-64-

Cartographie du systeme intégré de management culturel
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Source : Etude personnelle.

3.1.2- Le management intégré des risques

Force est de constater que I'implantation de ce nouveau systéme implique de nouvelles

exigences et de charges de travail en matiere de qualité. Chaque résultat attendu est impliqué

a partir des démarches dans le processus de gestion des risques.

- Dans la phase d'identification des risques, les entrées et sorties doivent étre mises en

évidence. Les entrées concernent les incertitudes individuelles, et les incertitudes des

groupes vis-a-vis des nouvelles missions assignées. Cela s’effectuera ainsi suivant une

remise d’enquéte auprés des consultants concernés. A partir de ces entrées, cette phase

consiste a énoncer et a documenter les risques ainsi que de comprendre le contexte

dans lequel ils s’inscrivent. Les sorties concernent par la suite la fiche de risque, la

liste des risques et la liste de contrble sur les risques.
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- L’analyse porte sur les éléments de sorties dentification. Ainsi, nous attendons de
cette phase a énoncer grace a la fiche de risqudédmillera sur la probabilité de
fréquence des risques, leur classification ainsilgur ordonnancement en fonction de
leur priorité. Une bonne analyse permettra aindbdaliser les efforts de planification
de mesures bien adéquate.

- La troisieme phase portant sur la planificationlisgi les fiches de risques pour
assigner les responsabilités de tout un chacumapapartition QQQOCP (Qui Quoi
Quand Ou Comment Pourquoi). Cette phase susci@étermination du plan de
gestion des risques par la planification des maesdeemitigation et de contingence.

- Nous attendons ainsi de la phase de suivi de #wol des risques et des mesures
prises afin de réduire leur probabilité de réallisaéet de leur fréquence.

- Les résultats de contréle seront intégrés dansoeepsus de contrdle interne pour le

bon mécanisme des activités opérationnelles.

Chaque processus que ce soit dans la prestatidar@ule support ou de management
soit conscientisé de I'importance de la bonne gedles risques. Ainsi, cette communication

servira a intégrer le systéeme de management dpsgegsau niveau de chaque direction.

3.2- Résultats attendus de I'organe de la direction cometciale

Le département commercial chargé des opérationgastigation de nouvelles offres
intégreront & présent dans leur planification alleuen suivi des suites de missions pour
I'élaboration du calcul du taux de fidélité desenlis de FTHM. Il s’agit d'une suite logique
émanant de I'enquéte de satisfaction interne. Adragnostic du résultat du calcul suivant
une probabilité de réponses positives, le managemtercial élaborera un plan d’actions
d’amélioration des services non soutenus au nideauréponses de I'enquéte de satisfaction
clients mais également celles provenant du résuléatdiagnostic de fidélisation de la
clientéle. Cette démarche consiste a élargir etotémer que les prestations de FTHM se

centralisent au cceur de la satisfaction permardagelients.



- 66 -

3.3- Résultats attendus de la Direction Générale
De nouvelles mesures de style de direction et deagede la motivation du personnel
incombent la direction générale. Le style consiflltdgest pas a la portée de I'amélioration
tant que cela n'implique aucun changement dansile de vie habituel. Par la suite, lors de la
revue de la direction effectuée avec les manadgesscontributions et les doléances seront
appréciées en tant que critiques constructives peuliriger et coopérer ensemble en vue de
I'atteinte des objectifs assignés a tout un chacun.

L’avenement d’'une gestion optimale des ressourcesaimes par la théorie de la
carotte est préconisé par Mac Gregor dans sa éh¥oet Y'°, « La théorie X considére que
les salariés n'aiment pas leur travail, sont paess et se soucient exclusivement de leur
salaire. Elle conduit a un style de commandememittrakksé et autoritaire, avec des
procédures de controle tatillonnes. La théorie Ynsidere que I'homme cherche
I'épanouissement dans son travail qu’il souhaiteindes responsabilités et participer a la

gestion de I'entreprise. Cette théorie conduit stémrer une direction participative. »

Cette approche conduira & motiver le personnel tarsrcice de ses activités pour
gue ses efforts puissent se traduire en renderAeret effet, les mesures de motivation sur
rendement et en fonction de la réussite des misgbue I'envergure du portefeuille clients,

seront discutées lors de la revue de direction.

