p-29), notre présence soutenue sur le terrain y apporte une réponse : environ les trois-quarts
des salariés ont fait ’objet d’au moins une observation participante ; par ailleurs, la période
d’étude de trois années a conféré une profondeur d’analyse permettant d’établir

raisonnablement d’éventuels transferts.

e En définissant la wvalidit¢é interne comme la correcte correspondance entre
I’interprétation formulée et la réalit¢ du phénomeéne social auquel elle se réfere
(HAMMERSLEY, in SILVERMAN, 1993 : p.149 ; JONES, 2000 : p.62; GRAVITZ, 2001 :
p.369), la relation de confiance qui a pu s’établir au cours des trois années d’observations, les
prises de notes détaillées, les renvois pour corroboration (des récits principalement) mais aussi

les triangulations constituent, selon nous, des solutions satisfaisantes.

29 Cf. § 2 section précédente « Limites théoriques et difficultés pratiques de 1’étude de cas ».

20 Afin de distinguer les deux définitions de la fiabilité évoquées ici successivement, d’autres auteurs appelle

fidélité cette propriété de reproductibilité.
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1.2. L’observation indirecte par I’analyse des documents et archives

L’analyse des archives et documents en vigueur au sein de I’entreprise est non
seulement susceptible de fournir des informations de nature supplémentaire par rapport aux
autres techniques de collecte de données, mais aussi des informations de nature
complémentaire permettant de faciliter la mise en ceuvre et I’analyse des résultats de ces
autres techniques ainsi que des informations de nature identique permettant la triangulation
des données. En tant que matériaux de recherche, les documents disposent de propriétés qui
les rendent « incontournables pour bon nombre de chercheurs » (JONES, 2000 : p.116). Ils
sont considérés comme des matériaux objectifs (GRAWITZ, 2001), dans la mesure ou une
information est qualifiée d’objective si elle est « indépendante de celui qui la recueille »
(IGALENS et LOIGNON, 1997 : p.91)*®". Il sont non réactifs : contrairement aux observations
participantes ou aux entretiens par exemple, il n’y a aucune chance que l’examen de
documents puisse influencer des faits (JONES, 2000 : p.116). Leur collecte est facile et leur
classement est souvent déja effectué d’une manicére ou d’une autre, tout particulierement au
sein des entreprises certifiées ISO 9001 qui doivent répondre aux exigences de la norme en
matiere de maitrise documentaire. Dans une perspective historique du fonctionnement
organisationnel, leur prise en compte est essentielle IGALENS et ROUSSEL, 1998 : p.86). En
effet, en comparaison des autres techniques de collecte de données ex post, plusieurs
chercheurs mettent en avant leur caractére réaliste, c’est a dire qu’ils « renseignent sur ce qui
s’est réellement passé », avec cependant comme limite le fait qu’ils font parfois 1’objet d’un
dépdt sélectif : « tout ce qui s’est passé n’a pas été nécessairement consigné » (JONES, 2000 :
p.116-117). Sans systématiquement postuler de leur caractére objectif et réaliste, les
documents constituent une source prolifique sur les interprétations que les différents acteurs
ont et ont eu de la vie organisationnelle; ils reproduisent les interactions et les
communications individuelles et collectives a tous les niveaux de I’entreprise ; ils permettent
d’obtenir une vision des processus historiques de développement de 1’organisation en
fournissant des informations sur les structures, les stratégies, les modes de planification et les

résultats (FORSTER, 1994).

%1 « La notion “d’information objective” doit étre entendue comme I’inverse “d’information subjective”, c’est &
dire que I’information fournie doit étre indépendante de celui qui la recueille ». En fait, une information sociale
«n’est jamais entierement objective » car « elle est toujours construite et n’est jamais qu’une représentation
partielle de la réalité » (IGALENS et LOIGNON, 1997 : pp.90-91).
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Cependant, plusieurs chercheurs soulignent «le caractere ““pro-actif” » des
documents issus de I’entreprise : souvent, « ils révélent les désirs et croyances de ceux qui les
ont élaborés, voire de ceux qui les détiennent. Des risques de manipulation se dessinent
particulierement lorsqu’ils peuvent servir a evaluer le travail de leurs auteurs ou de leurs
détenteurs. Cela ne signifie en aucune maniére que les documents sont sans utilité pour la
recherche mais plutdt qu’il faut connaitre le plus possible le contexte dans lequel ils ont été
élaborés, étre familier avec les pressions auxquelles leurs auteurs ont été soumis » (JONES,
2000 : p.117-118). Cette limite des traces documentaires, a laquelle s’ajoute notre volonté de
prendre en considération le facteur temps et les significations individuelles et inter-
individuelles des données collectées, nous a donc amené, comme pour les observations
participantes, a privilégier la méthode d’analyse herméneutique. Cette méthode, présentée
comme une alternative a I’analyse de contenu catégorielle, est axée sur la mise en évidence de
la signification globale des différents textes par rapport au contexte dans lequel ils ont été
produits (CASSELL et SYMON, 1994). Cette méthode postule que la réalité sociale n’est pas
réductible & un ensemble de variables discretes (les catégories et codes de 1’analyse de
contenu) et que la signification d’une situation (ou celle d’un document) est toujours
contextuelle. Concrétement, la démarche se déroule en plusieurs étapes (FORSTER, 1994) :
analyser les significations des textes, identifier des groupes thématiques, comparer ces
groupes aux questions de recherche, contextualiser les données ainsi collectées et classées,
c’est-a-dire les interpréter a la lumiére du contexte dans lequel les sources documentaires ont
été ¢laborées, puis retenir les €léments significatifs de 1’analyse. Dans ’optique de la
triangulation, la collecte, le classement, D’interprétation et la validation des données
documentaires ont été effectués selon les mémes principes opérationnels que pour les données
issues des observations participantes : identification au cours des observations directes des
documents susceptibles d’étre pertinents dans le cadre de la recherche®®®, photocopies puis
classement de parties des documents collectés au sein des différentes rubriques du “journal de

bord”263

, prise en compte des données documentaires dans la rédaction des récits des
observations participantes, renvoi pour corroboration aux acteurs de ces récits ou des

interprétations documentaires spécifiques.

62 Le cas échéant, recherche dans les archives des versions antérieures des documents en vigueur.

63 e “journal de bord” se présentait sous la forme de classeurs ou des photocopies d’extraits des documents et
des fiches d’observations étaient répertoriées au sein de rubriques de données communes. Les dossiers primaires
(informations concrétes) comportaient généralement des photocopies quasi-complétes des documents originaux,
tandis que les dossiers analytiques (idées développées par le chercheur) comportaient des extraits spécifiques et

surtout des interprétations contextualisées.
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Les principales sources documentaires utilisées pour 1’étude de cas sont présentées

dans le Tableau 15.

Documents du groupe Inter-Telcan :

- Journal interne du groupe ;

- Mails des directeurs ;

- Documentation du projet “nouveau progiciel de gestion des activités techniques” ;
- Manuel qualité ;

- Site intranet ;

- Procédures et enregistrements de gestion des compétences et d’évaluation des
performances individuelles ;

- Résultats des enquétes de satisfaction du personnel ;

- Résultats des enquétes de satisfaction clients.

Documents du département ressources humaines de ICS :

- Bilans sociaux ;

- Fiches de suivi des formations des salariés.

Résultats financiers : budgets, comptes de résultat, bilans.

Systéme de management de la qualité :

- Manuels qualité, procédures et enregistrements du systéme documentaire”* ;
- Comptes-rendus de revues de direction ;

- Comptes-rendus d’audits internes et de certification.

Autres :
- Documents de travail des salariés, non inclus dans le systéme documentaire ;
- Site intranet spécifique a ICS ;

- Comptes-rendus des comités d’entreprise.

Tableau 15 : Principales sources documentaires utilisées pour 1’étude de cas

264 11s concernent tous les services de I’entreprise, sauf le service comptabilité.
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2. RESULTATS

2.1. [Eléments historiques et contextuels

L’étude du cas de D’entreprise Inter-Communications Sud (ICS), menée du 1%
décembre 1997 au 30 novembre 2000 (durée de la convention CIFRE), doit étre restituée en
tenant compte de I’évolution de la structure capitalistique de la société depuis sa création au
milieu des années 70. En effet, cet ancrage historique constitue un ¢élément de I’interprétation
contextuelle des observations directes et indirectes menées, qu’elles soient relatives a la
stratégie de I’entreprise, a sa structure organisationnelle ou aux pratiques de management au
sens large (jeux de pouvoir, gestion des ressources humaines, management participatif,

systeme de controle de gestion, management de la qualité...).

e De 1975 a 1992, cette société anonyme, créée par celui qui en demeure le dirigeant
jusqu’en 1999 et spécialisée dans I’installation de matériels et de réseaux téléphoniques,
¢largit considérablement son capital par I’acquisition de plusieurs PME d’activité identique et
de secteurs géographiques connexes. L’entreprise passe alors d’une trentaine de salariés
opérant sur la région toulousaine a plus de 200 répartis au sein de différentes agences du sud-
ouest de la France. Au cours de cette quinzaine d’années d’expansion géographique, le
management de I’entreprise demeure de type paternaliste, pour reprendre une typologie

classique (LIKERT, 1974)*%.

e En 1992, la société devient une filiale a 100% du groupe francais Inter-
Communications, constructeur de la majorit¢ des produits qu’elle commercialise et installe.
Intégrée, au méme titre que d’autres filiales, dans ce groupe d’environ 3000 salariés, elle en
devient la filiale Sud-Ouest mais garde une large autonomie organisationnelle et managériale,
favorisée par le charisme de son dirigeant. L’émergence des NTIC*® et la rapide
mondialisation de la concurrence dans ce domaine la conduisent a devoir modifier sa stratégie
commerciale, tout en évoluant vers les métiers de I’informatique. Dans ce contexte, le role

décisionnel du groupe se renforce progressivement (recherche/développement, support

265 | IKERT (1974) identifie quatre styles de leadership : autoritaire, paternaliste, consultatif et démocratique (ou

participatif). En fait, au cours de 1’étude de cas, plusieurs éléments d’observation ont montré une persistance du
style paternaliste (cf. § 2.2 suivant).

2 Nouvelles Technologie de I’Information et de la Communication, et tout particuliérement dans le cas de
I’entreprise, les technologies permettant la transmission combinée de la voix (téléphonie) et des données

(informatique).
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technique, image de marque...), et les filiales sont amenées a envisager 1’obtention d’une
certification ISO 9002 (pour les filiales assurant les installations chez les clients) ou ISO 9001
(pour la filiale de recherche/développement/production)*®’. Les démarches de certification des

filiales débutent donc en 1993 pour une obtention des certificats en 1995.

e En 1997, les bonnes performances commerciales et financiéres de la filiale Sud-Ouest
I’ameénent a fusionner avec la filiale Méditerranée du groupe pour former la filiale Inter-
Communications Sud (ICS). Cette fusion inter-groupe, mal vécue par les acteurs des deux
filiales (greves), I’évolution croissante des activités vers les métiers de 1’informatique (qui
conduit les salariés a devoir acquérir des compétences nouvelles), 1’environnement
concurrentiel de plus en plus menacant et une centralisation grandissante des décisions et
pratiques de gestion au niveau du groupe, créent les conditions d’un changement culturel

important au sein de I’entreprise.

e Le 3 avril 1998, un partenariat actif depuis cinq ans avec le groupe nord-américain
Telcan se transforme par une participation de ce dernier dans le capital du groupe francais
Inter a hauteur de 50%. Puis en décembre 1999, une nouvelle société (regroupant les quatre
anciennes filiales de vente et d’installation du groupe frangais) est créée : Inter-Telcan-
Distribution (ITD), constituée de sept directions régionales. L’ancienne filiale ICS du groupe
francais est ainsi “divisée” pour former deux des sept directions régionales de la nouvelle
société sous management nord-américain. Le changement culturel auquel 1’entreprise est

confrontée depuis plusieurs années est ainsi renforcé (cf. verbatim 1 de I’ Annexe 18b).

Le bref ancrage historique auquel nous venons de procéder permet en fait de resituer la
période de notre étude de cas (années 1998, 1999 et 2000) au sein d’un dynamique
d’évolution du champ d’observation, qui a débuté une dizaine d’années auparavant et qui peut

finalement se caractériser par deux axes principaux :

e Un changement radical de stratégie commerciale, provoqué par I’émergence des

NTIC : aprés la mise en ceuvre pendant plus de vingt ans d’une diversification verticale par
expansion géographique en environnement relativement stable, I’entreprise s’engage dans une

stratégie de diversification horizontale (nombreux nouveaux services et produits offerts a la

%7 Les analyses des motivations de certification de ICS sont détaillées dans la section 3, § 1.2.1 « Motivations de
certification ».
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clientéle), puis de diversification concentrique’® (nouveaux clients approchés, dont
principalement de grandes entreprises, demandeuses de performances accrues en matiere de
cout, délai et qualité). Ces modifications d’orientation stratégique correspondent a une
évolution de I’entreprise vers de nouveaux métiers, ceux de 1’informatique ; elles nécessitent
I’acquisition de nouvelles compétences par les salariés et s’effectuent par ailleurs au sein d’un

environnement devenu a la fois trés concurrentiel et incertain.

e Une centralisation grandissante des pratiques de gestion, provoquée par 1’intégration

de D’entreprise au sein de groupes de portées nationale puis mondiale. Cette centralisation est

supportée par de nouveaux outils et indicateurs de controle de gestion (ex : indices de
satisfaction clients, référentiels et enregistrements des activités sous intranet) et par le
développement centralisé, voire la standardisation, de nouvelles pratiques de gestion des
ressources humaines (ex : enquétes de satisfaction du personnel, évaluation des performances

des salariés, groupes de travail inter-filiales et inter services).

Ces deux axes de transformation de 1’entreprise au cours des dix derniéres années
expliquent le cadre contextuel particulier de I’étude de cas, a savoir le décalage entre :
e D’une part, une stratégie groupe centrée sur les ressources (intention stratégique
ambitieuse basée sur le développement des compétences des ressources humaines, y compris
les compétences managériales de I’encadrement) et un management groupe faisant appel aux

pratiques et techniques du TQM ;

e FEt d’autre part, un management de I’entreprise encore trés familial (méme direction et
méme encadrement depuis plus d’une vingtaine d’années, la plupart des salariés ayant par
ailleurs une importante ancienneté), ainsi qu’une culture technique encore trés axée sur la

téléphonie.

