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AVANT PROPOS
Avant d’entamer notre étude universitaire 2012 12@n 4eme année a I'Université
d’Antananarivo de la Faculté de Droit, d’'Economile, Gestion et de sociologie dans le
Département Gestion, nous sommes menés a faireowndes visites d’entreprises pour

réaliser un livre de mémaoire et obtenir un dipléeeMaitrise, option finance et comptabilité.

Pour atteindre ce but et pour pratiquer les étadésriques obtenues a l'université
durant ces années, nous avons choisi de visiteNBPMAD (centre nationale de production
de matériel Didactique. Notre visite s’est passaéasdcette entreprise car c’est I'endroit ou
notre théme est adapté et ou nous avons choisvayen la demande de visite, et d’ailleurs
nous avons été acceptés. Ce choix est justifié pows aider a étudier notre théme de livre de
mémoire puisque nous avons pris comme theme «logede la qualité : un atout pour le

développement et pérennité d’une entreprise ».

A la fin de notre visite, nous sommes tenus a B¥digs connaissances ou les

informations acquises lors des visites afin deiséaln livre de mémoire
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GLOSSAIRE

Approche processusapproche manageériale préconisant l'identificagb le management
méthodique des processus utilisés dans l'entregtiggus particulierement les interactions

de ces processus.

Certification : procédure par laquelle une tierce partie donme assurance écrite qu'un

produit, un processus, un service ou une entrepsiseonforme aux exigences spécifiées.

Manuel qualité: Document énoncant les dispositions généralgsoliique qualité) prises

par l'entreprise pour obtenir la qualité de sesdlpite ou services.

Politique qualité: Orientations et intentions générales d'un ogyasirelatives a la qualité

telles qu'elles sont officiellement formulées @adirection
Objectif qualité: Ce qui est recherché ou visé, relatif a la g@al

Qualité totale: Ensemble des dispositions prises par tous leuecde I'entreprise pour

satisfaire les besoins de son marché (clientsppegs, actionnaires ...).

Le reporting: rapports de contréle ou d'activité ponctuelsgéméraux, synthétiques et
pertinents pour le niveau hiérarchique auquel aist dlestinés. Il permet de contrdler les

différentes entités de I'entreprise ou du groupe.

Revue de direction Evaluation formalisée, effectuée par la direttém plus haut niveau,
de l'état et de l'adéquation du systeme qualitérg@port a la politique qualité et a ses

objectifs.

Systeme de management de la qualigystéme de management permettant d'orienter et d

contréler un organisme en matiére de qualité

Systeme gqualité Ensemble de l'organisation, des procédurespaeEessus et des moyens

nécessaires pour mettre en ceuvre le managememtdalité

Tracabilité : Aptitude a retrouver I'historique, I'utilisatiamu la localisation d'une entité ou

des entités semblables au moyen d'identificationsgéstrées.



Vi

Turnover : rotation des effectifs ou de la main d'ceuvrega@®at entre le nombre de salariés
quittant I'entreprise pour chercher du travail eaitk et I'effectif total au cours d'une

période ; il mesure l'instabilité de la main d'ceuvr

Veille concurrentielle: C'est la collecte et I'exploitation permanenti@fdrmations sur

I'environnement concurrentiel pertinent de |'ernisep
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INTRODUCTION GENERALE

Le changement de millénaire a marqué I'avenemela awndialisation des marchés
et de la globalisation financiére. Les entreprisent, de plus en plus, ouvertes a une
concurrence mondiale ou les facteurs contribudat@mpétitivité tels que la qualité, les
prix concurrentiels et la livraison dans les détamat amenés a jouer un rble primordial.

La devise « Le client est roi » se vérifie encdiesple nos jours. A mesure que s'améliore
la qualité de la vie, la demande de produits esetgices de meilleure qualité augmente
également. Partout dans le monde, les clients eiigee le produit ou le service pour

lequel ils ont payé corresponde a leurs spécitioati réponde a leurs attentes ; et qu'il
fonctionne comme prévu. La qualité est alors vumroe la capacité de répondre aux
attentes du consommateur a un codt et a un pnirs, liss deux, « acceptables » I'un par
I'entreprise, l'autre par le client.

Il n'est possible aujourd’hui d'atteindre le niveBqualité requis dans un produit
gu'en utilisant un systéme de management ou gestoia qualité digne de ce nom.
Plusieurs entreprises, de par le monde, l'ont cismgirintegrent dans leurs stratégies ce
management de la qualité considéré par Stora ettdifpre comme « L'implication de
toutes les fonctions de I'entreprise qui interveatrdans la vie d'un produit ou d'un service
pendant la durée du cycle, avec la totalité dugwersl, orientant tous les moyens vers la
prévention des défaillances, systématisant laioglalient - fournisseur, prenant en compte
tous les besoins des clients relatifs a la qualit&, délais, aux prix, aux performances, avec
pour objectif final la satisfaction totale des ol® c'est-a-dire le zéro - défaut ».

