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Abstract:

In an effort to improve their performance, companies are
increasingly leaning towards the adoption of a quality management
system (QMS). This article aims to identify the determinants of the
QMS by degree of influence. To this end, we have opted for the
Micmac method applied to the quality management system of the
company SPA General emballage-Algeria, and this during the first
quarter of 2021. It emerges that the driving variable is the
organizational system. It also turns out that the QMS studied is
unstable. Its regulation will depend on a revaluation of the systems
of animation and information and by the reinforcement of the role
of the leadership.

Keywords: Quality management system, ISO 9001:2015,
Structural analysis, Algeria.

Jel Classification Codes : L15, L20, L21

Résume :

Dans un souci d’amélioration de leurs performances, les entreprises
penchent de plus en plus vers l'adoption d'un systeme de
management de la qualité (SMQ). Cet article vise a recenser les
déterminants du SMQ par degré d’influence. A cet effet, nous
avons opté pour la méthode Micmac appliquée au systeme de
management de la qualité de ’entreprise SPA Général emballage-
Algérie, et ce durant le premier trimestre 2021. 1l en ressort que la
variable motrice est le systéme organisationnel. Il s’avere
également que le SMQ étudié est instable. Sa régulation dépendra
d’une revalorisation des systémes d’animation et d’information et
par le renforcement du rdle du leadership.

Mots Cles : Systéeme de management de la qualité, 1ISO 9001:2015,
Analyse structurelle, Algérie.

Jel Classification Codes : L15, L20, L21
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1. Introduction

Afin de s’intégrer dans un environnement de plus en plus
concurrentiel et de s’adapter aux exigences regissant les échanges
internationaux, les entreprises ont tendance a opter pour la mise en
place d’un systéme de management de la qualité (SMQ). Celui-ci
permet d’améliorer la performance des entreprises et d’atteindre le
seuil de compétitivité souhaité (Sharma, 2021).

A travers cet article, nous essayons de comprendre les exigences
du systéme de management de qualité selon I’ISO 9001 :2015, en
prenant comme cas d’étude une entreprise certifiée de la wilaya de
Bejaia (Algérie). Autrement dit, nous tenterons de recenser le
maximum de variables qui entrent dans la définition de ce systeme,
de repérer les relations qui peuvent exister entre ces variables et
enfin d’identifier celles qui constituent les variables les plus
déterminantes du future du systéme de management de la qualité.

Dans cette perspective, nous avons émis une question qui a été
le fil conducteur de notre recherche, formulée comme suit : Quels
seraient les déterminants du SMQ qui assureraient la réussite de sa
mise en ceuvre et amplifieraient ses retombées positives dans
["organisation ?

Nous avons opté pour 1’approche structurelle sur laquelle nous
nous sommes appuyés pour atteindre nos deux objectifs
complémentaires : se doter d’une représentation aussi exhaustive
que possible du systéme de management de la qualité selon I’ISO
9001 : 2015, et réduire la complexité de ce systeme aux variables
essentielles & son évolution future.

Dans ce travail de recherche, nous rappellerons d’abord les
principes fondamentaux du systeme de management de la qualité
¢tayés par un ensemble d’études traitant de cette thématique dans le
contexte algérien. Ensuite, nous présenterons de maniére sommaire
la méthode structurelle, accompagnée d’un descriptif des variables
de recherche retenues. Enfin, nous exposerons et discuterons les
résultats obtenus.
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2. Corpus théorique

Selon, Gandy et Paris (2019, p.6), le SMQ est « [’organisation
mise en place par une entreprise dans le but d’atteindre le plus
sirement possible ses objectifs qualité. Ainsi, il renvoie
essentiellement & un systeme qui englobe des acteurs (dirigeant,
ensemble des collaborateurs, etc.), des processus (comme par
exemple la production ou la réalisation technique, les achats, les
ressources humaines, le commercial ou la gestion, etc.) et des
moyens matériels (équipements, locaux, etc.) ». Ces deux auteurs
précisent que ce systeme doit étre percu comme un systeme de
management dynamique évoluant dans le temps par le biais
d’améliorations continues. Il est donc indispensable que
I’entreprise surveille et évalue régulierement les performances de
son SMQ.

Par ailleurs, ils insistent sur le fait que le SMQ et I’ISO 9001
sont deux expressions certes proches, mais qui ne sont pas
synonymes « totalement ». En réalit¢, I'ISO 9001:2015 est
seulement 'une des normes qui peuvent servir de référence
lorsqu’une entreprise souhaite faire certifier son SMQ. Elle fournit
donc un ensemble de lignes directrices (Gandy et Paris, 2019).