Conformément a la démarche d’analyse herméneutique explicitée au paragraphe
précédent, c’est a la lumicre de ce cadre contextuel particulier que les observations directes et

indirectes de I’étude de cas (parfois ambivalentes) ont été interprétées.

268 Terminologies empruntées a la typologie de ANSOFF (1965).
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2.2. Intention stratégique

Plusieurs observations directes et indirectes relatives a la vision a long terme que les
salariés de ICS ont de leur entreprise nous ont conduit a les analyser au regard des concepts
d’intention stratégique et de leadership visionnaire abordés précédemment au sein du cadre

conceptuel de la recherche.

« La notion d’intention stratégique telle qu’elle ressort des écrits de Hamel et
Prahalad... se comprend comme une ambition permanente de compétitivités, partagée par les
membres de [I’organisation et non directement reliée aux ressources actuelles de
I’entreprise » (MATHE et CHAGUE, 1999 : p.40). Or, de nombreux éléments d’observation
recueillis au sein de ICS, rendent clairement compte d’une ambition de compétitivité a la fois
permanente (fréquence des observations au cours des trois années d’étude) et partagée
(données convergentes collectées de plusieurs sources individuelles, des dirigeants aux
salariés ; et de différentes sources organisationnelles, du groupe aux services opérationnels en

agence). A titre d’exemples :

e Le Journal interne du Groupe*®

(bimestriel) est distribué a I’ensemble des salariés et
est lu avec beaucoup d’attention pour la grande majorité d’entre eux, comme nous avons pu le
I’observer lors des jours de sa mise a disposition. Au sein de la vingtaine d’éditions consultées
lors de notre présence au sein de ’entreprise, était systématiquement inséré un “encart” relatif
aux enjeux mondiaux du groupe, a son positionnement concurrentiel présent et futur, auquel
était régulicrement adjoint un appel a la mobilisation de I’ensemble du personnel. La plupart
des formulations des challenges stratégiques disposaient d’un contenu trés ambitieux :
«amener notre outil industriel, sites de production comme de logistique, aux plus hauts
niveaux de performance et de colts constatés dans le monde », « donner aux offres Produits
et Technologies de [I’entreprise une dimension mondiale » ; «faire du pble Radio-

professionnelle le Centre d’Excellence mondial des Radiocommunications »*"°.

e Toujours dans le cadre de la communication top-down des ambitions stratégiques de
I’entreprise, il faut noter les trés fréquents e-mails directement transmis par les directeurs
généraux du groupe a I’ensemble des adresses intranet de la société (correspond chez ICS a
environ 2/3 des salariés). Disposant d’une telle adresse intranet, nous avons pu suivre leur

fréquence (jusqu’a plusieurs par semaine), consulter leur contenu et constater que les propos

2% Dont la forme et le style n’a pas changé aprés le transfert d’actionnariat vers le groupe nord-américain.

270 Extraits du journal interne du groupe n°78 d’avril-mai 1998.
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stratégiques qui y étaient mentionnés étaient tout aussi ambitieux que dans les journaux
internes : le groupe « poursuit I’évolution qui le transforme en une véritable force du marché
internet, dont rien de freine I’élan » ; « notre but premier est toujours le méme : procurer a
nos clients une valeur supérieure en nous appuyant sur les stratégies commerciales gréace
auxquelles nous avons pris la téte des batisseurs de I’internet haute performance »*’'. L appel
a une vision et a une mobilisation partagées y est systématique : « nous avons realisé un
énorme travail de fondation et nous entreprenons un angle droit vers un formidable futur... Il
y a plein de place pour I’amélioration... Nous nous dirigeons indiscutablement vers la bonne
direction... Aujourd’hui je peux vous dire que nous accélérons de I’avant et notre élan
continuera au travers de votre volonté individuelle et collective de gagner... Nous avons pris
un tournant décisif et nous avons besoin que tout le monde aille dans la méme direction »*"2.
En fait, par rapport aux journaux internes du groupe, les particularités de ces messages
résident dans I’emploi d’un vocabulaire souvent trés offensif (termes militaires) et dans la

référence précise a des segments stratégiques, a des clients, et surtout a des concurrents.

e Un autre élément de la communication top-down des ambitions stratégiques de
I’entreprise peut étre observé dans les manuels qualité de la filiale ICS elle méme. Méme si
nous consacrons ultérieurement des paragraphes spécifiques aux conceptions des dirigeants,
aux représentations des salariés et aux pratiques de I’entreprise ICS relatives au management
de la qualité, un détour par la “documentation qualité¢” de ICS est tout particuliérement
intéressant pour rendre compte de 1’évolution grandissante des ambitions de ’entreprise. Il
s’agit principalement de noter qu’entre 1998 et 2000 I’entreprise passe d’objectifs genéraux et
permanents d’amélioration continue’” (cf. Annexe 16) a une ambition d’Excellence, a une
« vocation d’étre la société la plus appréciée de son secteur industriel », tant par ses clients,
employés, actionnaires et autres parties prenantes (cf. Annexe 17). Par ailleurs, entre ces deux
années, le mode de communication de la documentation qualité¢ (manuel qualité, procédures et
enregistrements) passe d’une ‘“version papier” (uniquement disponible auprés des
responsables de services et de certains points bibliotheque) a une version électronique sur
intranet (des points bibliothéque sont maintenus), les messages véhiculés devenant alors

davantage partagés.

2! Extraits d’un e-mail du 1 mai 2000 du Président Directeur Général du groupe.

22 Extraits d’un e-mail du 5 mai 2000 du Président Directeur Général du Département “Solutions pour

entreprises” du groupe.

3 11 faut noter que, dés 1’obtention de la certification ISO 9002 en 1995, I’entreprise avait déja intégré, en terme
d’objectif, le principe d’amélioration continue du TQM et de 1’édition 2000 d’ISO 9001.
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e En terme d’observations directes, de nombreux éléments ont indiqué qu’une ambition
permanente de compétitivités rythmait les préoccupations et les actions individuelles des
acteurs au cours de leurs activités : du directeur général (cf. verbatim 2 de I’Annexe 18a) aux
commerciaux et techniciens qui nous ont fréquemment exprimé lors de discussions leur
inquiétude quant aux capacités globales de I’entreprise a répondre aux menaces
concurrentielles. Lors de presque chaque réunion formelle périodique (réunions commerciales
et techniques au siege de Toulouse ou réunions d’agence), les participants, qu’ils fassent
partie de ’encadrement ou non, faisaient trés souvent allusion au positionnement

3

concurrentiel présent et futur de ’entreprise. La “voix du client” trés présente chez ICS
compte tenu de ses activités (vente et installation de matériels en clientele), 1’historique de
compétitivité de la société (forte expansion géographique des sa création, ancienneté de la
plupart des salariés), le faisceau de communications top-down de la stratégie du groupe, sont
en fin de compte autant d’éléments qui ont contribué a la réelle existence d’une « ambition
permanente de compeétitivités, partagée par les membres de I’organisation ». Par ailleurs, le
décalage, fréquemment exprim¢é par les acteurs, entre les ressources réelles de ICS
(principalement concernant les compétences : cf. § 2.4 ci-apres) et les ressources nécessaires

aux ambitions stratégiques du groupe, permet ainsi de considérer la présence au sein de

I’entreprise d’une intention stratégique au sens de MATHE et CHAGUE (1999 : p.40).

La notion de leadership visionnaire, introduite par Deming*’*, est définie comme
« I’aptitude des managers a établir, pratiquer et conduire une vision a long terme pour
I’organisation, induite par les exigences changeantes du client, en opposition a leur role
interne de contréle managérial ». Si cette notion de leadership visionnaire semble, a priori,
se rapprocher de celle d’intention stratégique (principalement au travers du terme
“visionnaire”), I’analyse des travaux de Deming par ANDERSON et alii (1994) couplée aux
observations menées chez ICS nous conduisent a penser que d’importantes nuances existent
entre ces deux notions et que, si ICS dispose d’une intention stratégique, elle ne présente pas
toutes les caractéristiques d’un leadership visionnaire :
e La composante “visionnaire” du concept de Deming correspond a la définition et a la
communication (par la direction) d’une vision de I’organisation qui « combine une vue réaliste,

crédible, attirante de I’avenir et une situation future meilleure que celle du présent» 27,

2™ Cf. le modéle de Deming : Partie 1, Chapitre II, Section 2, § 2 « Le paradigme fonctionnaliste du TQM ».

25 ANDERSON et alii (1994 : p.482) reprennent ici les propos de BENNIS et NANUS (1985) relatifs a

I’importance de I’existence d’une vision chez les dirigeants.
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Cette vision encourage la poursuite du changement par convergence et reorientation, ce que
ANDERSON et alii (1994 : p.482) rapprochent du concept d’amélioration continue. Or,
comme nous l’avons précis¢ précédemment, a partir de 1’année 2000, les objectifs
d’amélioration continue formulés les années précédentes par ICS ont clairement évolué vers

une vision ambitieuse d’excellence, certainement moins réaliste.

e Selon Deming la parfaite connaissance du marché par la direction est un pré-requis
essentiel a la mise en ceuvre effective d’un leadership visionnaire. Bien que cette condition
soit difficilement évaluable, car relative et subjective, plusieurs ¢léments d’observation nous
permettent de penser que c’est effectivement le cas chez ICS : ancienneté des membres du
comité de direction dans le secteur d’activité ; animations et interventions du directeur général
dans les réunions commerciales et surtout la nature et le contenu de ses interactions avec les
commerciaux (eux mémes fréquemment en contact avec les clients) ; fonction de directeur du
département ventes et marketing assurée par le directeur général lui méme. Cependant, selon
ANDERSON et alii (1994 : p.482), la notion de leadership visionnaire de Deming n’a que peu
de congruence avec les théories du leadership qui considérent que c’est « une série de traits
physiques, mentaux et de la personnalité qui caractérisent et distinguent les leaders des
suiveurs » (on fait référence ici au charisme du directeur général). Ainsi, si le directeur
général a une trés bonne connaissance du marché qu’il communique et fait partager grace a
son charisme, cela sert I’intention stratégique de I’organisation, mais cela est insuffisant pour
la création d’un leadership visionnaire. En effet, celui-ci fait davantage référence a la mise en
ceuvre réelle de pratiques managériales appropriées, comme le suggérent ANDERSON et alii
(1994 : p.480) lorsqu’ils définissent plus précisément le concept : « cela s’illustre par une
clarté de la vision, une orientation a longue portée, un style de direction entraineur, un
changement participatif, une responsabilisation des salariés, une planification et une mise en
ceuvre du changement organisationnel ». En ce sens, le concept de leadership visionnaire
semble disposer d’une dimension plus organisationnelle que communicationnelle. Ceci nous
parait étre I’inverse dans le cas du concept d’intention stratégique. En effet, HAMEL et
PRAHALAD (1993 : p.65) décrivent de la maniére suivante le processus actif de management
que sous-tend I’intention stratégique : « focaliser I’attention de I’organisation sur la victoire ;
motiver les salariés en communiquant sur [I’importance des objectifs; soutenir
I’enthousiasme en définissant de nouveaux objectifs opérationnels au fur et a mesure que les
circonstances changent ; faire place aux contributions individuelles et collectives et utiliser
I’intention pour guider I’allocation des ressources ». En fait, en précisant que le concept de

leadership visionnaire est a rapprocher des styles de leadership consultatif et démocratique de
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LIKERT (1974), ANDERSON et alii (1994) nous aménent a penser que la persistance d’un
certain management “familial” et méme paternaliste au sein de ICS ne crée pas les conditions
optimales d’une mise en ceuvre effective d’un leadership visionnaire. En effet, plusieurs
observations directes nous ont permis d’identifier chez ICS des propos, des comportements et
des pratiques caractéristiques du style paternaliste : des discussions avec les nombreux
salariés d’ICS ayant plus de vingt d’années d’ancienneté indiquent I’utilisation encore actuelle
de menaces et de récompenses comme moyen d’incitation (principalement axées sur 1’accés
aux informations, la participation aux réunions, la liberté d’action); les observations
participantes lors des différentes réunions soulignent une décentralisation décisionnelle

e, . , e . . . . . 276
limitée, y compris pour des décisions mineures; plusieurs observations simples

3

d’interactions hiérarchiques traduisent d’une recherche trés “visible” par les salariés
d’appréciations positives ¢émanant de leur hiérarchie ; le directeur des opération et de la
qualité lui méme emploie le terme paternaliste pour qualifier « la fagcon de communiquer »
prédominante avant la fusion en avril 1998 avec le groupe nord-américain (cf. verbatim 4 de

I’Annexe 18d).

En conclusion de ce paragraphe, il est possible de dire que si I’entreprise ICS fait bien
¢tat d’une réelle intention stratégique, la persistance d’un leadership paternaliste constitue un
véritable frein a I’émergence d’un leadership visionnaire. Ce paragraphe, qui avait pour
ancrage initial ’analyse des ambitions que les dirigeants d’ICS ont pour I’entreprise, nous a
en fait conduit a identifier un net décalage entre ces ambitions (pourtant partagées par les
membres de ’organisation) et les pratiques managériales (dans leurs dimensions humaine et
organisationnelle) réellement mises en ceuvre. En rappelant qu’il est souvent admis que le
concept d’intention stratégique peut conduire a des effets néfastes au sein de I’organisation
(découragements, inquiétudes des salariés), on percoit clairement en quoi ce décalage entre
les ambitions et le contexte managérial de ICS limite les possibilités pour 1’entreprise de
mettre en ceuvre le TQM. Rappelons d’ailleurs que selon le modele de Deming, c’est le
leadership visionnaire qui constitue le “moteur” du TQM en entrainant “dans un premier
temps” « la création d’une organisation qui encourage la coopération et I’apprentissage »*’".
Au travers de la rubrique suivante, il s’agit donc d’examiner de maniére plus détaillée la
situation de I’entreprise ICS en matiere de responsabilisation des salariés, de management

participatif et d’apprentissage organisationnel.