Au cours de la derniere période, la plus récerteddmarche est devenue encore plus
globale. Elle est allée au dela de la satisfacties clients. On peut vraiment parler de
maturité de la démarche. Sur le périmétre, la déinean quitté l'usine pour se propager
dans toute I'entreprise, s'est adaptée au mondes@lwgces, s'est étendue aux entreprises
mais aussi a l'univers non marchand (associatiooltgctivités locales, mutuelles...). Sur
le fond, la démarche a largement outrepassé lafaction des clients. L’'organisation de
production a priorpour éviter les produits non-conformes a laisséelka un systeme de
management global de I'entreprise qui integre, kigtendu, la satisfaction des clients mais
va bien au-dela.

Le « management de la qualité », dernier aboutisserhe I'évolution de la qualité
au fil des ans, peut étre défini comme la recheméienanente de l'efficacité et de la

performance par la mise en ceuvre de solutions @éespt



C'est pour faciliter cette activité, qu'est arridéesérie de normes I1ISO 9000, se
présentant comme une alternative de managemengmiide de conduire une entreprise a
l'efficacité et a l'efficience, et ainsi donc vdesxcellence. L'objectif de cette série de
normes sera alors de fournir un mécanisme permeat@méterminer et de répondre aux
besoins des clients, d'éviter les erreurs lorseplie est possible et lorsque ce n'est pas le
cas, de les corriger de facon a améliorer le p®etd répondre aux besoins des clients de
fagcon cohérente, au moindre codt. La présente Nomeenational décrit les principes
essentiels des systemes de management de quijéede la famille des normes iso 9000.
La présente norme internationale est applicablecaganismes cherchant a progresser par
la mise en ceuvre d’'un systeme de management deligég aux organismes qui cherchent
a s’assurer que leurs fournisseurs satisferons lenigences relatives aux produits ; aux
utilisateurs des produits ; a ceux qui sont coregar une compréhension mutuelle de la
terminologie utilisé dans le domaine du manageméat la qualité( par exemple
fournisseurs, client, autorité réglementaire) ;c&ux, en interne ou a l'extérieur de
I'organisme, qui évaluent ou auditent le systemandmagement de qualité en termes de
conformité aux exigences de I''SO 9001(par exemalaliteurs, autorités réglementaire,
organisme de certification /enregistrement) ; ausrspnnes internes ou externes a
'organisme qui donnent des conseil ou fournisse urformation sur le systeme de
management de qualité qui lui convient ; a ceuxétpbhorent des normes apparentées
De cette série, la norme 1ISO 9001 en sa versiO0 2a@de beaucoup les entreprises, en ce
gu'elle spécifie particulierement les exigences pousysteme de management de la qualité
et porte sur l'efficacité du systeme a satisfage éxigences des clients. La norme
internationale 1ISO 9001 :2000 spécifie les exigemetatives au systeme de management
de la qualité lorsqu’un organisme doit démontrar aptitude a fournir régulierement un
produit conforme aux exigences des clients et atugeaces réglementaires applicables,
vise a accroitre la satisfaction de ses clientd’@pplication efficace du systeme, y compris
les processus pour 'amélioration continue du systét I'assurance de la conformité aux
exigences des clients et aux exigences réglemestapplicables. Toutes les exigences de
la présente Norme internationale sont génériquepré&tues pour s’appliquer a tout
organisme, quels que soient son type, sa taillée giroduit fourni. Lorsque l'une ou
plusieurs exigences de la présente Norme intema8one peuvent étre appliquées en
raison de la nature d’un organisme et de son probfwir exclusion peut étre envisagée.
Lorsque des exclusions sont faites, les demandesodfrmité a la présente Norme

internationale ne sont acceptables que si cessmolge limitent aux exigences de I'article



7 et qu’elles n’'affectent pas l'aptitude de I'organe a fournir un produit conforme aux
exigences des clients et aux exigences réglemestapplicable, ni ne le dégagent de cette
responsabilité.

A Madagascar comme partout ailleurs, le managechemd qualité s'impose a toute
entreprise désireuse de satisfaire une clientef@dwteen plus exigeante, tout en étant aussi
compétitive. Aujourd'hui, le client est I'un deseans les plus importants pour l'entreprise,
puisque c'est lui qui achéte le produit et/ou sibdlile service et fait prospérer I'entreprise.
Il doit étre pris en compte a tous les niveauxel@ideprise. Certains dirigeants d'entreprises
malgaches l'ont compris, bien que le concept deagement de la qualité soit pratiquement
récent a Madagascar, et engagent au sein de teuctuses un systéme de management de
la qualité, source de bonne performance et deifmdatisfaction de la clientele.

Mais au fait, quels sont la place et l'impact dinagement de la qualité sur I'entreprise
malgache?

Ce sujet suscite de notre part un véritable intétéhs la mesure ou son étude
permettra de mieux connaitre cet élément stratéggguest la qualité, de comprendre le
systeme de management de la qualité et d'appréhsowlémpact sur les entreprises. Mais
aussi, de proposer un document qui permettra depmmre et de saisir la qualité comme
un outil stratégique pour la survie et le dévelapeet de I'entreprise. Cela, afin de faire
des propositions allant dans le sens de I'améliorate la compétitivité de ces entreprises.
Ce qui devra contribuer a une prise de consciengerésent et a une vision de l'avenir de
la part des responsables d'entreprises.