16 Cours d'initiation & I'organisation de I&9année, Année Universitaire : 2012-2013, Facult&BRUniversité d’Antananarivo (la théorie
X correspond au fonctionnement proposé par 'OSa #iéorie Y a celui proposé par I'école desti@is humaines.)
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Conclusion patrtielle :

Au cours de cette troisieme partie, les diagnostftsctués se sont orientés sur des
analyses chiffrées et des analyses qualitativesis Da but d'identifier les interactions
existantes entre les indicateurs de processustéalia rentabilité des missions, I'analyse
statistigue nous a permis de dégager la corrélatistante entre ces variables, de reconnaitre
le domaine d’activité stratégique ou doit se famlil’attention en matiére de non-conformité.
D’autre part, I'analyse qualitative par la méthdeleOM se résume a distinguer ses atouts
dans sa politique qualité ou tous ces efforts darmmocessus FTHM se convergent vers la
satisfaction des clients. Malgré le fait que I'argation n’atteint pas sa perfection dans tous
les axes objectifs de la qualité, en I'occurrereesatisfaction interne, elle bénéficie de la
contribution de certains partenaires externes demequi lui donnent un coup de pouce dans
les succes des offres émises. Des menaces pesdameégt sur 'économie de marché de

I'entreprise et pourraient entraver a la gestiodgdtiaire de celle-ci.

Ces analyses contribuent au fait de monter dedutésts en vue de contribuer a
'amélioration du systéme existant. Pour corriges tarences apparentes dans les analyses
effectuées, les propositions d’actions sont platitrées au niveau du systeme intégré de la
gualité, des suivis commerciaux et du style dedestdp a mener. La sensibilisation a la
gualité par I'information et la formation ne suscjias la conviction de disposer d’'un état
d’esprit qualité, I'intégration du management crétude la qualité pousse favorablement les
individus a adopter un comportement plus consa@éntRelativement a la motivation des
individus, la proposition est surtout préconisée leustyle de direction manifestant une
motivation et une responsabilisation dans I'épassmrment de tout un chacun dans I'exercice

des activités.
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CONCLUSION GENERALE
Pour conclure, afin de devancer ses concurrentgrgétitivité n’est pas chose facile
pour les entreprises. En outre, I'effet de la mahsition a énormément eu un impact direct
sur les entreprises locales ou elles se senteigiéell de se recentrer au cceur de son métier
principal et de confier les activités auxiliairasxacabinets d’expertise. Pour cela, FTHM a
décidé de se lancer dans des activités qui puissnenir aux besoins des autres entreprises

dans tous les domaines de 'organisation.

Bien entendu, toutes les entreprises qui réussissetisposant d’'un top management
dans son histoire sont celles qui ont marqué pdupaints dans les avantages concurrentiels.
La connaissance du groupe FTHM nous a conduitsureesetude approfondie et détaillée de
I'essence de son succes dans le secteur d’aativitése trouve. Ce succes ne s’'acquérait pas
par de simples gestes de courtoisie commerciatedafiparvenir a la conclusion du contrat.
Plusieurs processus s’engagent dans la réalisdésriaches contribuant a la satisfaction du
clientde par le processus en amont jusqu’en afZak objectif de la satisfaction du client qui
est le centre d'attention de I'entreprise influgediement sur I'amélioration du chiffre
d’affaires et la rentabilité de I'entreprise car alient satisfait revient et reconnait le savoir-

faire de I'entreprise. Ce principe constitue ernhdime le fondamental de la qualité.

Effectivement, FTHM a défini sa politique qualitélan laquelle il veut mettre au
coeur de ses préoccupations prioritaires la satiisfades clients et met a sa disposition tous
les moyens nécessaires pour y parvenir afin d'amelicontinuellement ses prestations.
Ainsi, les dirigeants ont résumé leur conceptionlad@olitique qualité sur trois mots dont
'Ecoute, 'lEngagement, et les Résultats. Déteatpriori les besoins réels des clients aboutit
a leur écoute, ensuite engager tous les proce3sdll pour s’enchainer afin de parvenir au
résultat de satisfaction clients et traduisanteldgymance de I'entreprise.

Cet enchainement d'orientation stratégique nousraluits a creuser finement sur
'importance de la démarche qualité dans la perémrre de I'entreprise. D’ou I'objet de notre

étude qui nous mene a éclater le corps de notherete sur les trois parties difféerentes.