26 Aucune intervention de notre part, prise de distance importante par rapport aux faits observés.

21 Cf. le modéle de Deming : Partie 1, Chapitre II, Section 2, § 2 « Le paradigme fonctionnaliste du TQM ».
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2.3. Responsabilisation et coopération

L’ambition partagée d’excellence de ICS et du groupe dont elle fait partie nous a
amen¢ a analyser les observations menées au sein de 1’entreprise a la lumicre des résultats des

278 Selon les

travaux de HODGETTS et alii (1994), présentés dans la partie conceptuelle
auteurs, parmi les organisations qui ont su appliquer le TQM, les organisations world-class
(« amélioration continue pour devenir et demeurer le meilleur » : p.10) se distinguent des
autres par des pratiques managériales favorisant 1’apprentissage organisationnel, vu sous sa
perspective interactionniste’”’. On peut donc se poser la question si la responsabilisation des
salariés mise en ceuvre chez ICS est telle qu’elle stimule 1’apprentissage et la créativité, au
lieu d’aller “uniquement” dans le sens d’une plus grande satisfaction des clients (un élément
de distinction entre organisations world-class et “organisations TQM” que Hodgetts et alii
identifient). En se référant a nouveau au modele de Deming, on peut méme se demander si
cette responsabilisation est suffisante pour une mise en ceuvre effective du TQM. Il faut noter
a ce titre que ANDERSON et alii (1994 : p.483) rapprochent la définition de la notion de
responsabilisation selon Deming de celle proposée par CONGER (1989 : p.18): «ce qui
consiste a renforcer les croyances d’un individu dans le sens de son efficience ». Plusieurs

observations directes et indirectes rendent finalement compte d’une situation ambivalente de

ICS sur le sujet :

e Parmi les études réalisées pour le compte de la direction au cours de la convention
CIFRE, I’analyse des résultats des Enquétes de satisfaction des salariés (annuelles et en
fonctionnement depuis début 1997) a constitué une source d’informations fondamentale
concernant la perception des acteurs relative au management mis en ceuvre au sein de

I’entreprise”™. Si le pourcentage global des salariés de ICS satisfaits a augmenté d’une dizaine

78 Cf. Partie 1, Section 1, § 5.3. « Du Total Quality Management au Total Quality Learning ».
" Dans sa thése de doctorat, LAMBERT (1998 : pp.192-229) explique en quoi la perspective interactionniste de

I’apprentissage organisationnel est celle qui rend le mieux compte de la dynamique du processus d’apprentissage
(par rapport a I’analyse par niveaux d’agrégation successifs qui dissocie les modifications des connaissances et

représentations des modifications de I’action).

0 Ces enquétes étaient administrées par un cabinet extérieur auprés de chaque salarié et pour I’ensemble des
entités du groupe (les taux de réponse se situaient autour de 70%). Constituées de 50 questions (échelle de Likert
en cinq points) réparties en plusieurs catégories (collaboration, objectif clientele, responsabilisation,
perfectionnement, gestion de la performance et de la reconnaissance, conditions de productivité, valorisation
des salariés), elles donnaient lieu au calcul d’un pourcentage global de satisfaction du personnel (appelé ESAT)
regroupant 9 des 50 items du questionnaire (cf. exemple des résultats pour I’année 1997 en Annexe 23).
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de points entre 1997 et 2000 (pour atteindre 40%) et si la comparaison des résultats de ICS
par rapport aux résultats globaux du groupe nord-américain montre une différence constante
d’une trentaine de points, ce qui mérite d’étre tout particulierement souligné dans le cadre de
nos questions de recherche c’est une certaine contradiction qui peut étre synthétisée de la
manicre suivante : “les salariés de ICS se sentent responsables, mais pas responsabilisés”. A
titre d’exemple, si 73% d’entre eux comprennent ce que la société doit faire pour satisfaire ou
aller au-dela des exigences des clients et 90 % estiment qu’il leur appartient personnellement

de contribuer & répondre aux attentes des clients**'

, seulement 29% d’entre eux considerent
avoir le pouvoir de prendre des décisions qui améliorent la qualité de leur travail et
seulement 29% se sentent libres de prendre des risques nécessaires a I’accomplissement de

leur travail en toute connaissance de cause®®.

e Notre participation dans la mise en place d’un nouveau progiciel de gestion des
activités techniques® nous a par ailleurs conduit 4 constater une mise en oeuvre ambigué de
la notion de responsabilisation au sein de I’entreprise, pourtant clairement désirée par la
direction (cf. paragraphe précédent et aussi verbatim 3 de 1’Annexe 18b). A partir d’une
demande d’un client pour une réparation, une maintenance ou une installation de matériels, le
progiciel permet a chaque intervenant du processus de saisir sous intranet toute information
obtenue et toute action menée. Les observations participantes réalisées au sein des services
utilisateurs du nouveau progiciel*** nous ont amené a constater des modifications d’attitudes
et de pratiques allant pour certaines dans le sens d’une responsabilisation des salariés et pour
d’autres dans le sens inverse. Les acteurs sont responsabilisés au travers d’un acceés complet a
toutes les informations relatives aux demandes des clients et aux activités en cours au sein de
I’ensemble de I’entreprise (y compris pour les agences distantes du siege de Toulouse). Ce

n’était pas le cas auparavant puisque les échanges informationnels s’effectuaient verbalement

! Respectivement items 20 et 25 en Annexe 23 page 2.
%2 Respectivement items 8 et 22 en Annexe 23 page 3.

3 11 s’agissait d’un progiciel mis en place au niveau de I’ensemble du groupe. Notre role a principalement été
celui d’un coordonnateur pour la filiale ICS : coordination et synthése des solutions organisationnelles et
techniques proposées par les personnels de ICS concernés par le projet ; participation en tant qu’observateur aux
réunions de validation du groupe ; suivi de la mise en application au sein de ICS des solutions retenues par le
groupe. L’¢laboration du projet a duré¢ d’avril 1999 a avril 2000 (depuis la définition des besoins jusqu’au
lancement opérationnel).

284 Bp fait, tous les services étaient utilisateurs : commercial et technique évidemment, mais aussi administratif
(pour les aspects de recouvrement par exemple) et ressources humaines (pour les aspects liés a ’adéquation entre
la demande du client et la formation des techniciens au matériel concerné). Les observations participantes ont été
menées depuis le lancement opérationnel du progiciel (début avril 2000) jusqu’a la fin de la convention CIFRE
(décembre 2000) a raison d’environ deux heures tous les deux jours.
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ou par €crit. Par ailleurs, le progiciel permet aux acteurs d’avoir un acces en temps réel a de
nombreuses statistiques relatives a leur propre efficacité ou efficience, une fonctionnalité
souvent utilisée. Cependant, si en terme d’acceés aux informations le progiciel a selon nous
suscité une plus grande responsabilisation des acteurs, en terme de pouvoir décisionnel, la
formalisation informatique des processus a le plus souvent maintenu et méme standardisé et
officialis¢ les prérogatives hiérarchiques et fonctionnelles habituelles. D’une maniére
générale, les changements issus de 1’utilisation du progiciel ont davantage correspondu a une
meilleure coordination organisationnelle des activités (dans 1’objectif principal d’une plus
grande satisfaction des clients) plutét qu’a un process reengineering tel que HODGETTS et
alii (1994 : p.13) le caractérisent (en soulignant qu’il fait partie des techniques spécifiques aux

organisations apprenantes).

En soulignant que 1’un des dilemmes du TQM**

provient de I’existence potentielle
d’un important écart entre le niveau de participation des acteurs dans la résolution des enjeux
de l’organisation et la réelle autorit¢ décisionnelle dont ils disposent, HACKMAN et
WAGEMAN (1995 : p.337) nous conduisent a examiner les pratiques de ICS relatives au
mode de participation de ses salariés. En fait, si le pouvoir décisionnel des salariés est resté
limité au cours des trois années d’étude de cas, qu’en est-il de 1’évolution du mode de
participation des acteurs ? A-t-il évolué vers un mode réellement participatif ou s’est-il
restreint 4 un fonctionnement de type consultatif *® 2 Les observations directes et indirectes
menées indiquent que, si certaines caractéristiques du mode participatif ont toujours existé au
sein de ICS, et si d’autres ont été développées dans le cadre du renforcement du rdle

managérial des groupes auxquels l’entreprise a ¢€té successivement rattachée, la réalité

participative semble demeurer “majoritairement” consultative :

e Concernant la coopération interne, les observations participantes menées au sein des
différents services de I’entreprise ont montré un fort esprit d’équipe au sein de chaque service.
De ce que nous avons pu constater, la recherche d’appréciations positives émanant de la

hiérarchie (propre au leadership paternaliste que nous avons mentionné précédemment) ne

% Dilemme 4 : responsabiliser 1’ensemble des membres de 1’organisation dans I’accomplissement des objectifs
collectifs sans menacer le controle descendant hiérarchique traditionnel (cf. Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 1.2
« Les dilemmes du TQM »).

2% Nous reprenons ici & nouveau la typologie de LIKERT (1974) :

- Style consultatif : faux-semblant de participation car les subordonnés, bien que consultés, n’ont pas
d’influence véritable, le travail en équipe est encouragé, la communication fonctionne a double sens.

- Style participatif : les individus sont constitués en équipes qui contribuent véritablement a la prise de
décision, la coopération est forte, un esprit d’équipe est développé, I’information circule librement.
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s’effectuait pas au détriment de 1’esprit d’équipe. D’ailleurs les résultats des Enquétes de
satisfaction des salariés montrent seulement 13% d’entre eux qui ne considérent pas que les
personnes avec lesquelles ils travaillent coopérent afin que le travail soit fait**’. Cependant,
seulement le tiers des salariés sont satisfaits de la collaboration inter-services™. Ce résultat
va dans le sens des observations qui rendent compte d’une séparation tant physique que
psychologique entre les deux principales catégories de ressources humaines de 1’entreprise,
c'est-a-dire d’un coté les commerciaux qui assurent la vente des matériels (environ 25% des
effectifs) et de 1’autre les techniciens qui en assurent par la suite D’installation et la
maintenance (environ 50% des effectifs) : étages séparés au sein du siege et de la plupart des
agences”™, peu de réunions de travail inter-services ou le cas échéant participation des
responsables uniquement, d’assez fréquentes discussions houleuses suite a 1’identification de
dysfonctionnements du service a la clientéle, etc. Ainsi, en terme de coopération interne,
comme elle est appréhendée dans le modéle de Deming®, ou en terme de dialogue, considéré
comme une pratique indispensable aux organisations apprenantes (ISAACS, 1993 ; SCHEIN,

1993), I’entreprise ICS ne nous a pas semblé disposer totalement des conditions nécessaires a

un management participatif tel que proné par le TQM.

e (Concernant la participation des acteurs dans la résolution des problémes et enjeux de
I’entreprise, les résultats des Enquétes de satisfaction des salariés traduisent (d’aprés nos
observations directes) plutdt un mécontentement des acteurs relatif a 1’écart
participation/pouvoir de décision®' qu’une insatisfaction directement liée au niveau de
participation. Bien que seulement 18% des salariés se « sentent encouragés a proposer de
nouvelles méthodes ou des améliorations »*°%, force est de constater que les réunions
périodiques intra-services ne manquent pas: réunions commerciales et techniques chaque
semaine, au siege et dans chaque agence. Les observations participantes au cours de ces
réunions ont montré que les informations et les opinions circulaient librement entre les

responsables de services (les animateurs des réunions) et les subordonnés. Nous avons en fait

27 Cf. item 26 en Annexe 23 page 1.

288 Cf. item 28 en Annexe 23 page 1. Notons que de 1997 a 2000, cet item est un des rares qui a donné lieu a une

diminution de la satisfaction : de 38% a 28% de satisfaits.

2 Alors que les activités gérées par famille de matériels pourraient permettre en rapprochement physique des
deux fonctions.

20 « Collaboration entre différents individus, groupes ou organisations ou toutes les entités sont engagées dans
des activités non compétitives et mutuellement bénéfiques » (ANDERSON et alii, 1994 : p.483).

1 Cf. dilemme 4 du TQM selon HACKMAN et WAGEMAN (1995 : p.337).

2 Cf. item 4 en Annexe 23 page 3. Jusqu’en 2000 le taux de satisfaction s’est maintenu entre 15 et 20%.
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pu constater que ces ¢€changes, lorsqu’ils portaient sur des propositions d’amélioration

93 .
, ne donnaient que rarement

récurrentes et pergues comme fondamentales par les acteurs”
suite a une prise de décision allant dans le sens de leurs attentes. Sans porter de jugement sur
le bien-fondé de ces “non décisions”, elles constituent selon nous la source principale du
sentiment de non participation a la gestion de I’entreprise que les salariés ont exprimé dans les
enquétes de satisfaction ou lors de nos discussions avec eux. Si I’on s’attache maintenant a
examiner le mode de participation des acteurs dans les projets d’amélioration
organisationnelle, la multiplication de ces projets a I’issue du rattachement de ICS au groupe
nord-américain Telcan rend compte d’un réel effort de la direction en la matiere. Ces projets
donnaient lieu a de fréquentes réunions de travail, animées par des chefs de projet “groupe” et
auxquelles participaient des “représentants” de ICS pour chaque service et chaque fonction
concernés. Ainsi par exemple, les observations participantes menées au cours du projet relatif
au nouveau progiciel dont nous avons parlé¢ précédemment ont montré une réelle prise en
compte des idées des “représentants”. Mais cette amélioration dans la participation active des
salariés dans les changements organisationnels de I’entreprise ICS n’a concerné que quelques

privilégiés d’entre eux (les “représentants”), les fonctionnements managériaux paternaliste et

consultatif correspondant majoritairement au quotidien des acteurs.

En conclusion de ce paragraphe, il est possible de dire qu’en matiere de
responsabilisation des salariés et de management participatif, les observations menées au

cours de 1I’é¢tude du cas ICS font apparaitre plusieurs décalages :

e [’existence effective d’un esprit d’équipe et d’une collaboration intra-service entre
des salariés qui se sentent responsables vis-a-vis des clients et du succés de I’entreprise, mais

un dialogue inter-services limité qui freine 1’apprentissage organisationnel.

e Le développement de projets et d’outils de gestion “groupe” qui favorisent la
responsabilisation et la participation des salariés dans les enjeux de I’entreprise, mais la
persistance au sein de la filiale ICS de routines hiérarchiques et fonctionnelles qui limitent le

pouvoir décisionnel des acteurs.