En effet, I’'ISO 9001:2015 définit les critéres pour un systeme de
management. Il s’agit de la seule norme de cette famille a pouvoir
étre utilisée pour la certification (mais ce n’est pas une obligation).
Toute organisation, grande ou petite, quel que soit son domaine
d’activité, peut ’utiliser. Cette norme repose sur un certain
nombre de principes de management de la qualité, notamment
une forte orientation client, la motivation et I’engagement de la
direction, I’approche processus et I’amélioration continue.

2.1. Principes fondateurs du systeme de management de la
qualité

La Norme ISO 9001 version 2015 li¢ au management de la
qualité, nous permet de fournir une approche générale et globale
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des 7 principes fondateurs du management de la qualité. Ainsi, la
combinaison et 1’ajustement de ces derniers peuvent fonder la base
de la performance et de 1’excellence de 1’organisation (texte de la
norme I1SO 9001 :2015, disponible sur : www.iso.0rg).

e Principe 1 : L’orientation client : 1’objectif principal de toute
organisation est la satisfaction de ses clients, ainsi, il convient pour
toute entreprise de comprendre leurs besoins présents et futurs, de
satisfaire leurs exigences et d’anticiper leurs attentes.

e Principe 2 : Le leadership : il convient aux dirigeants
d’établir une vision stratégique claire, de fixer avec précision la
mission et les orientations de [’entreprise, et de créer
I’environnement favorable pour que le personnel s’engage a
atteindre les objectifs fixés.

e Principe 3 : Uimplication du personnel : le personnel et son
implication est plus que jamais ’une des raisons de la performance
du SMQ. II convient de s’assurer de son engagement et de son
implication a la fois dans la mise en ceuvre du systeme mais aussi
dans I’identification des causes de dysfonctionnement et dans la
proposition des solutions adéquates.

e Principe 4 : L’approche processus : 1’atteinte des résultats
fixés avec efficacité et efficience dépend en grande partie d’une
gestion par processus inter-reliés.

e Principe 5 : L’amélioration continue : on assiste aujourd’hui
a un environnement de plus en plus changeant, ainsi, il convient
pour toute entreprise d’assurer une amélioration permanente et
continue.

e Principe 6 : La prise de décision fondée sur des preuves :
I’objectif ici est de pouvoir réduire I’incertitude inévitable lors des
prises de décisions, et cela en essayant de s’appuyer sur des
données objectives.

e Principe 7 : Le management des relations avec les parties
intéressées : s’assurer d’une performance durable est lié au fait

84



Revue Le Manager Vol. 09, N°03 : 2022
ISSN 2392-5345/E-ISSN 2661-7129
P.P:80-103

d’identifier toutes les parties intéressées et de savoir gérer les
relations avec les plus importantes.

2.2. Introduction a I’approche processus

Selon le texte de la norme ISO 9001:2015, cette derniére prone
I'adoption d'une approche processus lors du développement, de la
mise en ceuvre et de I'amélioration de I'efficacité d'un systéme de
management de la qualité, afin d'accroitre la satisfaction des clients
par le respect de leurs exigences.

Ainsi, savoir piloter les processus inter-reliés comme un seul
systtme permet d’assurer a la fois D’efficacité et 1’efficience de
I’organisme. De ce fait, la maitrise des interactions et des
interdépendances entre les différents processus garantie une
amélioration des performances globales de 1’organisme.

De ce fait, il convient de préciser que I'application de I'approche
processus dans le cadre d'un systeme de management de la qualité
permet de comprendre et de satisfaire en permanence les
exigences ; de prendre en compte des processus en termes de valeur
ajoutée ; d’obtenir une performance effective des processus ; et
enfin d’améliorer des processus sur la base d'une évaluation de
données et d'informations (texte 1ISO9001 :2015).

Enfin, selon le texte de la norme ISO 9001 :2015, le
management des processus et du systéme dans son ensemble peut
étre réalisé en appliguant le cycle PDCA (Plan, Do, Control, Act).
Ce dernier renvoie a la succession de 4 étapes :la planification (qui
renvoie a I’établissement des objectifs du systéme, Ses processus
ainsi que les ressources nécessaires pour fournir des résultats
correspondant aux exigences des clients et aux politiques de
I'organisme), la réalisation (li¢ a la mise en ceuvre des plans), la
veérification (consiste a contrdler et surveiller les résultats réalisés
par rapport aux objectifs fixés), et I’action (renvoie au fait
d’entreprendre des actions d’améliorations). Le management des
processus suppose aussi 1’identification et e traitement des risques
et des opportunités et cela en lui intégrant globalement une
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approche s'appuyant sur les risques visant a tirer profit des
opportunités et a prévenir et limiter les résultats indésirables. La
figure suivante représente la structure de 1’ISO 9001 :2015 lié au
SMQ, dans un cycle PDCA.