La premiere partie a consisté a exposer les moyessa notre disposition et la
meéthodologie de recherche réunis au niveau desriglatét méthodes. Les moyens acquis
émanent principalement des études théoriques gpéxsfau theme, les résultats des états des
lieux sur terrain et les supports de documents ighgs et virtuels qui nous ont aidés a

constituer les matieres brutes de ce présent mémoir
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La théorie précede la pratique, sans laquelle lpscde notre étude se heurte sans disposer de
piliers sur lesquels nous nous sommes appuyésiitentes études pragmatiques nous ont
meneés a visualiser sur des axes pragmatiques fandeur et d’identifier les différentes
difficultés qui s’y pésent mais qui n'ont pas étévaues ou du moins non explicites dans les
apports théoriques. Les problémes peuvent se nstarifde différentes maniéres en fonction
du style de management exercé et des comportenmgitguels observés mais le concept
théorique de base y est toujours existant. Aiastonnaissance des divers obstacles reconnus
au sein de I'entreprise a, en l'occurrence, enigehprésent mémoire afin de cadrer le fond
du probleme et d'apporter les solutions adéquarsnt aux divers outils tels que les
documents physiques et virtuels, ils ont servi dgpsrts pour monter les résultats, et les

analyses de notre étude.

Pour mettre de la rigueur et de I'exhaustivité ddamsdémarche de travail, la
meéthodologie de recherche s’est plutot orientédesuméthodes de collecte et de traitement
des informations, sur les méthodes de choix deofaulation et des variables a étudier, les
limites et difficultés rencontrées ainsi que leattotgramme des activités. Ce chapitre parle
plus du plan de travail effectué au cours de I'exiéa de mémoire. Le but de I'exposition des
méthodes de collecte et de traitement des infoomgtse réesume a manifester la véracité des
informations traitées, d’'une part mais égalemertaidronter dans une démarche scientifique
les résultats obtenus par rapport a notre objdetiecherche. Quant au choix de la population
et des variables a étudier, il s'agit toujours edamder sur un procédé scientifique et logique
ce qui revient a dire que le choix de la populagerbase sur une méthode d’échantillonnage
ou il est limité et non envisageable d’étudier ®uwte la population. En ce qui concerne les
variables, il est question d’identifier les élénsemboutissant aux résultats obtenus. Afin
d’expliciter les imperfections dans le corps du roém les limites et difficultés ont pallié les
mangques apparents. Pour ce qui est du chronogralesnactivités, le plan de travail implique
également le fait que les taches effectuées do®ea situées dans le temps résumant la

méthode organisationnelle adoptée afin de jugse éer sur les résultats de recherche.

Ensuite la deuxieme partie aborde notamment lesltaés obtenus grace aux
opérations de collecte et de traitement des infooms Ils tournent éventuellement autour
des résultats de management de la qualité entratesein de I'organisation. lls montrent en

premier lieu comment les indicateurs qualité agissar la rentabilité des missions.
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A cet effet, le test statistique de la corrélatiige la dispersion de quelques données
émanant des indicateurs qualité tels que l'indigatke satisfaction clients et I'indicateur de
satisfaction interne ainsi que les indicateursetgabilité des missions constituant la variable
a expliquer. Vu la complexité des activités et tarmgement perpétuel de I'environnement
interne et externe, I'entreprise effectue une a®aljes non-conformités vis-a-vis des clients
et celles constatées en interne. Les résultatesiel@rnieres ont contribué a les juger en tant
gu’outil d’'amélioration du processus existant edrdtirer par nous-mémes un pourcentage des

actions engagées pour chaque département.

Le Systéme de Management de la Qualité attribupracessus un certain nombre
d’activités qui risquent d’entrainer des chargeseadourdes pour I'entreprise dans le codt
d’'investissement. Grace au fait que les moyensemiseuvre sont rationnalisés par des outils
de planification, d’analyse de flux d’'informatiordes moyens de facilités de documentation
et d’information, le zéro papier des cinq zérosngigues s'applique en ce moment de
maniere rigoureuse. Cette rationalisation des coigsrisque pas daltérer le résultat
d’exploitation de la société. Le systéme fonctiodioac grace a l'investissement de tout un
chacun dans le processus de contribution a lafaeten des clients. La rationalisation des
moyens humains réside essentiellement dans sedseHb engagements a atteindre les
objectifs de I'entreprise. Tous ces moyens coh&rehbptimisés, contribuent a éliminer les
risques de supporter les charges lourdes. Aireichainement fournisseur-client en interne
suivant I'échelon hiérarchique marque un point dgppndérance dans I'acheminement vers
I'atteinte des objectifs. L'investissement, danscas, aboutira a une évaluation valorisée vu

la qualité des moyens mis en ceuvre mais surtoptakessus de réalisation.