) . 1
% Par exemples : doter les techniciens de ICS d’un téléphone portable (comme c’est le cas pour les
commerciaux et les techniciens des autres filiales) ; autoriser les techniciens en clientéle a demander des conseils
aux spécialistes techniques basés en agence (ces derniers devant se consacrer a la résolution des problemes

clients par télémaintenance).
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2.4. Développement des compétences

L’évolution de I’entreprise ICS vers les métiers de I’informatique (engagée depuis
1994 et donc avant son intégration au sein du groupe nord-américain) place 1’acquisition de
nouvelles compétences par les salariés au centre de ses préoccupations (y compris en ce qui
concerne les compétences managériales de I’encadrement). Sur ce sujet, deux axes principaux
de préoccupations (et d’améliorations) ont émergé des observations directes et des analyses
documentaires menées au cours des trois années d’étude de cas. Ces deux axes rejoignent
deux dimensions de la gestion des compétences fréquemment abordées dans les travaux
relatifs a la stratégie centrée sur les ressources et dans ceux relatifs aux apports de la GRH
dans les démarches TQM : d’une part, le systéme d’acquisition des compétences et tout
particulierement les pratiques en matiere de recrutement et de formation ; et d’autre part, le
systeme d’évaluation des performances individuelles et collectives (auquel se rattachent des
pratiques en matiére de reconnaissance)®”". En reprenant les propos de CASTRO et alii (1998 :
p.75), la compétence est ainsi bien considérée « soit en tant qu’attribut dont seraient dotés les
acteurs de I’organisation, soit en tant que processus dynamique de socialisation permettant a
chacun de s’insérer dans un systéme de relations sociales finalisé par I’intention stratégique
de I’entreprise ». Tout particuli¢crement sur ce théme de la gestion des compétences, les
mutations technologiques et de marchés auxquelles ’entreprise ICS était confrontée lors de
I’étude de cas nous ont amené a privilégier une approche subjective du changement mis en
ceuvre®” : non seulement rassembler des informations sur les objectifs, les pratiques et les
résultats, mais aussi sur les sentiments et comportements individuels des acteurs relatifs a ce
théme. Trois constatations principales ont ainsi pu étre faites. Elles peuvent se synthétiser de

la maniére suivante : une volonté, des efforts, mais des freins.

En adéquation avec I’intention stratégique dont elle fait preuve, ’entreprise a une
volonté réelle de développement des compétences de ses salariés. De nombreuses

observations vont dans ce sens :

e Lors de la définition du programme de recherche de la convention CIFRE (septembre

2% Pour les travaux relatifs a la stratégie centrée sur les ressources, cf. Partie 1, Chapitre I, Section 2 ; et plus
spécifiquement les articles de COLLIS et MONTGOMERY (1995), BOXALL (1998), GRATTON et alii (1999).

Pour les travaux relatifs au TQM, cf. Partie 1, Chapitre I, Section 1, § 5 et Chapitre II, Section 2, § 2 a 4 ; et
plus spécifiquement les articles de BOWEN et LAWLER (1992) et de SCHONBERGER (1994).

%5 Cf. Section 1 précédente, § 4 « Stratégie d’accés au réel ».
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1997), « I’amélioration des compétences du personnel » a été explicitement formulée par la
direction de ICS comme un de ses objectifs principaux, quoique davantage présentée comme

un moyen pour améliorer la qualité des prestations aux clients®*°,

e Lors des entretiens semi-directifs avec le directeur général et le directeur des
ressources humaines (avril 1998), des relances peu centrées ont donné lieu a des propos
spontanés rendant compte de leur engagement personnel en matiere de recrutement, de
formation et d’évaluation des compétences (cf. verbatim 3 de I’ Annexe 18a et verbatim 2 de
I’Annexe 18b).

e Quelques mois apres I’intégration de ICS au sein du groupe nord-américain, chaque
édition bimestrielle du Journal interne du Groupe faisait état des engagements et du
démarrage de nouvelles pratiques relatives a la gestion des compétences : « L’entretien
d’évaluation nouveau est arrivé » (octobre 1998), « Souplesse et rapidité, les enjeux de la
formation » (décembre 1998), « Faire converger nos compétences » (janvier 1999), « Notre
politique salariale, incitative et motivante » (mars 1999), etc.

Au cours de I’étude de cas de ICS, nous avons pu assister a la concrétisation de cette

volonté de développement des compétences :

e En novembre 1998, mise en place au niveau du groupe d’un nouveau systeme de
gestion des emplois et des carriéres basé sur une nomenclature de 281 emplois de référence

27 et différents niveaux

correspondant au croisement entre différents domaines de technicité
croissants de compétences **. Les cinq principaux objectifs affichés par la direction des
ressources humaines du groupe étaient les suivants :
+ « Permettre a chacun de positionner son emploi et son niveau de responsabilité a
I’intérieur des métiers du groupe et de mieux appréhender les évolutions possibles de
carriere » ;
+ « Permettre a I’entreprise de mieux concilier ses besoins en compétences a court

et moyen termes avec les aspirations individuelles d’évolution des salaries » ;

2% Cf. Section 1 précédente, § 5 « Accés au terrain ».

»7 Dix filiéres professionnelles (recherche et développement ; coordination technique-qualité ; industriel-
production ; services ; finances-gestion ; commerce-marketing ; personnel-social ; informatique de gestion ;
communication ; administration générale) et 49 sous-filiéres.

%8 Seize différents niveaux de compétences exigés pour tenir les différents emplois, dont sept ont une dominante

encadrement et neuf sont orientés vers 1’exercice d’une expertise technique.
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+ « Favoriser la mobilité interne par une meilleure connaissance des compétences
mises en ceuvre et I’utilisation d’outils de gestion adaptés (entretiens individuels,
politique de rémunération, charte de mobilité...) » ;

¢ «Anticiper et accompagner les évolutions des métiers par une politique de

formation adaptée » ;

+ « Favoriser la communication entre le salarié et son encadrement ».

e En Janvier 1999, mise en place du systéme intranet de « Formation en Temps
Autogéré a Distance ». Lancé a son démarrage sur un produit spécifique de I’entreprise, le

systéme a été progressivement étendu aux matériels les plus complexes.
e De 1997 a 2000, multiplication par trois du budget formation de 1’entreprise.

e En février 1999, mise en application auprés de I’ensemble des salariés du systéme
MFA (« Manager les compétences, Faciliter le dialogue, Adhérer aux objectifs »). Par le biais
d’entretiens entre chaque salari¢ et son supérieur hiérarchique, la procédure et les
enregistrements (cf. Annexe 24) permettent de définir en début d’année la fonction du salari¢
(page 2), ses objectifs annuels (page 3) et son plan de développement des compétences
(page 4); puis en fin d’année d’effectuer le bilan et 1’évaluation de ses performances

individuelles (pages 5 et 6).

Cependant, malgré les volontés de la direction et I’application effective de nouvelles
pratiques de développement des compétences, les analyses de la documentation du
département ressources humaines ainsi que des observations directes (simples ou
participantes) nous ameénent, en tout cas sur plusieurs points, a rapprocher le processus de
changement mis en ceuvre par ’entreprise de ce que HACKMAN et WAGEMAN (1995 :
pp.335-336) qualifient de « changement de facade plutdt que réel », c’est a dire «un
programme qui exhorte les salariés a changer leur comportement, mais qui n’exige rien
d’autre des cadres que I’exhortation. La mise en oeuvre est facile, mais les anciennes

dynamiques restent inchangeées ». A titre d’exemples :

e Concernant le nouveau systéme de gestion des emplois et des carriéres, méme s’il faut

A . " A - 299
reconnaitre que les représentants du personnel ont été associés a sa conception”™ et que

300

certaines “erreurs classiques” n’ont pas été faites™, la finalisation du processus de

299 . . r . iz .
% Données issues de I’analyse des comptes-rendus des réunions du Comité d’Entreprise. Ces comptes-rendus
étant transmis par mail aux salariés, nous avons pu suivre le déroulement des discussions.

3% par exemples : distinction clairement établie et communiquée entre la nouvelle nomenclature et les
classifications de la convention collective ; libellé de I’emploi de référence sur le bulletin de paie.
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changement a engendré soit une indifférence de la part des cadres soit une insatisfaction de la
part des non cadres. Ces derniers ont ainsi trés fréquemment exprimé leur déception quant au
mode de communication de leur positionnement au sein de la nouvelle nomenclature qui,
selon eux, aurait dii donner lieu a une relation de dialogue entre responsables et subordonnés,
et non pas a un courrier émanant de la direction des ressources humaines du groupe. Ce
courrier stipulait : « L’analyse que nous avons menée avec vos responsables nous a conduit a
vous positionner dans ce systéme de la maniére suivante : ... ». « Votre hiérarchie est a votre

disposition pour vous apporter toute précision que vous pourriez souhaiter ».

e Concernant I’acquisition de nouvelles compétences par le biais de recrutements, le
processus de changement a ¢été limité : nombreux recrutements de personnels qualifiés dans
les métiers des réseaux informatiques au niveau du si¢ge du groupe ; mais pour ICS, seul un

remplacement des départs (retraites principalement) a été opéré.

e Concernant le développement des compétences par le biais des formations, les
résultats du processus de changement sont contrastés et leur analyse est ambigué. Les
discussions menées avec les techniciens de ICS ont fait apparaitre trois populations : certains
disposant d’un fort “potentiel de développement” ont été largement sollicités pour acquérir de
nouvelles compétences (a leur grande satisfaction) ; d’autres faisant état d’une importante
ancienneté et/ou disposant d’un “potentiel” identifi€é comme restreint ont été en quelque sorte
“oubliés” (ce qui en fait correspondait a leurs souhaits); une troisieme catégorie étant
constituée de techniciens pour lesquels les temps de formation alloués n’ont pas répondu a
leurs souhaits et, selon eux, a leurs capacités. Le solde nul des recrutements identifié au cours
des trois années d’étude de cas, le contexte commercial de 1’entreprise (maintien du niveau de
I’activité téléphonie et fort développement de celui des réseaux informatiques) a rendu
difficile une analyse objective des résultats de I’effort de ICS en matiére de formation. Par
ailleurs, une modification en 1999 des items de I’Enquéte de satisfaction des salariés relatifs
a la formation et aux compétences n’a pas permis de mesurer précisément les résultats du
changement mis en ceuvre, en terme de perception des acteurs. Ainsi, I’item « on me donne
vraiment la possibilité d’améliorer mes compétences » (auquel seulement 18% des salariés

01 a été remplacé par Iitem « I’année derniére, j’ai

avaient répondu favorablement en 1997)
eu I’occasion d’apprendre et de progresser » (auquel 41% ont répondu favorablement). Quant
a I’item «dans quelle mesure étes-vous satisfait(e) des opportunités que vous offre

I’entreprise pour réaliser vos objectifs en terme d’emploi et de carriere ? » (auquel seulement

0V Cf. item 14 en Annexe 23 page 4.
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392 4] a été remplacé par Ditem

9% des salariés avaient répondu favorablement en 1997)
« durant les derniers six mois, j’ai discuté avec mon chef de mon plan de développement

personnel » (auquel 46% ont répondu favorablement).

e A partir de début 1999, nos observations directes’® ont fait état d’une réelle
satisfaction des salariés a I’égard du nouveau systeme d’évaluation des performances
individuelles, intégré dans la fiche MFA (cf. Annexe 24) décrite précédemment.
L’inexistence, avant 1999, d’entretiens individuels systématiques entre responsables et
subordonnés en était I’explication principale. Cependant, au cours de ’année 1999, les
observations ont indiqué, de la part des salariés non cadres’™, une déception grandissante
relative au sentiment de reconnaissance. En effet, la « politiqgue salariale, incitative et
motivante » *° annoncée par la direction et espérée par la grande majorité d’entre eux n’a pas
répondu a leurs attentes. D’ailleurs, si 12% des salariés seulement avait déclaré en 1997 que
« les personnes sont récompensées en fonction de leur performance »*%, ¢’est encore 12%
qui déclarent en 1999 « ma rémunération est en adéquation avec le travail que je fais »*%". Si
3i¢me

les salariés de ICS disposent depuis plusieurs années d’un 1 mois, d’un accord

08

d’intéressement’™ et d’un accord de participation®”, le nouveau systéme d’évaluation des

performances individuelles n’a été accompagné, pour le personnel non cadre, d’aucune
modification du systeme de rémunération. Cela n’a pas été le cas pour les cadres puisque

ceux-ci ont bénéficié d’un nouveau « systéme de bonus individuel croisant les performances

0 311

de I’entreprise *'°, celles de I’entité d’appartenance et le niveau de performance

302 Cf. item 46 en Annexe 23 page 4.

3% Discussions avec des salariés a I’issue des entretiens avec leur responsable hiérarchique ; allusions spontanées
de certains salariés concernant ces entretiens lors d’observations participantes relatives a leurs activités

opérationnelles.

3% Les cadres ne se sont spontanément exprimés sur le sujet, ou ne I’ont pas souhaité.
395 Journal interne du Groupe n°83 de mars 1999.

306 Cf. item 31 en Annexe 23 page 5.

397 L’item concernant les “récompenses” a lui aussi changé entre 1997 et 1999, mais la comparaison nous semble

pertinente.
3% En 1999 : 1,75% de la masse salariale brute.
% En 1999 : la Réserve de Participation (RSP) ramenée au bénéfice net de I’entreprise atteignait 31,5%.

319 T es performances de I’entreprise déterminent un Corporate Factor (intégré dans le calcul du bonus) qui est
défini par la direction générale du groupe en fonction du chiffre d’affaires, des frais généraux, du résultat

opérationnel, du niveau de satisfaction client, de I’item travail en équipe de ’enquéte de satisfaction des salariés.

' Les performances de ’entité d’appartenance déterminent un Entity Factor (intégré dans le calcul du bonus)

qui est défini en fonction d’objectifs qualitatifs et quantitatifs de 1’entité.
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individuel’'? ». Selon nous, cette distinction entre les salariés non cadres (plus de 80% des
effectifs) et les salariés cadres (généralement leurs responsables de services *'°) rejoint
fortement les dilemmes 1 et 2 du TQM identifiés par HACKMAN et WAGEMAN (1995 :
pp.336-337)*'* : une exhortation et une mise en ceuvre de pratiques conduisant les salariés a
une vision partagée et a une implication collective dans les enjeux majeurs de I’organisation,
mais une évaluation de leur travail individuel qui demeure inchangée ; et un non alignement
du systeme de partage des gains de I’entreprise sur les objectifs et les pratiques d’implication

du personnel.