Toutefois, une préoccupation réside. Il s'agit @e Véritable opportunité du
management de la qualité pour le manager malgaClmenment les responsables
d'entreprises pourront-ils s'approprier cette puatide sorte a étre plus compétitifs et
beaucoup plus présents sur le marché national comteenational ? La qualité d'un
produit ou d'un service peut-elle influer de fagpasitive sur la rentabilité d'une
entreprise ?

A Madagascar, la culture de la qualité tant auauvees entreprises qu'au niveau des
consommateurs n'est pas encore aussi forte ; Xeypétant le plus souvent le facteur
prédominant pour l'acquisition d'un produit ou lallisitude d'un service, du fait
particulierement du pouvoir d'achat trés faiblelai@opulation. Les hypotheses que nous
avancons donc pour notre étude sont au nombre we tda premiére est que la qualité
influe sur le développement durable d’'une entrepridt la seconde est que cette qualité

constitue bien un facteur de compétitivité pouteceerniere. Ce qui revient a dire que le



management de la qualité serait alors la bienveoue nos entreprises. Reste maintenant a
étudier la question afin de vérifier ces hypothéses

Pour démontrer cela donc, notre étude consistareser la qualité et la gestion de
la qualité comme des facteurs importants, voiressgires pour les entreprises malgaches.
L’objectif global de ce travail étant de développentreprise a partir de la mise en ceuvre
du management ou gestion de qualité. Il s'agiraréaltité, de savoir si I'entreprise est
viable, sans une culture franche de la qualitéansgin. L'Objectif spécifigue est donc
d’assurer la compétitive de I'entreprise sur le echéarquelque soi la circonstance, et de
mettre en place une organisation qui permet arbpnise de rester le plus longtemps
possible.

Notre travail nous a donc conduits, en son fondéntké@orique, a une revue
documentaire et, en son aspect pratique, a deg€mealisées sur place. Ces enquétes ont
éte, bien évidemment, soutenues par des entrei@tsdes personnes ressources dans le
domaine du management de la qualité. La revue dewtaine, il faut le signaler, est surtout
basée sur des documents étrangers du fait du masripred d'ouvrages nationaux et
d'études d'universitaires nationaux sur la questi@s documents d'auteurs étrangers,
principalement Européens, ont été consultés sursites Web spécialisés. Les seuls
documents nationaux existants, étant surtout dgsorts de visite basés sur les services
qualité d'entreprises de la place ont été décanvérta Bibliotheque universitaire de
I'Université d’Antananarivo, mais ont été sans draffet sur notre étude.

Les collectes d'informations aupres d'une entrepssir place plus exactement
CNAPMAD (Centre National de Production de MatériBigactiques) se sont faites sur la
base de leur engagement dans le mangement delit& qg0AIAPMAD a donc été approché
pour cette enquéte, grace a un questionnaire ptéaiant établi et administré a des
personnes ressources dans cette entreprise.

Les préoccupations énonceées trouveront, certainerteans réponses au terme de
notre travail. Ce dernier se structure en forme miéthode de rédaction de
mémoire(IMMRED) appliqué a l'université actuellemhe®ans un premier temps, nous
présentons «les matériels et méthodes » dans Iedgusmone d’études est bien situé. Cette
partie se subdivise aussi en plusieurs chapitriss gee la présentation générale du
CNAPMAD ensuite les conceptions généraux du manageme la qualité et enfin les
méthodologies de recherche adapté pour aboutie éttide. Ensuite, « Les résultats »
seront baseés sur les hypotheses de la résolutiamowle sujet. Enfin, ces résultats font

I'objet des discutions et des recommandations. Certanprésentation des résultats, les



discutions apportées se font en fonction de chdnypethese pour éviter la confusion et
I'ambiguité. La confirmation des théories avec tésultats obtenue sur terrain constitue
notre grille d’analyse afin d’apporter des recomdaions et solutions aux problemes ou
points faibles constatés. Cela, afin d’exhorter ehtreprise non engagées dans le
management de la qualité a s’y mettre ; mais adisgiporter des suggestions a toute
entreprise malgache, déja engagée ou non, a mieugstir pour cet outil de compétitivité

et de rentabilité que peuvent étre la qualité et gestion. D’autre part, une conclusion

général termine et synthétise notre travail deesatte.



Partie | LES MATERIELS ET METHODES

La premiere partie de cet ouvrage est diviséeas thapitres dont le premier sera la
présentation générale du CNAPMAD comprenant I'migtee et ses activités, le deuxieme
chapitre sera consacré sur les aspects théorigqués récherche c'est-a-dire les conceptions
généraux du management de la qualité et enfindisi@me chapitre se focalisera sur la

meéthodologie de recherche.

CHAPITRE | : PRESENTATION DE L’ENTREPRISE

Dans ce chapitre, nous allons voir en premier ligentification et historique du
CNAPMAD, la seconde section est réservée aux nmsseé activités générales du centre,
ensuite les ressources matériels et humaines ietdanis la derniere section de cette chapitre

les personnes en relation avec le centre.