Figure N°1 : La structure de I’ISO 9001:2015 liée au SMQ dans un cycle
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Source : Texte de la norme ISO 9001 :2015, disponible sur I’'URL :
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:9001:ed-5:v2:fr

2.3. Quelques études réalisées dans le contexte algérien

La thématique portant sur les mécanismes de mise en place d’un
systeme de management de la qualité a suscité I’intérét du
chercheur algérien. L’investigation menée par Dahlab et Leghima
(2017) au sein de ’entreprise SPA ENAP (entreprise nationale des
peintures) leur a permis de détecter un certain nombre de leviers
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décisifs pour une mise en ceuvre efficace d’un SMQ, dont
I’engagement de la direction et I’implication des acteurs & tous les
niveaux, sensibilisation et formation du personnel accompagnées
par une richesse de la documentation. Ces constatations sont
complétées par un déterminant soulevé lors de 1’étude de Mahdaoui
(2017) réalisée au sein de I’entreprise TREFISOUD (entreprise de
trefilage et de fabrication des produits de soudage). Il s’agit de
I’intégration dans la stratégie de I’entreprise de la réduction des
colts relatifs a la qualité, a ’exemple des causes liées aux accidents
de travail, aux pannes des équipements, au personnel non
satisfait,. ..

De leur cbté, Haddaden et Kechad (2021) se sont penchés sur les
apports de la démarche qualité. Sur la base des résultats obtenus
auprés de trois entreprises ((I’EPE/SPA SAIDAL, I’EPE/SPA
FAGECO/ENMTP et la SPA SASACE), ces auteurs ont abouti a la
conclusion qu’une intégration des enjeux de la démarche qualité
dans le fonctionnement de I’entreprise contribue positivement a
I’instauration d’une démarche sociétale et a I’amélioration de la
performance globale. Dans le méme sens, Meziani et al. (2021) ont
mené leur enquéte auprés de quatre entreprises (CEVITAL,
COGB-LaBelle, EPB et SARL Ibrahim et fils) au cours de laguelle
ils détectent des apports du SMQ tels que le renforcement des
connaissances du personnel ainsi que de leur flexibilité et leur
performance.

Par contre, Slimani et Boukrif (2016) ont soulevés un certain
nombre de dysfonctionnements basés sur une enquéte réalisée au
sein de I’algérienne du costume ALCOST, parmi eux : la décision
unilatérale de I’implantation du SMQ sans la consultation des
acteurs chargés de sa mise en ceuvre, autonomie d’action limitée
des pilotes de projet, inefficacité du systeme de communication,
apparition de résistance au changement, ...
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3. Méthodologie et données

Les objectifs de 1’étude que nous avons menée sont la détection
des principaux déterminants qui définissent le systéeme de
management de la qualité et conditionnent sa mise en place au sein
d’une entreprise, ainsi que la compréhension des relations qui
puissent exister entre eux.

Afin d’atteindre les objectifs fixés, nous avons opté pour
I’analyse structurelle, premiere étape de la prospective, qui décrit et
explique les relations entre les composantes d’un systéme, et ce en
se basant sur la méthode MICMAC : Matrice d'impacts croisés-
multiplication appliquée a un classement.

3.1. L’analyse structurelle : émergence d’un outil d’analyse en
Management

L’analyse structurelle est présentée par Godet (2007b) comme
étant la premiére étape de la méthode des scénarios, initiée entre
1974 et 1997 par I’école frangaise de prospective a leur téte Michel
Godet. Cet auteur précise que cette méthode est développée en
combinant entre la logique intellectuelle de la méthode des
scénarios développée au début des années soixante-dix et les outils
du courant systémique nés aux Etats-Unis dans les années
cinquante et soixante.

L’analyse structurelle vise, d’une part, des objectifs d’ordre
décisionnel, puisqu’elle est considérée comme un «remarquable
outil d'aide de la décision » (Téniére-Buchot 1989, p.127), a
travers 1’identification des variables et des acteurs sur lesquels il
faut agir pour parvenir aux objectifs fixés, et d’autre part, des
objectifs d’ordre prospectif via la recherche des variables clés,
servant de base pour la réflexion prospective (Godet, 2007b).