2.5. Auto-évaluation selon le modele du Prix Européen de la Qualité

A P’issue de deux années et demi d’observations directes et indirectes menées au sein
de I’entreprise ICS, les derniers six mois de I’étude de cas nous ont donné 1’opportunité
d’interpréter I’ensemble des données collectées a la lumiére du modele européen de
management par la qualité totale (EFQM, 1997). L’adhésion (indispensable) du comité de
direction de ICS dans une telle évaluation fit confirmée’", et tout particuliérement motivée
par I’adéquation entre le projet d’entreprise de ICS et les changements organisationnels et
managériaux initiés par le groupe nord américain deés 1998. En effet, selon le comité de
direction, ces changements confortaient I’orientation TQM que ICS avait souhaité donner a
son projet d’entreprise. La décision de la direction de réaliser une auto-évaluation de
I’entreprise selon le référentiel de ’EFQM ayant été prise, il restait a préciser 1’approche

59316

méthodologique a suivre. Conforme a 1’orientation TQM “non explicite qu’elle a toujours

312 Les performances individuelles déterminent un Individual Factor (intégré dans le calcul du bonus) qui est

déterminé par le management en fonction des performances.

313 1 es commerciaux de I’entreprise (dont la totalité est cadre) bénéficient d’un plan de rémunération spécifique
que nous ne détaillons pas ici dans la mesure ou nos observations directes nous ont indiqué qu’il était “accepté”

ou en tout cas “intégré” par le personnel non cadre.
314 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 1.2 « Les dilemmes du TQM ».

315 Le principe d’une auto-évaluation EFQM avait été validé avant le démarrage de la convention CIFRE : cf.

section précédente §5 « accés au terrain ».

316 Au travers de nos discussions avec les membres du comité de direction de ICS, c’est le caractére utopigue et
idéaliste qu’ils attribuaient au terme “qualité totale” qui est apparu comme la justification principale de
I’orientation TQM “non explicite” souhaitée. Cette perception particuliere du TQM a d’ailleurs été clairement
exprimée lors des entretiens semi-directifs avec le directeur général (verbatim 7 de I’Annexe 18a) et le directeur
administratif et financier (verbatim 7 de I’ Annexe 18¢c).
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souhaité¢ donner a son projet d’entreprise, la direction ne souhaita pas retenir 1’option d’un
concours au Prix Européen de la Qualité, ni celle d’une intégration systématique de I’auto-
¢valuation dans ses activités courantes de gestion de 1’entreprise. Pour ICS, il s’agissait
principalement de disposer d’une mesure objective, précise et ponctuelle du niveau de
déploiement de son systéeme de management de la qualité (SMQ). Méme si, comme nous

317 PR LA
, ¢’est ’utilisation répétée et

I’avons mentionné dans la partie conceptuelle de nos travaux
intégrée de I’auto-évaluation qui permet une évaluation fiable du Management par la Qualité
Totale (TQM) mis en ceuvre par D’entreprise, la direction de ICS a percu dans I’auto-
évaluation ponctuelle deux intéréts principaux : disposer d’une évaluation du SMQ
complémentaire a celle de la certification ISO 9001, pouvoir comparer sa situation actuelle a

celle des candidats au Prix Européen de la Qualité (dont les résultats sont disponibles).

Suite a I’identification de ces deux objectifs principaux, une réunion de travail a été
organisée avec les membres du comité de direction afin de définir la méthodologie d’auto-
¢évaluation la plus appropriée. L’EFQM propose six méthodologies possibles, chacune d’elles
comportant des avantages et des inconvénients (EFQM, 1997 : pp.40-59)*'®. Sans rentrer dans
leurs caractéristiques respectives, il s’agit ci-apres de préciser les raisons qui nous ont conduit,
au cours de cette réunion, a choisir la méthodologie basée sur I'utilisation du questionnaire de
I’EFQM :

e [’utilisation d’un questionnaire existant, ayant été testé et qui couvre tous les aspects
du modele EFQM ;

e La transcription du référenticl EFQM en questions claires et précises, ce qui permet
une implication aisée d’un grand nombre de salariés ;

e Un classement en rubriques de nombreuses données collectées au cours de 1’¢tude de
cas, ce qui permet une triangulation facilitée et augmente donc la fiabilité et la validité interne

de la méthode.

e Une présentation et une compréhension faciles des résultats de I’auto-évaluation car

présentés sous la forme d’indicateurs quantitatifs.

317 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 2, § 4.3 « Le Prix Européen de la Qualité » et Section 3, § 2.1 «Le
positionnement relatif des référentiels qualité ».

31% Au démarrage du processus d’auto-évaluation, les directives d’auto-évaluation précisées par 'EFQM en 1997
n’avaient pas ét¢ modifiées. Les six méthodologies possibles sont : simulation de candidature au Prix Européen
de la Qualité, utilisation de documents pro forma, approche matricielle adaptée a 1’entreprise, approche en
séminaire de direction, utilisation du questionnaire de I’EFQM, approche basée sur 1’utilisation de pairs.
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L’Annexe 25 présente, pour chacun des neuf critéres du modéle EFQM’", les
réponses apportées a chaque item du questionnaire. Trois fiches de synthése indiquent les
résultats globaux de D’entreprise au regard de ces neuf critéres. Conformément a la
méthodologie préconisée par I’EFQM, les dispositions d’évaluation suivantes ont été suivies :

e Tout d’abord, les quatre membres du comité¢ de direction de ICS ont répondu
séparément a 1’ensemble des items du questionnaire, méme pour les questions qui n’étaient
pas du ressort de leur responsabilité hiérarchique. Nous avons fait de méme en nous référant
aux données collectées et classées lors de 1’étude de cas. Chacun des cinq évaluateurs a utilis¢
le guide EFQM (Tableau 17 pages suivantes) qui décrit la signification des quatre points de
I’échelle du questionnaire ainsi que les trois dimensions d’évaluation a prendre en compte.

e Au cours de quatre réunions de synthése, la recherche d’une réponse consensuelle a
chaque item a donné lieu a des discussions entre les évaluateurs, le plus souvent sur la base de
documents déja collectés ou collectés pour la réunion suivante au sein des unités

opérationnelles concernées.

La synthése globale des résultats de 1’auto-évaluation (Tableau 16) indique le score de

ICS pour chaque critére du référentiel, ainsi que la cotation globale (41,3% ou 413 points).

- . Score de Positionnement de ICS par rapport aux
Critéres du prix i . 320
ICS entreprises concourant au prix

Leadership 40% Inférieur a 63% des entreprises
Politique et stratégie 25% Inférieur a 90% des entreprises
Gestion du personnel 28% Inférieur a 94% des entreprises
Gestion des ressources 42% Inférieur a 80% des entreprises
Processus 55% Supérieur a 65% des entreprises
Satisfaction des clients 52% Supérieur a 60% des entreprises
Satisfaction du personnel 33% Inférieur a 75% des entreprises
Intégration a la vie de la collectivité 33% Inférieur a 80% des entreprises
Résultats opérationnels 43% Inférieur a 65% des entreprises
Score global 41,3%

Tableau 16 : Auto-évaluation selon le Prix Européen de la qualité : résultats de ICS comparés
aux résultats des entreprises concourant au prix

319 Cing critéres liés aux Facteurs de succés : Leadership, Politique et stratégie, Gestion du personnel, Gestion
des ressources, Processus. Quatre critéres liés aux Résultats : Satisfaction des clients, Satisfaction du personnel,
Intégration dans la vie de la collectivité, Résultats opérationnels.

320 Réalisé a partir de I’Annexe 26 : « Profil de notation des entreprises candidates entre 1992 et 1996 aux Prix
Européen de la Qualité » (EFQM, 1997 : p.75).
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Sept des neuf critéres du référentiel donnent lieu a un score largement inférieur a celui des
entreprises concourant au Prix Européen de la Qualité. Plus précisément, les criteres Politique
et stratégie et Gestion du personnel présentent des scores particulierement faibles
(respectivement 25% et 28%). Les deux critéres qui présentent un score supérieur a celui de la
majorité des entreprises concourant au prix sont Processus (55%) et Satisfaction des clients
(52%). Cependant, il faut noter que la cotation globale de ICS (41,3%) correspond au résultat
que les certificateurs ou les évaluateurs EFQM attribuent a la majorité des entreprises

certifiées ISO 9001.

Par ailleurs, on constate un équilibre entre la moyenne des critéres Facteurs (38%) et
celle des critéres Reésultats (40,25%). Ce résultat suggére que les pratiques TQM mises en
ceuvre par ICS ont, en quelque sorte, atteint un niveau de maturité : le résultat global est
cohérent avec les moyens déployés. Par contre, il suggére que, compte tenu du niveau de
déploiement de ces pratiques, la performance du syst¢tme de management de la qualité¢ a
probablement atteint une certaine limite. Pour dépasser cette limite, 1’entreprise devra trés
certainement passer a des niveaux supérieurs d’efficacité, de déploiement et d’excellence

(Tableau 17 page suivante).

La triangulation des résultats de 1’auto-évaluation avec les résultats des observations
participantes, des analyses documentaires et des entretiens de recherche, ainsi que leur
interprétation dans le cadre de la recherche est effectuée au sein de la section 4 de ce chapitre

(§ 1 « Vérification des hypothéses centrales dans le cas de ICS »).
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Signification des quatre points de I’échelle du questionnaire

D : Non entrepris : rien de concret ; quelques bonnes idées peut-étre mais qui n’ont pas progressé au dela

des intentions.

C : En progrées : une ébauche d’action ; audits occasionnels qui ont permis des améliorations et une

progression ; ilots de mises en ceuvre réussies ou de résultats ;

B : Des progres considérables : des signes indiscutables que le sujet est bien traité ; audits réguliers et
systématiques et remises a niveau ; le déploiement n’est toutefois pas total et ne concerne pas tout le

potentiel.

A : Totalement réalisé : une approche ou un résultat exceptionnel qui est totalement intégré ; peut servir de

modeéle de solution ou de réalisation ; faire mieux semble difficile.

Dimensions d’évaluation a prendre en compte pour chaque item

Solidité et efficacité de ’approche
Une approche solide et efficace inclut une partie ou la totalité des caractéristiques suivantes. Elle est :

0 Systématique (c’est a dire une suite d’événements planifiés plutdt qu’un assemblage d’actions
dictées par les circonstances) ;

0 Réguliérement appliquée (c’est a dire une partie essentielle et normale du fonctionnement de
Pentreprise) ;
Soumise a des audits et & des cycles d’évaluation réguliers dans une optique d’amélioration ;

0 Réguliérement évaluée quant a ses résultats, selon des faits objectifs ;

0 Préventive plutot que réactive.

Déploiement : degré de mise en ceuvre de I’approche par rapport a son utilisation potentielle totale
Une mise en ceuvre ou un déploiement satisfaisant signifie que I’approche est énergiquement et pleinement
intégrée a tous les domaines auxquels elle peut s’appliquer, tels que :

0 La logistique, les fournisseurs et les clients ;

0 Les activités liées aux produits et services ;

0 Toutes les catégories de personnel concernées.

Degré d’excellence de I’approche par I’analyse des résultats

Par résultats d’excellence, on entend ceux qui présentent une courbe de progres et un niveau de
performance satisfaisants par rapport a la concurrence ou au “meilleur de sa catégorie”, dans tous les

domaines propres a I’entreprise.

Tableau 17 : Guide du questionnaire d’auto-évaluation EFQM
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PARTIE2 - CHAPITREIl - SECTION 3

REALISATION D’ENTRETIENS

La réalisation d’entretiens de recherche au sein de I’entreprise ICS offre I’opportunité
d’une triangulation des données collectées par les observations participantes et 1’analyse
documentaire, et donne par ailleurs la possibilit¢é d’obtenir des informations
complémentaires®'. A partir des hypothéses centrales, ’élaboration du protocole de I’étude
de cas avait permis d’identifier les dirigeants de ICS (les quatre membres du comité de
direction), ainsi que les salariés, comme d’indispensables unités d’analyse individuelles®**.
Les paragraphes suivants présentent donc la méthodologie d’entretien employée, ainsi que les
résultats obtenus, pour chacune de ces deux unités d’analyse. En ce qui concerne les
dirigeants, c’est la technique de 1’entretien semi-directif centré qui a été retenue (§ 1). Pour ce
qui est des salariés (§ 2), nous avons mis a profit la participation de I’entreprise ICS a une

323
S

recherche coordonnée par le LERAS aupres de salariés de sept entreprises certifiées de la

région Midi-Pyrénées (entretiens directifs).

1. ENTRETIENS SEMI-DIRECTIFS CENTRES AVEC LA
DIRECTION DE ICS

1.1. Méthodologie

La technique de I’entretien de recherche est un outil privilégi¢ des méthodologies
d’analyse qualitative. La conduite d’entretiens est une étape incontournable dés lors que 1’on
souhaite analyser des représentations sociales : il permet de saisir les idées profondes telles
qu’elles sont pergues et interprétées par les personnes interviewées. En effet, I’individu n’a
pas conscience de ses représentations ; elles sont inférées a partir de ses paroles et doivent étre

reconstruites a partir de méthodes indirectes (BLIN, 1997). Cependant, « |I’entretien dans les

321 Cf. Partie 2, Chapitre I, Section 1 « Justifications théoriques et conditions opérationnelles de 1’étude de cas ».
322 Cf. Partie 2, Chapitre I, Section 1, § 6 « Protocole de recherche ».

333 LERASS : Laboratoire d’Etudes et de Recherches en Sciences Sociales (Université Toulouse I1I).
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sciences sociales est un paradoxe : I’outil, irrecevable du pont de vue de I’idéal scientifique,
s’avere irremplagable pour accéder a des connaissances dont I’intérét scientifique est
manifeste » (BLANCHET, 1991 : p.9).