Enfin la troisieme partie, nous a donné l'occasdm discuter du bien-fondé du
systeme de management de la qualité existant iawdsd organisation. Plusieurs méthodes
d’analyse nous sont allouées. D’'une part, I'étuddistique par le test de corrélation et le
diagramme de Pareto nous ont donnés l'occasion uger jdes phénoménes socio-
economiques d’'une vision différente mais considérab’explication du phénomene de la
rentabilité des missions s’est effectivement fondee la satisfaction des clients. En effet,
FTHM a réalisé son objectif de marquage de poirgesdl’enquéte de satisfaction des
clients.Une forte corrélation entre cette derngréa rentabilité des missions a été constatée.
Cela s’est surtout expliqué sur le lien existariteete processus qualité visant a rationaliser

tous les moyens (par la maitrise du temps) eti@adéhe de satisfaction clients.
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D’ailleurs, le fondamental de la détermination deréntabilité des missions se base sur la

maitrise de temps dans I'exercice des activités.

Quant au diagramme de Pareto, I'analyse vise plat@ager de I'importance des
dossiers traités quant aux actions engagees pportapux non-conformités constatées lors
des précédents audits. Ensuite, I'analyse FFOMase Bur les faits observés, les résultats
obtenus et les informations recueillies. FTHM ansantrer de la rigueur, a su surmonter la
crise économique et ne cesse de se développer Idatemps et dans l'espace gréace
notamment a ses experiences et sa politique qeabit€ntant sur 'amélioration des services
effectués. Ses atouts se sont surtout centrésaspolgique de direction et ses expériences

dans le métier, et en I'occurrence sa certificaior normes internationales 1SO 9001.

Certes, la société dispose d’'un avantage concigtelsins I'exercice de ses activités,
mais a travers le maintien de sa position sur lech& le processus interne se doit de faire
encore plus d’efforts et de veiller sur 'amélidoat des services. Par conséquent, force est de
constater que le résultat de satisfaction intesteéada baisse pour une raison ou le style de
direction s’est plutét concentré sur I'objectifionle du processus FTHM. Du point de vue
environnemental, I'entreprise supporte égalementtnséquences facheuses de linstabilité
économique au niveau du pays. Les entrepriseselmaztierchent plutdt a stabiliser leur
situation économique et ne risquent pas de déveloggs activités sur un marché délicat. Or,
le développement des activités locales constituee nouvelle offre de marché pour FTHM,
ainsi elle se doit d’'assurer I'obtention des mascdé grande envergure nationale, voire
internationale. D’'un point de vue développementmégue, la technologie ne cesse de
s’évoluer sur le marché et parallelement a celajéieeloppement de I'entreprise exige de
nouveaux matériels qui puissent subvenir aux besdiimptimisation des multitaches.

Cependant, cet investissement engendre un colkésn@ptaire au budget de I'entreprise.

Par ailleurs, cette perspective émane de la rdisatian du temps qui fait I'objet de
'analyse par la courbe d’expérience. Certes, @grmistic s’effectue le plus souvent au
niveau des entreprises industrielles dont nous guaieonsidérer la possibilité dans notre cas.
Le choix de la maitrise de temps rend évidenteeraialyse par les indicateurs de processus
exprimés en jour/homme. Ce dernier a permis deulgalte taux de rentabilité d’'une mission
par I'évaluation des heures passées sur celleesi.dostes de calcul sont différents pour les
deux filieres suivant que la filiere conseils ne Is#se que sur les charges de travail

prévisionnelles et réalisées par I'intermédiairedélai de réalisation.
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Pour ce qui est de la filiere BPO, le calcul s'gitasur le ratio de CA et se base sur le
jour/homme effectif et le jour/homme de référentabk dans chaque département. Nous
pouvons constater également que le choix de I'eateation qui s'avére une activité non

saisonniere comble le vide pendant les périodesersdes missions de conseils.

Le recours au systeme de management de la quaitgigmifie pas que tous les
processus soient maitrisés a la perfection. A tsales lacunes observées et constatées au
cours des analyses effectuées, des défaillanceété@rtégagées au niveau du systeme. Les
démarches qualité ont montré que le systéme degearent des risques n’est pas enrayé du
fait que le processus d’amélioration vise a gé&srdctions courantes pour que ces dernieres
ne se reproduisent plus dans le futur. A cet effette démarche n’est pas toujours évidente
dans tous les cas d’évenements qui peuvent seipFodinsi, I'entreprise doit envisager la
gestion optimale des risques suivant les objestittégiques, opérationnels, les objectifs liés
a la fiabilité du reporting et de la conformité.daite, I'appréhension de la qualité n’est pas
toujours manifeste au sein de I'organisation. Cleagdividu percoit la qualité de différentes
maniéres qui induit toutefois a I'erreur. Ainsi,ypoéviter cette incidence, un systeme de
management intégré de la culture est indispensisieson intégration a sa mise en opération.
Des relations appropriées entre les subordonnkesditection doivent étre établies pour que

la mise en adaptation de I'esprit qualité soitogftie.