Véritable outil de modélisation (Le Moigne, 2006) I’analyse
structurelle est un processus qui compte plusieurs étapes. Nous
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reprendrons celles explicitées par Godet (2007b) et qui sont
scindées en trois principales phases comme suit :

> Etape 1 : Le recensement des variables

Cette étape consiste a identifier les variables qui caractérisent un
systéme, et ce qu’elles agissent a I’intérieur du systéme (variables
internes) ou a son extérieur (variables externes). Pour alimenter et
enrichir la liste des variables, Godet (2007b) propose de mener des
entretiens semi-directifs durant lequel des questions ouvertes
seraient posées, et ce aupres des acteurs stratégiques qui composent
le systéme étudié. Ceci permettra d’identifier les relations entre les
variables et de constituer une base de données pour la construction
des scénarios prospectifs.

> FEtape 2: Le repérage des relations dans la matrice
d’analyse structurelle

Apreés avoir élaboré une liste exhaustive des variables clés du
systeme étudié, il convient dans cette phase de déceler la nature des
relations entre ces variables. Pour ce faire, un tableau a double
entrée appelé matrice d’analyse structurelle est soigneusement
rempli.

Figure N°2 : Représentation synthétique de la matrice de I’analyse
structurelle
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Variables intemes Variables extemnes
Variables 1 1]
internes
K al

Variables |
extemes

m v

Y

| Action des variables intemes sur elles-mémes

Il Action des variables internes sur les externes

Il Action des variables externes sur les variables internes

IV Action des variables externes sur elles-mémes

Chaque élément aij de cette matrice doit étre renseigné de la fagon suivante:
aij = 1 si la variable i aqit directement sur la variable j, 0 dans le cas contraire

Source : Godet (2007b), Manuel de prospective stratégique. Tome 2 :
L’art et la méthode,Dunod, p.163

La matrice d’analyse structurelle confronte les variables entre-
elles suivant leur nature (variables internes vs variables externes),
de maniere qualitative (présence ou absence de relation entre les
variables) ou de maniere quantitative. Pour cette derniére
catégorisation, une notation par intensité est proposée comme suit :
1= relation forte, 2 = relation moyenne, 3 = relation faible, 4 =
relation potentielle). Godet (2007b) précise que la relation
potentielle correspond a une relation inexistante ou quasi-
inexistante en temps présent, mais dont I'évolution du systeme
rendrait probable dans un avenir plus ou moins lointain.
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> [Etape 3: La recherche des variables clés par la méthode
Micmac

La méthode Micmac (Matrice d’Impacts Croisés-Multiplication
Appliquée a un Classement) est « un programme de multiplication
matricielle appliqué a la matrice structurelle, il permet d’étudier la
diffusion des impacts par les chemins et les boucles de
rétroaction » (Godet, 2007b, p.169). Cette méthode a été mise au
point au CEA (commissariat a 1’énergie atomique) entre 1972 et
1974 par M. Godet et J.C. Duperrin, ayant pour principe 1’¢lévation
en puissance de la matrice structurelle préalablement établie lors
des deux précédentes étapes. Son objectif est de repérer les
variables clés, a savoir les plus influentes (selon le degré
d’influence d’une variable sur le systéme) et les plus dépendantes,
et de leur relation avec les autres variables en relations directes
(visibles) et relations indirectes (cachées, qui tiennent compte des
boucles de rétroaction (feed-back)).

3.2. Lieu d’enquéte et mode de collecte de données

La revue de littérature nous a permis I’identification d’un
ensemble de facteurs clés que nous avons regroupés en 17 variables
susceptibles d’interférer dans le systeéme qualité et que nous avons
synthétisé dans le tableau n°1.

Par la suite, nous avons dressé un questionnaire comportant
entre autres un tableau qui permettra le remplissage de la matrice
d’entrée (voir tableau n°2). En termes de notation de I’intensité des
relations entre les variables, nous avons adopté celle proposée par
Godet (2007) explicitée précédemment.

Le questionnaire est soumis a I’appréciation de quatre cadres de
I’entreprise SPA Général emballage. Cette entreprise située dans la
wilaya de Bejaia (Algérie) est leader dans la fabrication et la
transformation du carton ondulé et certifiée depuis 2013 a ce jour.