Section 1 : Identification et historique de I'entrgrise
Les acquis théoriques y compris les hypothésescleerche doivent étre testés sur
terrain. Notre zone d’études est donc la sociétARMAD, pour cela, la premiére section est

destinée a la l'identification et historique du wen

1.1. Identification

La dénomination de I'entreprise est le Centre Neie de Production de Matériel
Didactiqgue. Son numéro statistique du centre d<t4616 et son numéro d’identification
fiscal est: 113423. Il est inscrit au registreaummerce sous un numéro d’immatriculation
qui est : 2003 B013 88. L'’E-mail de I'établissemest : cnapmad@simicro.mg et il peut étre
contacté sous le numéro : Téléphone (261.20)25286t FAX (261.20)22.200.53. Enfin,
l'adresse du centre se trouve au Rue des hydraesrAnkorondrano -BP, Antananarivo

101- Madagascar.

1.2. Historiques

Avant la création du CNAPMAD, les matériels didgags pour les établissements
scolaires étaient fabrigués par les enseignantsnmgumes a partir des matériaux de
récupération. Leurs formations ont été assuréeBlpstitut National Supérieur de Recherche

et Formation Pédagogique (INSFRP).



La nécessité pour les établissements scolairessdes#r de matériels didactiques suivant les
normes a poussé le Gouvernement Malgache a metgiaee le CENTRE NATIONALE DE
PRODUCTION MATERIEL DIDACTIQUE (CNAPMAD) ou Foibenpirenena Famokarana
Entimampianantra (MAMPITAO).

Etablissement Public a Caractére Industriel et Ceroial (EPIC), il est institué
suivant le décret n°81/196 du 21 Aolt 1981, efsest la tutelle technique et administrative
du ministére de I'Education Nationale et de la Reche Scientifique (MENRS), et sous la
tutelle financiere du Ministere des Finances etBdulget. Depuis sa création, le centre ne
cesse d’élargir ses activités pour mieux servietablissements scolaires. D’ou la pluralité de
ses activités. Et dans cette optique, le centre’éguiper d’'une unité d’injection plastique,
unité qui va produire des petits matériels scadagn plastique dont des regles plates, des
equerres et des compas. Cet investissement répostément a la préservation de
'environnement, car ces petits matériels ont agifjués en bois auparavant.

Le détail suivant montre le développement progfedsi CNAPMAD depuis sa création
jusqu’a ce jour.
1982 Formation des hommes et premiere productiemdgériels didactique ;
1984 Acquisition d’équipements complémentaires menuiserie et mécanique afin
d’augmenter la capacité de production ;
1985 Mise en place et démarrage de l'imprimeriécghisé en manuels scolaires et
documents pédagogiques ;
1988 Extension des ateliers : verrerie, menuispamture,... ;
1989 Mise en place et démarrage de la fonderie ;
1990 Installation du service Edition ;
1991 Acquisition des nouveaux équipements comgitaire dans les secteurs : électricité
et électronique, verrerie, imprimerie ;
1992-1994 Renforcements de la capacité de production desérdiffes sections ;
2007 . Installation de la galvanoplastie

Sources : « Document d’évaluation ; CNAPMAD. Jan2@08 »

Section 2 : Missions et activités du CNAPMAD
2.1.Mission
Le CNAPMAD a pour mission de :

_ faire des recherches technologiques en vue pi®taiction de matériels didactiques



__produire et commercialiser des matériels didaesget des mobiliers scolaires adaptés aux
conditions nationales

__assurer aux enseignants et aux responsableslumatbires des établissements scolaires,
une formation pratique sur la manipulation et Ifehien de matériel par I'organisation de
stage

__éditer, commercialiser et publier des manueltages et documents pédagogiques
__contrbler et donner son avis sur I'importatiotagbroduction des matériels didactiques sur

le territoire national.

2.2. Activités
Sur le Plan Industriel :C’est une entreprise de production, il exploitéréevail des bois, des
meétaux, I'électricité électronique, la verrerid’ehprimerie.

Sur le Plan Commercial : LENAPMAD assure lui-méme la vente de ses prodlitss.une
salle d’exposition danfenceinte de I'entreprise pour présenter aux tiieses différents
types de produits.

En 1982, la pénurie des matériels didactiques pemréléeves et les établissements
scolaires a Madagascar a orienté le départemenineccial vers la publicité des produits
fabriqués.

Cette orientation vise deux cibles principales :

- Sur le marché local : éléves et établissememisises, les universités, les industries par une
augmentation trés marquée de la quantité produit@amélioration continue de la qualité
pour satisfaire leurs besoins et faire face a fecooence des autres produits.

- Sur le marché régional (iles de I'Océan Indiesnezde I'Afrique de I'Est) pour certains
produits ou pour la sous-traitance : verrerie d®tatoire, fournitures scolaires, matériels de

physique, impression des manuels scolaires et dextsnpédagogiques.