Afin d’interviewer les dirigeants de ICS, nous avons retenu, parmi les différentes
techniques d’entretiens proposées dans la littérature, la technique de ’entretien semi-directif
centré (IGALENS, 1991 ; MUCCHIELLI, 1991). Il s’agit d’un entretien au cours duquel
I’enquéteur intervient dans I’organisation du discours de ’interlocuteur, en lui restituant, au
fil de I’entretien, une reformulation synthétique de ses propos, en vue de progresser vers le
recueil de données pertinentes pour la recherche. Contrairement aux entretiens non-directifs,
I’entretien semi-directif centré fait appel a I’utilisation d’un guide d’entretien. Ce guide liste
environ cinq ou six thémes qui doivent étre impérativement abordés compte tenu de la
problématique de la recherche. Ces thémes sont introduits par 1’enquéteur de la maniére la
plus large possible, si I’interlocuteur ne les aborde pas spontanément ou pour les approfondir.
Ils ne sont pas nécessairement introduits dans un ordre séquentiel pré-établi, mais selon leur
degré de proximité avec les thémes abordés par I’interviewé, une fois que ce dernier a terminé
son discours et aprés que les relances d’usage aient été faites. Compte tenu de notre hypothése
centrale de recherche HC1***, qui met en jeu la « conception TQM » des dirigeants, cette
technique de I’entretien semi-directif centré nous a semblé étre particuliérement adaptée. En
effet, I’analyse des représentations sociales implique non seulement un repérage du contenu
des propos, mais aussi un repérage de la structure et de la signification globale des
représentations. Dans ce sens, l'utilisation d’un guide d’entretien et la reformulation des
raisonnements déployés par I’interviewé peuvent grandement faciliter I’analyse de contenu.
Par ailleurs, le fait que cette technique soit « un mode de recueil trés largement utilisé dans le
domaine des études marketing », tout particulierement lors des études de motivations,
conforte ce choix (EVRARD et alii, 1997 : pp.90-96). En effet, le cadre conceptuel de la
recherche nous conduit a souhaiter collecter des données relatives aux motivations de la

direction de ICS & I’égard de la certification et du TQM™>

. De plus, en suscitant un effort
permanent de compréhension des raisonnements produits, cette technique permet de soutenir

I’attention de I’interviewer et 1’oblige a entrer activement dans le monde de I’interviewé.

324 HC] : plus la conception TQM de la direction de I’entreprise certifiée est fonctionnaliste, moins les dilemmes

du TQM sont résolus (cf. Partie 1, Chapitre I, Section 3, § 3 « Hypothéses centrales et choix méthodologiques »).

325 Cf. Partie 1, Chapitre I, Section 2 « Qualité et stratégie de ’entreprise », § 3 « Motivations des dirigeants a

I’égard de la qualité ».
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Le guide d’entretien (Tableau 18) a ¢té¢ concu en mars 1998, d’une part en tenant
compte des thémes centraux que nous souhaitions voir aborder (afin d’obtenir des éléments de
réponses précis relatifs a nos hypothéses centrales de recherche), et d’autre part en nous
référant aux préoccupations passées et actuelles de ICS, telles qu’identifiées aprés quatre mois

d’étude de cas.

1. Les préoccupations actuelles de I’entreprise. (Consigne de départ)

2. La certification ISO 9002 de I’entreprise.
2.1. La motivation initiale.
2.2. Les points positifs.
2.3. Les points négatifs.

2.4. Les suites envisagées.

3. La qualité totale.
3.1. Perception par les interviewés de la signification de ce terme.

3.2. Son atteinte.

Tableau 18 : Guide des entretiens semi-directifs centrés avec les membres

du comité de direction de ICS

Le principe méme « d’entretiens avec les membres de la direction » ayant été accepté

au travers du Descriptif du programme de recherche®*

, 1l nous restait a faire valider une
proposition d’organisation de ces entretiens. Une proposition fiit présentée lors du comité de
direction du 10 mars 1998. Elle contenait principalement des explications relatives aux
thémes abordés, a la méthodologie employée, aux modalités d’analyse de contenu, les
principes déontologiques de 1’anonymat et de la confidentialité étant précisés. Deux
modifications furent demandées par les membres du comité. Il nous parait important d’en
faire part, dans la mesure ou elles interviennent, I’'une lors du processus d’analyse de contenu,
I’autre lors du processus de validation des analyses effectuées. La premiére modification a
porté¢ sur l’usage prévu d’un magnétophone lors des entretiens: malgré les garanties
d’anonymat et de confidentialité¢, deux des quatre membres du comité ont expliqué qu’ils se
sentiraient « plus libres de leurs propos » sans enregistrement des interviews. Face a cette

limite empirique, nous avons accepté de procéder a un enregistrement manuscrit des propos,

privilégiant ainsi leur “véracité profonde” et la convivialité¢, au détriment d’une certaine

326 Cf. Section 1 du présent chapitre, § 5 « Accés au terrain ».
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précision des données collectées (principalement concernant les répétitions, les silences, les
changements de ton...). La deuxiéme modification demandée concernait la restitution
“personnalisée” et confidentielle des analyses des entretiens, que nous n’avions pas souhaité
imposer aux dirigeants mais que chacun d’entre eux demanda explicitement. Cette restitution,
organisée sous la forme de discussions supportées par les documents de I’analyse, permit dans
la majorité des cas de valider nos interprétations, et dans certains cas d’apporter des ¢léments
complémentaires ou de contradiction intéressants. Une deuxiéme proposition relative a la
réalisation des entretiens et prenant en compte ces deux modifications flit finalement validée

par les dirigeants de ICS.

Au cours des quatre entretiens, nous avons fait en sorte de mettre en application les
recommandations classiques : élimination des causes possibles d’interruption (téléphone...) ;
utilisation appropriée du guide d’entretien, en essayant de privilégier la spontanéité pour ce
qui est de 'ordre des thémes abordés ; utilisation de reformulations a des fins de relance
interne et/ou de clarification des propos ; utilisation de “feed-back” oraux ou gestuels afin de
maintenir une relation d’empathie ; prise de note en simultané avec utilisation d’abréviations
(rendue possible grace a la diction lente demandée aux interviewés et réalisée de maniére
effective). Immédiatement a 1’issue de chaque entretien, nous avons procédé a une
retranscription dactylographiée des notes (Annexes 18a a 18d). Ces retranscriptions ont été
diffusées de manicre confidentielle aux intéressés pour d’éventuels rectificatifs a faire, ce qui

n’a pas été le cas.

1.2. Résultats

Le contenu dactylographié des quatre entretiens a fait I’objet d’une double analyse :

- Une analyse de contenu catégorielle (JONES, 2000 : pp.126-129 ; GRAWITZ,
2001 : pp.616-627, pp.697-701) : utilisation de catégories correspondant aux themes du guide
d’entretien, identification de catégories émergentes, analyse de la fréquence des réponses, de
leur intensité et des correspondances propositionnelles®”” (pour chaque interviewé, puis
globalement pour les quatre). Cette analyse catégorielle permet d’identifier des éléments de
réponse précis sur les motivations initiales de certification (§ 1.2.1) et sur la perception que

les dirigeants ont des apports de la démarche (§ 1.2.2).

27 ’analyse des correspondances propositionnelles consiste a considérer que chaque proposition issue des
interviews qui relie deux variables peut constituer un test partiel des hypothéses (IGALENS et ROUSSEL,
1998 : pp.91-92).
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- Une analyse lexicographique (logiciel ALCESTE) dont I’hypothése afférente
revient a considérer que la distribution des mots employés par les interviewés a une
signification latente et rend compte de représentations sociales (FLAMENT, 1994 ; REINERT,
1997). Couplée aux résultats de 1’analyse catégorielle, cette analyse lexicographique permet
principalement de faire émerger des conceptions du management de la qualité, parfois

communes ou parfois distinctes entre les membres du comité de direction (§ 1.2.3).

1.2.1. Motivations de certification

Le résultat principal de I’analyse catégorielle concerne le caractére essentiellement
externe des motivations de certification (six occurrences sur huit). Par ordre d’occurrence

décroissante les motivations ont pour origine :

- Les clients (2 occurrences), dont le réle dans la décision de certification est en
fait présent¢ de maniére différente selon les interviewés. Selon le directeur des ressources
humaines, «les clients I’ont imposée; c’était une obligation» (verbatim 4 de
I’Annexe 18b) ; mais pour le directeur général, la certification correspondait plutdt a une
opportunité pour mieux les satisfaire : « la certification devait aider a conserver la qualité

client » (verbatim 4 de I’ Annexe 18a).

- «Un phénoméne de mode » (2 occurrences), terme employé par le directeur de la

qualité (verbatim 7 de I’Annexe 18d) et par le directeur général (verbatim 5 de I’ Annexe 18a).
Ce dernier donne tout particulierement 1’impression que 1’entreprise a subit ce phénomene
(dont les explications restent floues) sans pouvoir le contrdler : « on s’est fait prendre dans un

phénomeéne de mode. Mais tant qu’on nous la demandera, on la maintiendra ».

- Le groupe dont I’entreprise fait partie (1 occurrence). Pour le directeur de la
qualité, la raison de la certification est claire : « ce flt une décision du groupe en 1993, au

niveau de I’ensemble des six filiales... cela avait été imposé » (verbatim 7 de I’ Annexe 18d).

- La concurrence (1 occurrence), dont le role apparait lorsque deux relances sont

nécessaires pour obtenir du directeur de la qualit¢ des explications sur 1’injonction de
certification du groupe : « parce que notre premier concurrent avait engagé une démarche »
(verbatim 7 de I’Annexe 18d).

Paradoxalement, le membre du comité de direction qui a été¢ le moins impliqué dans la
démarche de certification, le directeur financier, est le seul a faire allusion a des motivations

internes de certification. Son propos est relativement peu précis mais il tranche avec les
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propos des autres interviewés : « ¢’est un moyen pour obtenir la qualité », sans oublier que le

but ultime ¢’est d’étre rentable (verbatim 5 de I’Annexe 18¢).

Ainsi, si d’un point de vue global, la décision de certification est présentée comme
principalement motivée par des considérations d’origines externes (pression directe de la
clientéle ou indirecte de la concurrence, injonction du groupe, phénomeéne de mode), chaque
membre du comité de direction juge différemment le role joué par chacun de ces facteurs
externes. Ces constations montrent que la décision de certification n’a certainement pas été
intégrée comme partie prenante d’une intention stratégique basée sur le développement
continu des ressources de I’entreprise (MATHE et CHAGUE, 1999 : p.40) : pas de vision
réellement partagée, peu de références aux enjeux compétitifs de la certification et aucune
référence a ’amélioration continue ou aux enjeux humains. Sur ce dernier point, notons qu’a
la méme époque (1995), 88% des entreprises certifiées présentaient la motivation du

personnel comme une raison déterminante ou importante de se faire certifier’>®

. A I’époque
de la démarche de certification, la place accordée aux concepts et pratiques du management
de la qualité dans la stratégie de I’entreprise est ainsi largement moins importante que celle
accordée entre 1998 et 2001 (période de 1’étude longitudinale)’®. Cette évolution s’apprécie
aussi lorsque I’on compare les motivations de certification avec le contenu du projet

330
: selon la

d’entreprise formalisé en 1997 au sein du Descriptif du programme de recherche
direction, « le passage d’un systéme d’assurance de la qualité a un management par la
qualité totale » s’effectue par « I’amélioration de la mobilisation et des compétences du
personnel » et par «l’amélioration de [I’efficacité du systeme organisationnel et de

management ».

1.2.2. Perception des apports de la certification

L’analyse des propos des interviewés relatifs aux apports de la certification conduit a
distinguer deux périodes : une premicre correspondant a la mise en ceuvre de la démarche
jusqu’a l’obtention de la certification (de 1993 a janvier 1995), et une deuxie¢me

correspondant a la phase de maturation du systéme qualité mis en place (de 1995 a 1997).

328 Cf. Partie 1, Chapitre I, Section 2, § 3, Tableau 7 « Les motivations des entreprises frangaises pour obtenir la
certification ISO 9000 - Sur échantillon de 250 entreprises certifiées » (MINISTERE DE L’INDUSTRIE, 1996).

329 Cf. Section précédente « Etude longitudinale de I’entreprise ICS », § 2.2 « Intention stratégique ».

330 Cf. Partie 2, Chapitre I, Section 1, § 5 « Acces au terrain ».
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o Au cours de la démarche de certification :

- Principal point positif': le caracteére innovateur et mobilisateur du projet (4 occurrences sur 4).

= Le directeur général : « a I’origine, j’avais trouvé cela tout nouveau, tout beau. Je m’y suis
donc lancé, pour vite m’apercevoir que ce n’était pas comme je I’imaginais. Alors on s’est dit
gu’il fallait faire de la qualité et que la certification devait aider a conserver cette qualité
client ; il fallait fabriquer un plus. On a donc re-positivé la certification » (verbatim 4 de
I’Annexe 18a).

* Pour le directeur des ressources humaines, « cela a été surprenant d’assister a une
adhésion totale : les gens amélioraient eux mémes les procédures. lls ont compris la finalité :
satisfaire le client. Cela a motivé le personnel ; cela a redonné de I’élan. De temps en temps,
il faut un grand chantier ; cela soude les équipes; ce sont de grands moments d’une
entreprise » (verbatim 4 de I’Annexe 18b).

- Principal point négatif : la mise en place d’un systéme documentaire trop complexe, source

de charge de travail et de bureaucratisation des activités (4 occurrences sur 5).

» Le directeur général : «on a mis en place des organisations administratives qui
alourdissaient les taches. On faisait de la certification, pas notre métier » (verbatim 4 de
I’Annexe 18a).

= Le directeur qualité : « a I’origine, quant on répondait strictement a la norme, il y avait
blocage. On passait sa vie a se protéger derriére les procédures, et en plus, cela cloisonnait
les actions entre acteurs. Pour éviter d’étre en ecart avec la norme, on n’a pas voulu prendre
de risques. En fait, les risques sont venus apres, de par “l’usine a gaz” mise en place »
(verbatim 11 de I’Annexe 18d).

= Et selon le directeur des ressources humaines, « cela est apparu comme une charge de

travail supplémentaire » (verbatim 4 de I’ Annexe 18b).

Les interviewés indiquent alors les deux causes principales qui selon eux expliquent
I’engrenage bureaucratique dans lequel I’entreprise s’est engagée :

- L’inexpérience et la méconnaissance du niveau de détail des formalisations
écrites exigé par la norme (1 occurrence sur 3): « notre manque d’expérience nous avait
conduit a privilégier la regle a I’esprit» (le directeur qualité ; verbatim 11 de 1’Annexe
18d).