Dans un contexte de fidélisation des clients, ligg de satisfaction ne prétend pas
entierement la fidélité des clients. Ainsi, afin glassurer de la satisfaction totale des clients,
un calcul du taux de retour annuel doit étre étpblir que les résultats des enquétes soient
manifestes. Par la suite, des auteurs ont précdeséhéories relatives au style de direction
gue nous jugeons utiles pour les propositions ast Le modele de Likert par son style de
direction participatif est fortement recommandé mpmarier la motivation du personnel et la
productivité dans la démarche du processus int&iadleurs, Victor Vroom a démontré que
l'intérét de I'individu au résultat garantira séieds en rendement éleve. Par conséquent, une
rémunération sur rendement doit étre envisageahle maintenir les talents et ainsi d’éviter
un taux de turnover élevé qui risquerait d’entralenage de la société vis-a-vis des
partenaires et des anciens clients. Ces mesusesgeront a l'intérét de tout un chacun dans
la bonne démarche qualité et dans un rendememalppiour la performance économique de
I'entreprise. Les choix dans les prises de décssiemiennent a la direction et I'apport dans la

proposition d’amélioration s’attend dans I'orgamel’dudit qualité.
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L’exercice de pouvoir par la direction peut étresaiorienté a la motivation du
personnel pour diriger I'intérét du personnel asut&t escompté. La perspective au niveau
du département commercial portera principalement’amélioration de la fidélisation des
clients par le suivi des suites de missions. Afgg®tudes de longue haleine que nous avons
menées et investies pour apporter de nouvelleseatreprises qui ne formalisent pas le
systeme de management de la qualité, au sein dgfisation, nous avons pu fournir des
eléments de réponses a la problématique posée @ttiere résume a assimiler comment
'organisation pourrait user de son systeme de gemant de la qualité pour piloter la
performance au sein de I'entreprise. A titre deonfygs, nous avons suggéré des hypothéses

par lesquelles nous vérifierons leur conformiténjaux résultats obtenus.

La premiere hypothése aborde le fait que le piltdg la performance de I'entreprise
integre I'approche par processus de plusieursitaicorrélées tournant autour de la notion
client-fournisseur. Cette hypothese est a retenilavméthode d’approche du systeme de
management de la qualité par lequel plusieurs psuse s’interagissent pour aboutir a
I'objectif de satisfaction clients. Le systéme camebplusieurs acteurs et éléments qui se
dépendent les uns aux autres. La cartographie ggosd-THM I'a démontrée. D’ailleurs, les
auteurs Kaplan et Norton dans son ouvrage « Lapeance » I'a préconisée par sa carte des

relations de causes a effets dans I'entreprisadgpit la performance financiére de celle-ci.

La deuxieme hypothése évoque que la rationalisagsncodts d’investissement dans
la mise en place du SMQ garantit l'efficacité dusteyne. Dans toute démarche de
rationalisation d’'un systeme d’organisation, latmsd de celle-ci passe avant tout par la mise
a sa disposition de tous les moyens nécessairggefiant d'implanter le systéme au sein de
son organisation. Nous avons mentionné que lab#itdéades missions s’évalue a partir des
taux chargeables par les temps passés sur ceerdod3iailleurs, I'analyse par la courbe
d’expérience se base sur la maitrise des tempsldaradcul du taux de rentabilité sur une
mission. Ce qui revient a affirmer que les outitsles compétences investis dans cette
démarche aboutissent a estimer la maitrise deadsgtion pour rendre efficace le systeme.

Ainsi, cette hypothése est également confirmée daits optique.

L’entreprise se voit étre confrontée dans un emviesnent en perpétuel changement.
Ainsi, elle prévoit une vision stratégique loinirsur laquelle elle veut asseoir son
développement a linternational. Dans ce sens, exdification ISO 9001 2008 par la
formalisation de son SMQ et ses expériences pamt&iles suffire pour devancer ses

concurrents au niveau du marché mondial ?