2.3. Organigramme
Par définition, un organigramme est la représeamiagjraphique de la structure d'un
organisme, d'un établissement ou d'un service segdlivers €léments et leurs relations. La
structure d'un organisme, d'un établissement au sBuwvice, est la fagcon suivant laquelle ses
différents organes se situent les uns par rapparaatres. |l a pour objectif de :
> représenter la répartition des responsabilitésaithiques et fonctionnelles
> repérer rapidement la place de chaque poste datisitaure d’ensemble

> localiser les relations de dépendance existantes



» visualiser la place de chaque fonction et les imlatde travail qui existent entre
celles-ci.
Comme tout établissement de production, CNAPMADaassucture propre dont
nous verrons ci-dessous la présentation de somigrgaame.

Figurel : organigramme

Consell
d'administration

Directeur
General
Agence Service Marketing
comptable et commercial
Coordinnateur
technique
| |
Departement de Departement de le fabrication Departement financier
limprimerie et de la maintenance et administratif

Source : « texte d’orientation du centre CNAPMAD »
Cet organigramme nous a été remis comme tel eus montre les différentes fonctions du

Centre et précise la place des différents départenopérationnels.

2.3.1 Composantes du Centre et leurs attributions

Le Centre se compose des entités suivantes : lse@atiAdministration (CA), la
Direction, 'Agence Comptable (AC), le Service Matikg et Commercial, le coordinateur
technique, le Département Imprimerie, le Départdrpegparation industrielle Fabrication et
Maintenance (DFM) et enfin le Département Admimistret Financier (DAF).

2.3.1.1 Le Conseil d’Administration
CNAPMAD est administré par un conseil d’adminisoa(CA) qui se compose

comme suit : un Président qui est le Secrétairee@&du Ministere de I'Education Nationale,
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un représentant de I'Etat dénommeé le Commissairgailwvernement, un représentant du
Ministére des Finances, un représentant du MisisderI’Education Nationale et un délégué
élu par le personnel.

Le CA a pour roles de voter le budget du Centre,dderminer les conditions
d’application des activités du Centre, d’adoptexr peogrammes d’activités présentés par la
direction, de délibérer en cours de I'année lesifitations relatives au programme ou au
budget du Centre pour de nouvelles opérationsjxee e statut et le reglement général du

personnel. Il se réunit au moins deux fois par an.

2.3.1.2 La Direction :

Le directeur, ordonnateur de dépenses du centrapesné par décret sur proposition
du Ministére de I'Education Nationale et de la Reche Scientifique. Son rble est d’exécuter
le programme d’activités conformément aux diredivarrétées par le Consell
d’Administration, coordonner et contrbler les aités des divers services du Centre, préparer
le budget et le soumettre au vote du Conseil d’Aufstriation, représenter le Centre vis-a-vis
des tiers. La direction représente le Centre atdiur, et plus particulierement, sur la
recherche des financements comme la vente desitgdidis ou la recherche des bailleurs de
fonds et des partenaires. Sur le plan intérieue aksure directement I'embauche du
personnel et la politique du fonctionnement de teasravaux engages par le Centre.

Il est secondé par un coordinateur technique. loedomnateur technique joue le role
de charniere entre la direction du Centre et lebeas de chaque département. Il assure alors
le bon fonctionnement de la réalisation de la jmplgé générale envisagée par la direction.
Mais malheureusement ce poste est encore vacgutjusaintenant.

2.3.1.3 'agence comptable
Ce service est géré par un agent comptable quiogsiné par le Ministére de Finance
et un collaborateur qui est un personnel régukelfahtreprise. lls ont pour role d’assurer :
- Le bon fonctionnement de la comptabilité comnadecdu Centre ;
- L'opération de trésorerie (décaissements et eserients, caisse et banque) ;
- La supervision financiére du centre en tant quéprise publique ;
- Le contrdle des entrées et des sorties des raati@r magasin général ;
- Le contrdle des entrées et des sorties des pisdfthis au magasin des produits finis ;

- Le rapprochement bancaire et I'établissementdawptes financiers.
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2.3.1.4 Service Marketing et Commercial

Dirigé par le chef collaborateur commercial, tragent commerciaux, un comptable et
un magasinier, le service Marketing et Commercsdl rattaché directement a la direction
générale. Il assure la vente des produits fabriguaédes différents secteurs de production
(mobiliers et matériels scolaires, verreries delatoire, matériels de physique et de chimie,
manuels scolaires et documents pédagogiques,nigzitede surface ou galvanoplastie) ; il
s’occupe aussi de la conception, du suivi du ppléi marketing et de la stratégie de vente de

I'entreprise, car on peut dire que ce service esioatact direct avec la clientele.

2.3.1.5 Le Département Financier et Administratif

Guider par un chef de département qui est le gratciesponsable du DFA, ce
département est divisé en deux sections :
- Section financiere ;
- Section administrative et personnelle ;
Elles ont pour mission d’assurer le bon fonctionaetrde la comptabilité publique ainsi que :
I'élaboration du budget annuel du centre ; I'exéoutu budget prévisionnel ; 'engagement
des dépenses ; I'approvisionnement des matieresignes et I'achat des divers matériels ; la
prospection et le choix des fournisseurs ; la comipan des prix ; l'avancement, le

recrutement, la sanction des personnels,...