- Des conseils externes insuffisants, erronés ou mal interprétés (2 occurrences sur

3) : « une mauvaise approche de I’audit par I’organisme certificateur nous a amené droit vers
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une impasse, vers un systeme qualité trop rigide, complexe, inutilisable par une société de
services comme la nétre, confrontée a 15.000 clients » (le directeur qualité ; verbatim 9 de
I’Annexe 18d). « A I’époque de notre démarrage, le siege ne I’avais pas fait. Je pense que
I’on a été mal conseillé, ou on a peut-étre démarré trop tot » (le directeur général ; verbatim
4 de I’Annexe 18a).

Par ailleurs, un deuxiéme point négatif est identifi¢ par le directeur des ressources humaines.
I1 est marginal (1 occurrence sur 5), mais mérite d’étre signalé. Il concerne le réflexe premier
de doute que les salariés ont eu du projet de certification : « dans une premiere étape, les gens

étaient réfractaires ; ils doutaient » (verbatim 4 de I’ Annexe 18b).

o A Dissue de la démarche de certification :

- Principal point positif : ’existence d’un outil de référence que le personnel utilise dans le

cadre de son travail quotidien (5 occurrences sur 8).

= Le directeur général : «aujourd’hui, c’est un outil de travail. Le bilan est positif »

(verbatim 4 de I’ Annexe 18a).

= Le directeur qualité: «trois années apres la certification, en faisant vivre sans trop
d’efforts, ni tambours, ni trompettes, on s’apercoit que tous les acteurs utilisent le systeme
qualité comme un outil supplémentaire et complémentaire aux autres moyens, tels que
I’informatique par exemple » (verbatim 11 de I’Annexe 18d). « Maintenant, on est passe a
un systeme que le personnel s’est vraiment approprie. On a intégré des mini-processus qui
ont enrichi nos dix procédures. Ce ne sont plus les responsables qualité qui gerent tout cela »
(verbatim 12 de I’Annexe 18d).

= Le directeur financier : « on est conscient que I’ISO est devenu un outil. 1l faut que chacun
s’y retrouve, et veiller a la bonne intégration des nouvelles activités » (verbatim 8 de
I’Annexe 18¢). « De par I’ISO, de par ce référentiel, tout le monde doit se retrouver au
travers d’un certain nombre de pratiques, valables au sein de la communauté » (verbatim 3
de I’Annexe 18¢).

Par ailleurs, d’autres points positifs sont indiqués par le directeur qualité (3 occurrences sur 8) :
standardisation simplifiée de la documentation lors de la fusion des filiales Sud-Ouest et
Méditerranée en 1997 ; dégagement de marges grace aux techniques de revue de contrat ;
amélioration de la productivité grace au respect des procédures qui définissent les méthodes

de travail les plus productives (verbatim 10 de I’Annexe 18d).
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- Principal point négatif : la norme apparait comme incapable, a elle seule, de conduire

I’entreprise vers une satisfaction client de haut niveau (5 occurrences sur 8).

= Le directeur général : « si on veut une qualité de service client de haut niveau, on peut se

passer de la certification » (verbatim 5 de I’ Annexe 18a).

» Le directeur financier : « la préoccupation n’est pas de répondre a une norme, cela
n’intéresse personne. Ce n’est pas une fin en soi » (verbatim 5 de I’Annexe 18c¢).

» Le directeur qualité: «si on prend la décision de ne garder [dans le systéme
documentaire] que ce qui est utile, on ne répondra pas a tous les chapitres de la norme ; et on
mettra des choses plus utiles qui ne seront pas ISO. Plus on s’écarte de I’ISO en y mettant ce
qui nous parait utile, plus je m’apercois qu’il y a des choses [dans la norme] qui ne servent a
rien » (verbatim 13 de I’Annexe 18d).

Paradoxalement, alors qu’aucune des motivations de certification n’était relative aux
ressources humaines, les deux principaux apports positifs de la démarche concernent
directement les salariés de 1’entreprise: un projet mobilisateur, qui se concrétise par
I’existence d’un systeme documentaire, véritable outil de travail que le personnel utilise dans
le cadre de son travail quotidien. Cette constatation va dans le sens des résultats de 1’enquéte
menée en 1995 par la SOFRES pour le compte du MINISTERE DE L’ INDUSTRIE (1996 :
p.21). Sur un échantillon de 250 entreprises certifiées, 62% d’entre elles estimaient avoir
constaté une nette amélioration de la rigueur dans les méthodes de travail, 60% une nette
amélioration de la formalisation du savoir-faire, et 45% une nette amélioration de la
motivation du personnel. Malgré une motivation externe principalement orientée client, la
direction juge le référentiel ISO 9000 comme peu utile, voire peu adapté, pour conduire
I’entreprise vers une satisfaction client de haut niveau. D’ailleurs les résultats de 1’enquéte
SOFRES présentent les relations avec le client, la baisse des plaintes clients et la qualité des
produits comme les trois apports les moins probants de la certification (sur huit apports
proposés)>'. La construction du systéme documentaire a été une source de charge de travail et
de bureaucratisation ; mais en fin de maturation (trois années apres la certification), le
systéme est jugé par la direction comme opérationnel. Ce processus de maturation est constaté
dans la grande majorité des travaux de recherche et est souvent présenté comme un “mal
utile” qui favorise 1’appropriation du systéeme documentaire par les acteurs (BERNY et

PEYRAT, 1995 ; CAMPINOS-DUBERNET et MARQUETTE, 1997 ; LOBRE, 2000).

31 Cf. Partie 1, Chapitre I, Section 2, § 3, Tableau 8 « Les améliorations constatées par les entreprises frangaises
suite & une certification ISO 9000 » (MINISTERE DE L’INDUSTRIE, 1996).
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1.2.3. Conception TQM

L’analyse catégorielle des propos des interviewés conduit a identifier deux dimensions
centrales concernant la conception que les dirigeants ont du TQM : d’une part, la dimension
qui est en rapport avec la connaissance des concepts et pratiques du TQM, et d’autre part celle

332 En fait, la

qui caractérise le positionnement personnel relatif aux paradigmes et théories
prise en compte de la premicre dimension (connaissances) permet d’éviter des erreurs
d’interprétation de la deuxiéme (le positionnement). Cette derniére est celle que nous
souhaitons capturer dans le cadre de notre hypothése de recherche HC1°*®. Par exemple,
lorsque le directeur des ressources humaines assimile le TQM™>** a une démarche encore plus
formaliste que la certification (verbatim 5 de I’Annexe 18b), son propos tient davantage du
domaine des connaissances que de celui du positionnement paradigmatique. Il en va de méme
lorsque le directeur général et le directeur des ressources humaines situent « les problemes
liés a la gestion des hommes... a un niveau de probléme d’entreprise et non de probléme de
qualité » (verbatim 5 de I’Annexe 18a). Concernant le positionnement des interviewés relatif
aux paradigmes du TQM, deux constatations fondamentales nous aménent a considérer que le

positionnement dominant de la direction de ICS est de nature fonctionnaliste :

- Des objectifs organisationnels d’ordre fonctionnaliste

Le premier but de I’entreprise est-il la maximisation du profit (la satisfaction des clients étant
un moyen) ou le premier but est-il la satisfaction des clients (la profitabilité étant une
résultante) ? GRANT et alii (1994) présentent la réponse a cette question comme un des points
de distinction entre une conception fonctionnaliste et une conception humaniste du TQM?*>.
Sur ce point, I’analyse des propos de la direction indique plutot un positionnement centré sur
la profitabilit¢ en tant qu’objectif, et sur la qualit¢ ou les clients en tant que moyens
(5 occurrences sur 5). Selon le directeur général, « la qualité colte cher, mais peut rapporter
gros... et conserver un client colte moins cher que d’aller en chercher un autre »
(verbatim 6 de I’Annexe 18a). « La derniére ligne de la fin de I’année dit bien ce que I’on a
fait » (verbatim 5 de I’Annexe 18a). Pour le directeur financier, « le critere essentiel c’est
gue nous sommes dans une société d’économie et que le but ultime c’est d’étre rentable ».

(verbatim 5 de I’Annexe 18c). Ainsi, le statut attribué a la satisfaction des clients tient plus

332 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 2 « Le Total Quality Management (TQM) ».

33 HCI : plus la conception TQM de la direction de I’entreprise certifiée est fonctionnaliste, moins les dilemmes
du TQM sont résolus (cf. Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 3 « Hypothéses centrales et choix méthodologiques »).

34 Cest le terme “qualité totale” qui a été systématiquement employé lors des entretiens.

335 Cf. Annexe 12.
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de la variable d’ajustement que de I’objectif : « si je veux, par exemple, faire en sorte que mon
fond de commerce produise de la valeur ajoutée, je peux étre amené a sacrifier la relation
clientele au profit du court terme, mais cela constituera une perte a long terme » (verbatim 6
de I’Annexe 18c). Pour le directeur de la qualité, il faut « mettre en place des offres qui
répondent a chaque besoin des clients...et tout ca pour développer le chiffre d’affaires »
(verbatim 3 de I’ Annexe 18d).

- La qualité totale est une utopie, un idéal ; la coordination organisationnelle une réalité

» Le directeur général : « si vous atteignez la qualité totale, cela veut dire que c’est tellement
bien fait que I’on sait a quelle heure exactement cela tombera en panne...on peut toujours y
prétendre... cela voudrait dire que sur nos 10.000 clients, il n’y aurait plus rien qui rate »
(verbatim 7 de I’Annexe 18a).

» Le directeur financier : le fait que « la qualité doit étre intégrée de maniere totale dans le
meécanisme de I’entreprise... c’est utopique car il faut qu’il y ait au moins un service de
maintenance de la qualité : un systéme organisé, une tracabilité, une cohérence amont-aval ;
quelqu’un qui s’en occupe » (verbatim 7 de I’Annexe 18c).

» Le directeur qualité : « ce qui garantit cet idéal [celui de I’amélioration progressive et
continue], c’est la mise en place de systémes, la responsabilisation des directeurs régionaux
sur des sujets tels que le client. Pour I’instant, le systeme repose encore beaucoup sur moi : je
recommande, j’incite ou je force (suivant les caractéres de chacun); cela crée des
automatismes qui nous conduisent vers I’idéal » (verbatim 16 de 1’Annexe 18d). « Les
conflits existeront toujours, je veux dire les conflits d’idées ; mais la communication permet
de décider d’actions. L’idée est de mettre en place des outils de communication
automatiques » (verbatim 6 de I’Annexe 18d).

» Le directeur des ressources humaines : « Il s’agit d’arriver a communiquer, d’arriver a

mettre en place les directives de la direction » (verbatim 7 de I’Annexe 18c¢).

A la lumiére des travaux de AKTOUF (1992a) et de GRANT et alii (1994), ces différents
propos nous conduisent a constater que la conception de la direction en matiere de
coordination organisationnelle ne correspond pas a 1’idée selon laquelle les salariés sont
capables de coordonner leurs comportements, de maniére naturelle et volontaire, dans le sens
des intéréts de 1’entreprise. Pour les dirigeants, une telle conception humaniste releve
clairement de 1’utopie. L’accent est porté sur la mise en place de motivations, voire de
sanctions, qui permettent de faire coincider les comportements des salariés (tout
particulierement ceux de I’encadrement) avec les objectifs de 1’entreprise. Quant a la

communication, son rdle principal semble €tre celui d’un soutien des décisions de la direction.
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L’analyse lexicographique des entretiens a été réalisée avec le logiciel ALCESTE
(REINERT, 1997). Ce logiciel met en ceuvre des mécanismes d’analyse statistique d’un corpus
textuel étudi¢, indépendamment du sens attribué a chaque mot. L hypothése de base s’appuie
sur les recherches qui ont confirmé que les structures sémantiques sont étroitement liées aux
distributions des mots dans un texte, que la distribution des mots se fait rarement “au hasard”,
mais qu’elle a une signification latente qui rend compte de représentations sociales. Notre
choix s’est porté sur ALCESTE, compte tenu principalement de I’expertise et de 1’historique
relatifs a ce logiciel au sein de la communauté académique toulousaine. Depuis plusieurs
années de nombreuses recherches ont été menées a 1’aide de cet outil, et des formations a son
utilisation sont réguliérement organisées. L’Analyse Factorielle des Correspondances, qui
correspond a la dernic¢re étape du traitement statistique, permet de positionner sur un plan
orthonormé les classes du corpus textuel, les mots constitutifs de chacune d’entre elles, ainsi
que le positionnement des intervenants (centre de gravité). Nos propres propos ont été inclus
dans le corpus analysé en tant que données témoins (vérification de la constitution d’une
classe). Les résultats de I’AFC sont présentés en Annexes 19a et 19b. Deux conceptions
distinctes du TQM semblent émerger des propos des interviewés. Ces deux conceptions se
concrétisent par la constitution, au sein de I’Annexe 19a, de deux regroupements de mots,
distincts entre eux et distincts du regroupement de mots spécifique a I’interviewer (classe 01
en Annexe 19b). Ce résultat nous permet de penser que la constitution de ces deux
regroupements s’est effectuée sans influence des propos de D’interviewer. Par ailleurs,
I’analyse des mots constitutifs de chacun des deux regroupements suggere que les deux
représentations sociales émergentes s’inscrivent, chacune d’entre elles, au sein d’un des deux
paradigmes du TQM identifiés lors de la revue de littérature. Le vocabulaire spécifique de
chacune des quatre classes déterminées est quant a lui précisé en Annexe 20. La conception
fonctionnaliste apparait comme la conception dominante au sein du comité de direction, car
partagée par le directeur général et le directeur des opérations et de la qualité (vocabulaire
employé : processus, méthode, mesurer, systeme, procédure, outil, certifier,...). Le directeur
des ressources humaines s’inscrit dans une conception qui semble davantage se rattacher au
paradigme humaniste (vocabulaire employé : travail, opérateur, humain, homme, gens,
personne, individu, culture, savoir, changement,...). Quant au directeur administratif et
financier, il ne semble s’inscrire clairement au sein d’aucun des deux paradigmes. Au dela du
fait que le vocabulaire employé par le directeur des ressources humaines puisse étre jugé
comme cohérent avec sa fonction, 1’analyse lexicographique permet principalement de
confirmer les résultats de I’analyse catégorielle, a savoir une prédominance de la conception

fonctionnaliste du TQM au sein de la direction.
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2.  ENTRETIENS DIRECTIFS AVEC UN ECHANTILLON DES
SALARIES

2.1. Meéthodologie

Au début de Pannée 1999, le LERASS**®, en partenariat avec le MFQ337, lance une
enquéte aupres des salariés d’entreprises certifiées de la région Midi-Pyrénées. Les questions
centrales posées par le MFQ au laboratoire de recherche sont :

- Quelle est la perception que les acteurs ont des changements organisationnels amenés par
la démarche de certification ?