Aprés discussion et validation des variables clés retenues, le
remplissage du questionnaire a été supervisé par les chercheurs,
membres d’un projet de recherche PRFU intitulé «analyse
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structurelle des déterminants des démarches qualité selon la norme
ISO 9001 : cas des entreprises certifiées dans la wilaya de Bejaia»,
qui ont veillé a expliquer le mode de remplissage de la grille
MICMAC.

3.3. Données

Nous synthétisons a travers le tableau qui suit les variables
retenues dans notre enquéte, tout en précisant leur codification, une
description exhaustive de chacune d’elle ainsi que leur nature
(interne ou externe par rapport au systeme étudié).

Tableau n°1 : Description des variables retenues dans I’étude

N° Désignation Codif. Description Nature
Stvle de Style de leadership adopté par les
01 Y . LEAD dirigeants pour influencer les Interne
leadership oI . g
individus a produire la qualité.
02 C'ulture _ CULT V’aleurs partagees par les membres Interne
d'entreprise d’une entreprise
03 S}_/steme _ S INE En§emble de rrloyens se'rapportant au | terne
d'information traitement de 1’information.
Svsteme de Tous les éléments qui interviennent
04 dy e S.DEC | dans le processus de prise de Interne
écision ‘e
décision.
Svsteme de Processus de définition des objectifs
05 ysteme S.PLAN | stratégiques et des exigences en Interne
planification

termes de qualité.

06 S'ystem_e _ SORG Structur_e organlsatlonnell_e _re,glssant Interne
d'organisation le fonctionnement des activités.
Svsteme Moyens d’action utilisés pour
07 y N S.ANIM | stimuler les membres de Interne
d'animation , .
I’organisation.
X Processus de transformation des
Systeme 14 >
08 . S.OPE | ¢éléments d’entrées (ressources) en Interne
opérant 12 . .
éléments de sorties (produits).
09 Syste[ne de S.CONT Tous les ele’men'ts permettqnt Ig Interne
contréle mesure de I’atteinte des objectifs.
10 | Management  |M.COMPT]| Pilotage des savoirs, savoir-faire et Interne
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des savoir-étre.
compétences
Management Capacité d’adaptation aux
11 gement | M.FLEX | circonstances nouvelles et Interne
de la flexibilité . P
imprévisibles.
12 VEI||’e _ V STRAT S:urvglllance active d’e. Externe
stratégique I’environnement extérieur.
13 | TIC TIC Ensemble d_es o_utlls d’information et Externe
de communication.
14 | Efficacité EFFICA | Niveau d’atteinte des objectifs- Interne
qualité.
15 | Efficience EEFICI Rapport entre_ !e’resultat obtenu et les Interne
ressources utilisées.
Sat|sfacfuon SATISF | Etat de satisfaction des besoins des
16 | des parties Externe
P.P collaborateurs.
prenantes
Contexte et Ensemble de facteurs externes
17 | environnement ENV . s . s . Externe
. . influant 1’évolution de ’entreprise.
de I'entreprise

Source : Réalisé par les auteurs eux-mémes

Ces différentes variables sont essentielles pour le bon

fonctionnement du systeme de management de qualité et vont
alimenter la matrice d’entrée présentée ci-dessous.

4. Présentation des résultats

Les données saisies par les cadres du «service qualité » de
I’entreprise SPA Général emballage nous ont permis de dresser la
matrice d’entrée, plus précisément il s’agit de la Matrice
d’Influence Directe (MID) dans le logiciel Micmac. Cette matrice
décrit les relations d'influences directes entre les variables
définissant le systeme qualité. Les influences sont notées de 0 (pas
d’influence), 1(influence faible), 2 (moyenne) a 3 (forte), avec la
possibilité de signaler des influences potentielles (p).

Le taux de remplissage de la matrice MID relevant de notre cas
d’étude est estimé a 94,17%. Le remplissage de la matrice s’est fait
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en lignes, en notant ’influence de chaque variable sur toutes les
autres. La matrice complétée est la suivante :

Tableau n°2 : Matrice des influences directes (MID)

avan:t
11N2:¢
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94d0'S: 9
NINV'S : L
3dO0’'S ' 8
1INOJ'S ' 6
1dNOJ'IN : 0T
X3 TT
IVHISA:ZT
JIL €T
voIld43 ‘v1
101443 - ST
AN 1 LT

: LEAD

: CULT

. S.INF

: S.DEC

1 S.PLAN
:S.ORG

. S.ANIM

: S.OPE
:S.CONT

: M.COMPT
. M.FLEX

. V.STRAT
:TIC

. EFFICA

. EFFICI

. SATISF P.P

I—":‘I—‘QOQJ\I(DU'ILCA)I\)H
N o

[y
w

[y
N

[
(&)]