2.3.1.6 Le Département de Fabrication et de la Matenance

Ce département, par le biais des ses différentet#foss assure la réalisation de la
production proprement dite du CNAPMAD. A cet effdtprend en charge les matiéres
premieres et en assure la transformation en podéinis. Il effectue aussi le suivi, la mise a
jour de la consommation réelle avec analyse dasséela livraison au magasin des produits
finis avec la tenue des dossiers de fabricatiorigés par le chef de département avec ses
deux collaborateurs, il existe six sections au auivdu DFM qui sont la section menuiserie
assurant I'ouvrage en bois, la section mécanigsearast I'ouvrage meétallique, la section
électricité-électronique assurant la conceptioriabtication d’appareils électroniques pour
'enseignement de physique, la section verreriedyisant des matériels de laboratoire de
chimie en verre pyrex, ou des travaux de verre souplement, la section injection plastique
pour la fabrication des produits en plastique dindia section finition chargée d’assurer la
qgualité des produits préts a étre commercialisésc’d€st au sein de ce département que

s’effectuent la maintenance et I'entretien de déifiés équipements et machines du Centre.
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2.3.1.7 Département Imprimerie

Avec un chef de département, deux chefs de sectionpllaborateur et une vingtaine
d’ouvrier, ils s’éparpillent dans quatre sections :
- La section édition,
- La section laboratoire,
- La section impression,
- La section finition,
Le Département assure le calibrage des manugibpka composition, le PAO (Publication
Assistée par Ordinateur), le montage, les deslsingprographie, la copie et isolation plaque,
limpression, I'assemblage manuel, la couture dinele conditionnement. Ce département

est donc responsable de tous les travaux d’éditiafimpression de tous documents.

Section 3) les ressources du centre

3.1 Les ressources humaines

Le personnel du CNAPMAD est réparti en deux typestatut bien différents : ceux
qui sont rattachés au Ministere de la Fonction igublet aussi au Ministére de I'Education
Nationale, en un seul mot ce sont des fonctionpail® I'Etat et ceux qui sont recrutés
directement par le Centre. Mais que ce soit fonci@res de I'Etat ou recrutés, ils sont tous
des contractuels. Actuellement, le centre dispdde employés dont 3 fonctionnaires de
I'Etat; il s’agit notamment du directeur du centfagent comptable, et un simple employé au
atelier de production ; et 115 régis par le coddraeail. Parmi ces derniers 70% se trouve
dans le secteur de production. Ces employés sart dos en charges socialement par le
CNAPS et OSIE donc aussi charges pour le centre.

De ce faite, pour éviter ces différentes chargasnaeents, il a été décidé par le
conseil d’administration de faire appel au recrigetndes personnels journaliers et/ou
temporaires pendant les périodes pour laquellerdbsmes des commandes sont élevés, il

s’agit généralement les mois de juin, juillet, aoQt

3.2 Les ressources matérielles

Afin d’atteindre ses objectifs, des moyens matsriélquipements et machines sont
mis a la disposition du Centre selon les travaaiectuer pour chaque atelier.

Pour le cas de l'atelier menuiserie, ces moyensassez performants. Des différentes

machines comme la dégauchisseuse, la scie a ridave, la raboteuse, la toupie, la scie
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circulaire, la ponceuse ...sont disponibles. Elleengttent des travaux de bonne qualité
répondant aux normes requises.

Pour le travail des métaux, I'atelier dispose demchimes comme la fonderie, la
fraiseuse, le tour multifonctions, les perceuses...

Dans la section verrerie, qui fait de CNAPMAD umite unique en son genre, on
peut voir des outils comme le four thermique, lefBeur électrique, le vaporisateur...

L’atelier électricité-électronique est équipé detears, de bancs d’essai et de divers matériels
de précision.

Assez bien équipé depuis sa mise en place, le téépamt imprimerie dispose des
moyens matériels importants comme la presse offsdtasheuse, le massicot, la machine
sérigraphique...

La section injection plastique possede des maclpoes l'injection et le fagconnage
des matieres plastiques comme le souffleur, le enoul
Apres avoir pris connaissance du CNAPMAD, il seraieux de mettre en exergue les
théories de base concernant la gestion de produgimur pouvoir contribuer a son

amélioration.

Section 4) les personnes en relations avec le centr

4.1. Partenaires
Les Bailleurs de Fondscomme le cas de tout projet existant, le CNAPMABea bailleurs
de fonds qui financent ses activités. Parmi sekebes, la banque mondiale a y investi sur
I'installation desnfrastructures, des logistiques, des machineddrgue mondiale était alors
le premierbailleur du centre sur le theme « Projet Education Et autre que la banque
mondiale, le centre a réussi d’avoir un autre eaillde fonds qui était la « coopération
francaise » et qui investissent sur des autres imesh
L’Etat malgache le centre était un projet gouvernemental, I'Etatgaehe était alors un de
ses partenaires gtii subventionne le Centre par le biais du Minestge Finances dont celle-
ci est son tuteufinancier. A part le ministere de la finance, ilayaussi les collectivités
décentralisées qui participent également et surtout le ministere éddtation national qui

est son tuteuwechnique.