- Cette perception est-elle fonction de leur participation dans la démarche ?

- Pergoivent-ils le systeme qualité certifié comme source d’autonomies ou de contraintes ?

- En quoi la démarche de certification affecte-elle leur représentation de la qualité ?

La proximité entre ces questions de recherche et notre propre problématique nous a conduit a

proposer a la direction de ICS de faire participer ’entreprise a cette enquéte. La direction

étant intéressée par les questions soulevées ainsi que par 1’opportunité d’une comparaison

avec d’autres entreprises certifiées, un échantillon de 16 salariés de ICS participa a I’enquéte,

au méme titre que 130 salariés de six autres entreprises certifiées. Le cadre conceptuel, la

méthodologie et les résultats de cette recherche ont fait I’objet de plusieurs publications

(BORDES et DOMENC, 2000a et 2000b ; MARQUIE et DOMENC, 2001).

L’¢échantillon de I’enquéte est constitué¢ de 146 salariés de sept entreprises certifiées
ISO 9000°** de la région Midi-Pyrénées. Les entreprises sont de secteurs d’activité divers
(énergie, mécanique, télécommunications, services). Le protocole de recherche établi par les
chercheurs du LERASS avait conduit a la définition d’échantillons homogénes pour chaque
entreprise participante. L’échantillon total est constitué¢ de 46% de cadres, de 33% d’agents de
maitrise ou de techniciens, et de 17% d’ouvriers ou d’employés; 43% des interviewés
travaillent dans un service de production, 18% dans un service administratif, les autres étant
issus de services variés (qualité, méthodes, ressources humaines). Nous nous sommes chargé
des entretiens avec les salariés de ICS, du 19 au 28 avril 1999, au moyen du questionnaire

établi par le LERASS et a raison d’une quarantaine de minutes par interviewé. Différents

336 LERASS : Laboratoire d’Etudes et de Recherches en Sciences Sociales (Université Toulouse III).
37 MFQ : Mouvement Frangais pour la Qualité.

338150 9001, ISO 9002 ou ISO 9003 version 1994.
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items du questionnaire ont contribu¢ a la constitution de quatre variables principales (cf.

Annexe 21), dont les modalités de calcul sont précisées en Annexe 22 :

- V.62 : Participation du salari¢ dans la mise en place du systéme qualité. Parmi les 146
répondants, trois classes équilibrées ont émergé : faible participation (29,5%), participation
moyenne (36,3%), forte participation (33,6%).

- V.65 : Perception des changements organisationnels par le salarié. Trois classes ont pu
étre établies : trés peu de changements (28,1%), peu de changements (41,8%), beaucoup de
changements (30,1%).

- V.67 : Perception du systéme qualité comme source de contraintes ou d’autonomie. Trois
classes ont pu étre établies: contraintes (26,7%), autonomie moyennement augmentée

(42,5%), autonomie augmentée (30,8%).

-V.101 : Représentation qualit¢é du salarié: représentation négative (28,1%),
représentation médiane (32,2%), représentation positive (39,7%).

2.2. Résultats comparatifs entre ICS et six autres entreprises certifiées

Les réponses des 16 salariés de ICS aux items des quatre variables, comparées aux
réponses des 146 salariés constituant 1’échantillon total, sont présentées en Annexe 21. Les
analyses statistiques mettent en évidence ’existence de trois relations significatives entre les
variables de la recherche et indiquent par ailleurs que les résultats de ICS différent de ceux
des six autres entreprises pour deux variables : la participation des salariés (V.62) et leur

perception du systéme qualité comme source d’autonomie (V.67) :

e Plus un salarié participe dans la mise en place du systeme qualité certifié (V.62), plus il
percoit de changements organisationnels issus de la démarche de certification (V.65).
La dépendance entre ces deux variables se vérifie par un Khi-deux significatif a p=99,9%

(Tableau croisé 19).

trés peu de peu de beaucoup de | TOTAL
changements changements changements
faible participation 21 14 8 43
participation moyenne 10 30 13 53
forte participation 10 16 23 49
TOTAL 41 60 44 145

Tableau 19 : Relation entre participation et perception des changements organisationnels
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Les salariés de ICS ont moins participé a la mise en place du systéme qualité que les salariés
des autres entreprises (Tableau croisé 20 ; Khi-deux significatif & p=94,0%). Pourtant il
considérent davantage qu’il est source d’autonomie (Tableau croisé 21 ; Khi-deux significatif
a p=92,2%). Notons que sur 1’échantillon total, aucune relation significative n’a été identifiée
entre participation et perception d’autonomie. Ce résultat va dans le sens du constat établi par
CAMPINOS-DUBERNET et MARQUETTE (1997 : p.19)**° : les acteurs peuvent parfaitement
se satisfaire d’une démarche de certification peu participative, tout en percevant les
procédures comme étant source d’autonomie. L’exemple le plus souvent mentionné est celui
de l’opérateur qui peut «se débrouiller seul la ou précédemment il devait recourir a

I’encadrement pour corriger un dysfonctionnement ou une dérive du processus ».

Participation Participation TOTAL
limitée™* conséquente
Salariés de ICS 69% (11) 31% (5) 100% (16)
Salariés des six autres entreprises 44% (57) 56% (73) 100% (130)
TOTAL 47% (68) 53% (78) 100% (146)

Tableau 20 : Participation des salariés de ICS dans la mise en place du systéme qualité

Source de Source TOTAL
contraintes d’autonomies
Salariés de ICS 19% (3) 81% (13) 100% (16)
Salariés des six autres entreprises 42% (54) 58% (76) 100% (130)
TOTAL 39% (57) 61% (89) 100% (146)

Tableau 21 : Perception du systéme qualité par les salariés de ICS

339 Enquéte menée en 1994-1995 auprés de 186 employés de six entités certifiées ISO 9000.

340 Compte tenu de la faible taille de I’échantillon de ICS (16 salariés), les comparatifs entre ICS et les autres
entreprises s’effectuent sur la base de deux classes. Les classes sont déterminées par le logiciel statistique afin de
disposer d’un nombre suffisant de données dans chacune d’entre elles (faisabilité du test du Khi-deux).
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e Plus un salari¢ percoit de changements organisationnels issus de la démarche de
certification (V.65), plus il a une représentation positive de la qualité (V.101).
La dépendance entre ces deux variables se vérifie par un Khi-deux significatif a p=99%
(Tableau croisé 22).
Or, compte tenu du contexte de ’enquéte et des items constitutifs’*' de la variable V.101
“représentation de la qualité”, celle-ci se rapproche selon nous fortement d’une mesure de la
satisfaction des salariés a 1’égard de la démarche de certification. Ainsi, la relation constatée
entre la perception de changements et la représentation positive de la certification confirme un
des résultats obtenus par ARLIAUD et alii (1998 : p.110) lors de I’é¢tude du cas d’une

. . . 342
entreprise en cours de certification” :

« L’évaluation qui est faite des améliorations
ponctuelles (comme c’est plut6t le cas dans les services techniques) ou plus générales (comme
c’est le cas dans les services commerciaux) fait office d’étalon a I’aune duquel I’ensemble de

la démarche est jugée ».

représentation représentation représentation | TOTAL
négative médiane positive
trés peu de changements 19 11 11 41
peu de changements 15 25 21 61
beaucoup de changements 7 11 26 44
TOTAL 41 47 58 146

Tableau 22 : Relation entre perception des changements organisationnels

et représentation qualité

70% des salariés de ICS et 70% des salariés des autres entreprises considérent que la
démarche de certification a amené trés peu ou peu de changements organisationnels ; et les
salariés de ICS n’ont pas une représentation de la qualité plus positive (ou négative) que les

autres salariés (Khi-deux non significatif).

! Quatre des sept items constitutifs de V.101 font directement référence a la certification ou au systéme qualité

(cf. Annexe 21).

342 Les investigations (entre autres entretiens enregistrés et analyse de leur contenu) ont porté sur une trentaine

d’employés suivis durant tout le déroulement de la démarche.
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e Plus un salari¢ percoit le systétme qualité comme source d’autonomie (V.67), plus il a
une représentation positive de la qualité (V.101).
La dépendance entre ces deux variables se vérifie par un Khi-deux significatif a p=99,8%
(Tableau croisé 23).
Lors de leurs étude de cas de six entreprises certifices, CAMPINOS-DUBERNET et
MARQUETTE (1997 : p.20) se sont interrogés sur les raisons de I’adhésion des acteurs a la
certification « alors méme qu’ils avaient été peu associés a sa mise en place et que leur
participation a été décrite par eux comme marginale ». Or, les trois raisons principales
évoquées par les acteurs sont directement liées a leur perception d’autonomie dans le travail :
le systéme qualité permet une clarification des zones de responsabilité, il est une source

d’autonomie, ainsi qu’une ressource de formation.

représentation représentation représentation | TOTAL
négative médiane positive
contraintes 18 13 8 39
autonomie moye,nnement 19 19 24 =
augmentée
tonomie fortement
autonomie o,e e 4 5 %6 45
augmentée
TOTAL 41 47 58 146

Tableau 23 : Relation entre perception d’autonomie et représentation de la qualité
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PARTIE2 - CHAPITREIl - SECTION 4

MODELE EXPLICATIF DU PASSAGE
D’UNE CERTIFICATION AU TQM

L’objectif principal de cette section est de montrer en quoi les résultats de 1’étude de
cas ont contribué a I’identification d’hypotheéses de recherche complémentaires. L’ensemble
des hypotheses ainsi émises permet de proposer un modéle théorique qui pourra étre testé lors
de I’enquéte hypothético-déductive aupres d’une large population d’entreprises certifiées. Ce
modele a pour vocation de présenter les déterminants du passage d’une certification ISO 9001

au TQM.

Dans un premier temps, il s’agit de montrer que les résultats de I’étude de cas vont
dans le sens des hypothéses centrales de recherche HC1 et HC2 formulées antérieurement a

partir de ’analyse de la littérature®*.

1. VERIFICATION DES HYPOTHESES CENTRALES DANS LE
CAS DE ICS

e Une conception du TOM a dominante fonctionnaliste qui freine la résolution des dilemmes

du TOM (vérification de HC1).

Les résultats des entretiens semi-directifs avec les quatre membres du comité de
direction de ICS nous ont amené a considérer que la conception fonctionnaliste du TQM était

la conception dominante de la direction. A la lumiere des travaux de GRANT et alii (1994),

33 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 3 :
- Hypothese HC1 : plus la conception TQM de la direction de I’entreprise certifiée est fonctionnaliste,
moins les dilemmes du TQM sont résolus.
- Hypothese HC2 : plus les pratiques de certification sont fonctionnalistes, moins les dilemmes du TQM
sont résolus.
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I’analyse catégorielle a montré que le statut attribué a la satisfaction des clients tenait plus de
la variable d’ajustement (en vue d’une maximisation des résultats financiers) que d’une
variable d’objectif. Sous I’angle des travaux de AKTOUF (1992a) et de GRANT et alii (1994),
I’accent apparait porté sur une coordination organisationnelle et un role de 1’information
calqués sur la structure hiérarchique de 1’organisation, 1’idée selon laquelle les salariés
seraient capables de se coordonner dans le sens des intéréts de 1’entreprise étant utopique.
L’analyse lexicographique a montré que les deux membres les plus influents du comité de
direction®** avaient une représentation de la qualité s’exprimant au travers d’un vocabulaire
largement emprunté a la conception fonctionnaliste du TQM. Par ailleurs, 1’étude
longitudinale de ICS a permis de constater un décalage entre une stratégie groupe centrée sur
les ressources et la persistance d’un leadership paternaliste au sein de I’entreprise constituant
un frein a I’émergence d’un leadership visionnaire, moteur du TQM selon Deming
(ANDERSON et alii, 1994)**. Ce décalage semble étre a 1’origine d’un autre décalage
constaté entre, d’'une part un management groupe qui fait appel aux pratiques et techniques du
TQM et qui favorise la participation et la responsabilisation des salarié¢s dans les enjeux de
I’entreprise, et d’autre part la persistance de routines hiérarchiques et fonctionnelles qui
limitent le pouvoir décisionnel des acteurs et freinent 1’apprentissage organisationnel**’.
Ainsi, ’entreprise ICS ne semble pas étre en mesure de résoudre les dilemmes 1 et 4 du TQM
tels que formulés par HACKMAN et WAGEMAN (1995 : pp.336-337)°*". Par ailleurs, les
changements observés lors de 1’étude longitudinale, en matiére de développement des

compétences (entre autres recrutement et formation), d’évaluation des performances et de

11 s’agit du directeur général, co-fondateur de la société, et dont le charisme a été mentionné au sein des
résultats de I’étude longitudinale. Faisant par ailleurs fonction de directeur du département ventes et marketing,
son autorité hiérarchique agit d’autant plus directement sur la population commerciale de I’entreprise (25% des
effectifs). Il s’agit aussi du directeur des opérations et de la qualité dont le champ d’action recouvre 1’ensemble

des activités techniques de 1’entreprise (plus de 50% des effectifs).
3% Cf. Partie 2, Chapitre I, Section 2, § 2.2 « Intention stratégique ».

346 Cf. Partie 2, Chapitre I, Section 2, § 2.1 « Eléments historiques et contextuels » et § 2.3 « Responsabilisation

et coopération ».

347 Cf. Partie 1, Chapitre II, Section 3, § 1.2 « Les dilemmes du TQM » :

- Dilemme 1 : exprime la divergence souvent observée au cours des démarches TQM entre d’un coté,
I’exhortation et la mise en ceuvre de pratiques conduisant les salariés a une vision partagée et a une
implication collective dans les enjeux majeurs de l’organisation; et d’un autre coté le systéme de
coordination et d’évaluation de leur travail individuel qui la plupar