=
)]

WIWWWIN[WIW[WIN[IN[NWIN|WIN|W|O
WIWWIN[FP[WIN[WIN[WIN|W[IN|W|FR|OlWw
NIN[WIN[INNIN[FIN|WIN|WININ|O|[FIN
WIWWWIN|W|W[W W W[WW[W[O|N|WlWw
WIWWWIN|W|W[FR|WIN[N|W[O|WIN[ININ
N[W[WWIN[WIN[WINININ|O[WIWIN[IN|W
NIN[NIN[INININIFRINFPOIFR[NIN|WFIN
NINNIN[ININININ|WIOIN|WININ|WININ
N[W[WWIN[NIN[WIO[WIN|WIN[WIN[FIN
N[W[WWIN[WIN[O|WIN[N|W[IN|W|F[N W
NIN[WIN[FP[WIOININ[IN[NWIN[WIN[INW
WIWWWIN[O|W[WIN[IN[N|WIN[WIN[IN|W
NIN[NIN[OININ[FIERINININ[INININININ
WWW|OIN|W|W[WWIN[N|W[W[WIN[IN|W
WIW[O|WIN|WW[WWIN[N|W[W[WIN[INW
OIN[WWIN[WIN[WIN[WIN|W[IW[WIN[NW

[
~

: ENV

Source : Document généré par le logiciel Micmac

Le logiciel Micmac offre la possibilité de vérifier la stabilité de
la hiérarchie des variables a travers un certain nombre d'itérations.
Ainsi, a chaque itération, le logiciel Micmac déduit une nouvelle
hiérarchie de variables classées en fonction de I’influence qu’elles
exercent sur les autres variables. Pour notre cas, nous avons obtenu
un résultat de 100% des la deuxieme itération, ce qui signifie que la
hiérarchie obtenue est stable.
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5. Analyse des résultats

Apres avoir respecté la premicre phase de 1’analyse structurelle,
a savoir le listage des variables clés du systeme étudié et la saisie
de la matrice des influences directes (MID), la méthode micmac
permet de générer une série des résultats qui seront présentés
incessamment.

5.1. Plan des influences / dépendances directes :

Le plan des influences/dépendance directes est géenéré par le
logiciel Micmac a partir de la matrice d'influences directes MID. Il
permet de visualiser les relations des influences et des dépendances
entre les variables. Le plan des influences/dépendance directes
correspondant a notre cas pratique se présente comme sulit :

Figure n°3 : Plan des influences/dépendance directes

Variables d’entrée

Variables condition

Variables relais

LT — Variables résultat

Variables exclues

dépendance

Source : Document généré par le logiciel Micmac
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En se basant sur ce plan et sur les travaux de Godet (ppl73-
174), nous distinguons cing types de variables :

e Variables d’entrée ayant une influence ¢élevée. Il s’agit des
deux variables : systéme d’organisation et efficience. Elles sont
également appelées variables motrices car ce sont elles qui
conditionnent le reste du systeme.

e Variables relais qui sont a la fois tres influentes et tres
dépendantes. Il s’agit des six variables suivantes: systéme
décisionnel, efficacité, veille stratégique, satisfaction des parties
prenantes, leadership et environnement. Ces variables sont
considérées comme instables car comme I’explique Godet (2007)
toute action sur ces variables aura des répercussions sur les autres
et un effet retour sur elles-mémes qui viendra amplifier ou
désamorcer I’impulsion initiale. Les enjeux du systéme relévent de
ce type de variables.

e Variables de résultat ayant une dépendance élevée. I
s’agit dans notre cas de la variable: systéeme décisionnel.
L’évolution des variables de résultat s’explique par les variables
d’entrée et les variables relais.

e Variables condition (ou de peloton) sont au cceur de la
matrice. Elles sont moyennement influentes et moyennement
dépendantes. Il s’agit des cinq variables suivantes : management de
la flexibilité, systeme de contrdle, management de compétences,
systéeme opérant et systeme de planification.

e Variables exclues sont proches de I’origine, donc elles sont
peu influentes et peu dépendantes. Il s’agit des trois variables :
systétme d’animation, systéeme d’information et technologie
d’information et de communication. Ces variables sont
relativement autonomes et n’ont que peu de liaisons, ce qui fait
qu’elles ne constituent pas des déterminants de 1’avenir. Godet
(2007) propose de les exclure carrément de I’analyse.