4.2. Clients et concurrents
Les clients :les clients du centre sont généralement ceux utémessent aux mateériels

scolaires(didactiques). Mais en tant qQUEPIC qui est sousutalle technique du MEN, ce
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dernierconstitue I'un des gros clients du centre surtouimatiere d'impression (les cahiers,
les sujetgl’examen officiels,...).

Autre que le MEN, les organisations internationail tgavail a Madagascar sont aussi
des clients du centre. Il s’agit notamment : 'UMRIE GRET NUTRIMAD, BADEA, BAD,
.... Outre cela, on peut citer aussi comme clienteuotre les établissements scolaires (les
écoles privées, les écoles catholiques, l'universitAntananarivo,...) ainsi que les
particuliers.

Les concurrents les concurrents sont tous les entreprises quieontdme type des produits
fabriqués etommercialisés par CNAPMAD.

Nous pouvons citer parmi eux : I'imprimerie NIAGEW PRINT, ECOPRIM, les ateliers
privés en matiére de boiseries scolaires,...

Les Fournisseurs : ledournisseurs dépendent des matieres a acheter néaliser les
commandes des clients.

Mais d’'une maniére générale, le centre a ses feggnrs habituels en raison du prix,
de la qualité des matiéres et de leurs services,...

Nous pouvons citer I'entreprise : VIMA, INTERGRAPBODIM, MG FORESTIER....

Ainsi dans ce deuxiéme chapitre nous avons donsée$sentiels concernant le
CNAPMAD. Dans le chapitre suivant il serait mieuxmettre en exergue les théories de base
concernant le management de la qualité pour powaitribuer a son amélioration dans

I'entreprise.
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CHAPITRE Il : CONCEPTONS GENERAUX DU MANAGEMENT DE LA
QUALITE

Selon R.-A. Thiétart, « le management, est une@rau art ou maniere de conduire
une organisation, de la diriger, de planifier sémedoppement, de la contrdler, s'applique a
tous les domaines d'activité de I'entreprise »

Selon I''SO 9000 : 2000, le management de la dquaddt défini comme étant
I'ensemble des « activités coordonnées permettarienter et de contréler un organisme
en matiére de qualité® Cette orientation et ce controle de l'organi®nematiére de
qualité passent, généralement, par I'établissemiene politique qualité et d’objectives
qualités, la planification de la qualité, la ma#ride la qualité, I'assurance de la qualité et
I'amélioration de la qualité; constituant du méroag les missions et les composantes du

management de la qualité.

Sectionl) LES PRINCIPALES COMPOSANTES
Les moyens utilisés dans le management de la ueditouvrent tout ce que
I'entreprise doit faire, au plan opérationnel, pmettre en ceuvre la politique qualité et

atteindre les objectifs internes et externes enderde qualité.

1. 1. La planification de la qualité

La planification de la qualité comprend les acéigiui permettent d'établir les
objectives qualités et de spécifier les procesgpdsationnels et les ressources afférentes,
nécessaires pour atteindre les objectives quakiiésomme, la planification de la qualité se
traduit par des plans d'actions, qui définisserguiedoit étre fait, qui en est responsable et

quelle est la date d'échéance ?

I. 2. La maitrise de la qualité

La maitrise de la qualité est I'ensemble des teciasi et activités a caractere
opérationnel utilisées pour satisfaire aux exigermaur la qualité. Maitriser la qualité, ce
n'est autre chose que de définir et mettre en adewidispositions nécessaires pour créer un
produit ayant les caractéristiques voulues ; cfeaitriser les activités qui concourent a la
création du produit et leurs résultats ; c'est ms&it le processus de création. L’entreprise
doit veiller a mémoriser, en permanence, son « wéd® maniére a enraciner le savoir faire
et développer le professionnalisme. Elle devra dadopter une approche processus

(entrée, sortie, interactions) pour maitriser lalgé (processus technique ou administratif).

%IR.-A. Thiétart, Que sais-je ? Le management, Psdds@versitaires de France, Paris.
92NF EN 1SO 9000 : 2000, Systéme de management gedité AFNOR, France, (3.2.8),
p.9.
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Cela permet de bien identifier pour chaque opérateichaque service son produit, ses

clients et ses fournisseurs.

I. 3. L'assurance qualité

L'assurance de la qualité est I'ensemble des vitastipréétablies et systématiques
mises en ceuvre dans le cadre du systeme qualiténaintrées en tant que besoin, pour
donner la confiance appropriée en ce qu'une gisti&ice, produit, processus, activités ou
organisation) satisfera aux exigences en matiérpietité $°.
L'assurance de la qualité vient en complément edérise de la qualité pour donner
confiance au client, lui garantir que la qualitélagst en droit d'attendre, sera effectivement
celle qui lui sera fournie. Elle a aussi comme famcinterne, de rassurer la direction et les
actionnaires sur la démarche qualité mise en place.