Le plan des influences/dépendances directes nous permet non
seulement de catégoriser nos variables, il permet également de
décrire notre systeme en termes de stabilité. En effet, nous
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constatons que les variables forment un nuage de points autour de
la diagonale principale, ce qui est un indicateur de I’instabilité du
systeme. Cela signifie que chaque variable est influente et
dépendante a la fois, ainsi toute action sur I’une d’entre elles se
répercute sur I’ensemble des autres et en retour sur elle-méme.

Le poids total des variables en termes d’influence et de
dépendance est explicité par les tableaux de classement générés par
le logiciel Micmac.

5.2. Les classements des variables par influences et par dépendances

Le principe du classement des variables est la sommation des
lignes et des colonnes de la matrice des influences/dépendances
directes. La somme en lignes est l'indicateur d'influence, et la
somme en colonnes est l'indicateur de dépendance. Chaque
classement généré par le logiciel Micmac est présenté sous forme
de deux sous-tableaux, I'un pour le classement direct, I'autre pour le
classement indirect. Le classement indirect repére les variables
cachées et met en avant les relations indirectes et les boucles de
rétroaction qui pourraient étre trés importantes pour le systéme.

Tableau n°3 : Classement des variables selon leurs influences et leurs dépendances

Classement selon I’influence

Classement selon I’'indépendance

ang Variable Variable ang Variable ariable

1 6-5.0AG 6-50RG 1 4-50EC 4-SDEC
2 15 - EFFICI 15 - EFFICI 2 14 - EFFICA 14 - EFFICA
3 4-5DEC 12-VSTRAT 3 | 15-EFFII 15 - EFFICI
4 | 12-V.STRAT >‘< 4-SDEC 3 1-LEAD T-LEAD

5 1-LEAD ——— 14 -EFFICA 5 | 12-V.STRAT 12 V.STRAT
§ | 14-EFFICA 1-LEAD & | 16-SATISFFFP 16 -SATISFPF
7 | 16-SATISFP.P 16 - SATISF PP 7 17-ENV 17 ENV

B 17 -ENV 17-ENV 8 | 5 SFLAN 4 5 SORG
3 | 11 MFLEX 11 -M.FLEX 3 ey T B el s
10| 9. S.CONT 10 M.COMPT 10 2-CULT Z-cuLT
11 | 10-M.COMPT ] 3-5.CONT 1 | 10-M.COMPT 10-M.COMPT
12| 5 5PLEN 5 SPLAN |a 12| 9-S.CONT 9-5.CONT
73| 8 S.0FE 8-50FE |3 T3 | 11-MFLEX 1 -MFLEX
T4 | 7 SANM 7 SANM |7 74| ©.5.0PE 8-S.0PE
15 I SINF ISINF |2 15 ERG R
16 Z-COLT zouor B 16 13-TIC T3-7IC
17 13-7IC [ERIE 7| 7 S.ANM 7-SANIM

Source : Document généré par le logiciel Micmac
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L’évolution par intensit¢ d’influence indique que la veille
stratégique se place en troisieme position, dépassant ainsi le
systeme décisionnel (quatrieme sur 1’échelle des influences). Ce
déclassement peut étre justifié par la contribution de la veille
stratégique dans la compréhension de 1’environnement externe, la
réduction des incertitudes et le renforcement de I’intuition et du
stock de connaissances des décideurs (Drevon et al., 2018).

Nous notons egalement que la variable « Efficacité » passe de la
sixiéme a la cinquiéme position, ceci démontre 1’intérét qu’accorde
I’entreprise SPA Général emballage a I’amélioration de 1’efficacité
de ses processus et son engagement dans une démarche
d’amélioration continue de son processus SMQ.

Par contre, la variable liée au leadership perd une place, en se
positionnant dans la sixiéme place, malgré son importance dans la
réalisation de la qualité.

Notre attention se porte sur 1’exclusion du systeme d’animation,
du systéeme d’information et des techniques d’information et de
communication —TIC- du systeme de management de la qualité au
sein de la SPA Geénéral emballage, et ce malgré le fait que le niveau
de satisfaction des employés et la qualité de I’information et de son
support forment des conditions inéluctables pour la réussite du
systeme de management de la qualité.

En ce qui concerne I’évolution par intensité de dépendance, elle
n’est pas assez significative, puisqu’il n’y a que les deux variables,
systtme de contrble et management des compétences, qui
permutent leur position. Néanmoins, ces constats confirment
encore une fois, que les variables clés sont influentes et
dépendantes simultanément.

Sommairement, Sinon, les tableaux d’hiérarchisation des
variables ne font que confirmer les déductions tirées en haut, a
savoir que le systéme d’organisation et 1’efficience assurent le
mouvement du systeme de management de la qualité, tandis que le
systeme décisionnel reste la variable la plus dépendante du
systeme.

98



Revue Le Manager Vol. 09, N°03 : 2022
ISSN 2392-5345/E-ISSN 2661-7129
P.P:80-103

5.3. Matrice des influences directes M|

La Matrice Influences Indirectes correspond a la matrice des
influences directes élevée en puissance, par itérations successives
(deux itérations pour notre cas). Cette matrice propose un nouveau
classement des variables selon leur importance dans le systéme.

Cependant, la matrice directe relative a notre cas d’étude est
remplie a 94,12% par les cadres-qualité et selon Godet (2007b, p167)
«si la matrice était remplie a 100 %, les relations indirectes ne
seraient qu'une simple multiplication homothétique de relations
directes ». Autrement dit, plus le taux de remplissage de la matrice est
élevé, moins la prise en compte des relations indirectes par la méthode
Micmac sera pertinente. A cet effet, nous nous contenterons de
I’analyse du graphe des influences indirectes ci-dessous.

Figure n°4 : Graphe des influences indirectes

O - 05 10

Influences |les plus faibles
— Influences faibles
— Influences moyennes
== Influences relativement imp ortartes
== |nfluences les plus importantes

Source : Document généré par le logiciel Micmac
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Les mémes constats découlant du plan des influences-directes
sont souleveés par le graphe des influences indirectes, a savoir que
le systeme organisationnel et I’efficience restent les variables les
plus influentes. Le systéme d’organisation apparait comme la
variable motrice par excellence, elle influence toutes les variables
relais, plus intensément le systéme décisionnel. En paralléle, nous
notons que toutes les variables relais influencent a leur tour
directement 1’efficience, sauf la variable environnement, elle
I’influence indirectement, et ce par l’intermédiaire du systéme
décisionnel.

6. Conclusion

Afin d’assurer le développement d'un systeme de management
de la qualité, il est nécessaire d’identifier, d’analyser et de
comprendre ses composantes. Cette étude nous a permis de fournir
des informations structurées décrivant concrétement les principaux
déterminants du systéme de management de qualité.

Nous avons constaté que le systeme management qualité au sein
de la SPA Général emballage a pour variable motrice le systéeme
organisationnel. Rappelons que depuis 2016, cette entreprise a
adopté le Lean management, un modele d’organisation visant
I’amélioration de la performance.

Nous avons également détecté la nature du systeme de
management de la qualité qui est un systeme instable. Cette
instabilité pourrait étre expliquée et corrigée a travers les points
clés suivants :

e Une marginalisation du systétme d’information et des
techniques d’information et de communication qui apparaissent
comme des variables exclues du systeme de management de la
qualité. Ce qui est une situation alarmante surtout que les
entreprises performantes optent pour des organisations intégrées en
s’équipant de progiciels de gestion qui leur garantissent I’unicité et
I’accessibilité de 1’information. Afin que les parties prenantes
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soient informées de la politique et des objectifs de qualité, les
décideurs devraient envisager différents canaux de communication,
verticaux et horizontaux, pour un meilleur retour d’information et
une meilleure coordination.

e Bien que I'implication des personnes soit reconnue comme
I’une des conditions du management de la qualité, le systeme
d’animation est néanmoins mis a I’écart au sein de I’entreprise
étudiée. Afin d’y remédier, les responsables devraient penser a
responsabiliser les personnes a tous les niveaux de lI'organisation, et
a les motiver a prendre une part active a I'amélioration du SMQ.

e Le role passif du leadership qui est censé veiller a la
fidélisation des collaborateurs, ce qui est en soi une condition et
une source de performance de 1’entreprise. De ce fait, le top
management devra étre en mesure d’assurer la synergie nécessaire
a la mise en ceuvre du SMQ, et ce de 1’¢laboration de la stratégie
jusqu’aux mécanismes de contrdle visant I’amélioration continue.

La détection des barriéres qui entravent la mise en place et/ou le
fonctionnement d’un SMQ peut étre réalisée par des audits
réguliers engagés par la propre initiative de 1’entreprise, et ce au
niveau de tous ses processus et aupres de toutes les parties
prenantes identifiées dans quéte de la qualité.
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