Une définition bien simple de l'assurance qualigfnget de savoir ce qu'elle
demande, c'est-a-dire d'écrire ce que I'on faitr{tgles pratiques de l'entreprise), de faire
ce que l'on écrit (mettre en ceuvre ces pratiguederire ce que I'on a fait (prouver cette

mise en ceuvre par des enregistrements).

I. 4. L’'amélioration de la qualité

L'ISO 9000 : 2000 définit I'amélioration de la gt@alcomme «la partie du
management de la qualité axée sur I'accroisseneelat chpacité a satisfaire aux exigences
pour la qualité %,

Une amélioration de la qualité sous entend uneris&ipréalable de la qualité. Pour
aboutir a cette amélioration, il faut auparavansumer la satisfaction des clients. L'objectif
est de connaitre la satisfaction du client afinrdeux le servir. A chaque interface entre le
client et les services de l'entreprise, il exigte perte d'information due a des non-dits ou
des incompréhensions.

De facon plus large, on parle du concept d’Améiianacontinue de la qualité (ACQ)
qui est, pour une entreprise, I'engagement d'areéliconstamment ses opérations, ses
processus et ses activités en vue de satisfairbdssins de ses clients, d'une maniere

efficace, réguliere et rentable.

Section 1) PRESENTATION DE LA FAMILLE DE NORMES IS O 9000 -9001
L'Organisation Internationale de Normalisation ()S€st une fédération d'organismes
nationaux de normalisation fondée en 1947. Aucumploeation de la notion de
management de la qualité et des pratiques quatgchent ne saurait étre compléte, sans

“CNUCED/OMC, Application des systémes de gestionladgualité 1SO 9000, CCl,
Geneve, 1996, p.7.

% AFNOR, France, (3.2.12), p.9.NF EN ISO 9000 :®0Bystéme de management de la
qualité
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evoquer le modele 1ISO 9000. Il convient donc, desenter les différentes normes qui la

composent.

2. 1. Geénéralité

La famille de normes ISO 9000 est I'expression damsensus international sur les
bonnes pratiques de management. Ces normes partrddissurer la livraison de produits
et de services de qualité constante, répondanatentes des clients. Ces bonnes pratiques
ont été décantées et classées en un ensembleedesgnormatives pour un systeme de
management par la qualité accessible a tout ong@&nita famille de norme ISO 9000 est
l'un des plus grands succés de toute [I'histoire'Geganisation Internationale de
Normalisation.

Tandis que la norme ISO 9001 énonce les exigencegualles doit satisfaire une
démarche qualité, elle n'impose pas de modaliteatcaux moyens d'y parvenir. Elle laisse
donc une marge de manceuvre et une flexibilité dénasble d'application dans les
différents secteurs économiques et leurs enviroengnde travail, et dans des cultures
nationales différentes.

Les normes ISO 9000 sont révisées périodiqguememtdaf mieux faire face aux
contraintes, trés évolutives, du marché et de ifenmement des entreprises; et de
répondre ainsi a leurs attentes. Depuis la vei8@n 9000 de 1994, la derniére révision de
cette norme date de 2000 ; d'ou la notation « 18@9 2000 ».

2.2. La norme ISO 9001 :2000, systemes de managetndm la qualité-exigences

L'ISO 9001 en sa version 2000 (ISO 9001 : 2000tifipdes exigences relatives a
un systéme de management de la qualité. Les exdgate cette Norme internationale sont
géneériques et prévues pour s'appliquer a tout e quels que soient son type, sa taille
et le produit fourni. La norme ISO 9001 : 2000 prée un modele complet de systéme de
management de la qualité, depuis l'identificaties exigences du client jusqu'a I'obtention

de sa satisfaction.

2.3. Les normes 1S09004 :2000, systeme de managemdea la qualité-lignes
directrice pour 'amélioration des performances

L'ISO 9004 fournissent des lignes directrices ®ifidacité et I'efficience du systeme
de management de la qualité. L'objet de cette n@shEamélioration des performances de
l'organisme et la satisfaction des clients et auparties intéressé8s Cette norme
internationale est applicable aux processus dgalfosme ; et les principes de management

®Parties intéressées : personne ou groupe de pessayant un intérét dans le
fonctionnement ou le succes d'un organisme (IS@ 9Q000, 3.3.7).
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de la qualité sur lesquels elle se fonde, peuvérdg éeployés dans l'ensemble de
l'organisme. L'obtention d'une amélioration pernméme mesurée par le biais de la
satisfaction des clients et des autres partieseiséées, constitue son principal objet. Elle
est globale, dans le sens ou elle couvre l'enserdbte processus contribuant a la
satisfaction des clients et des autres partiegeiséées, notamment : le personnel, les
actionnaires, les fournisseurs et la société (poupablic, collectivités, associations,
citoyens, etc.).

Les caracteéristiques spécifiques des deux norm@& 9801 et ISO 9004 peuvent étre
résumees selon le tableau suivant :

Tableau 1 : Caractéristiques respectives des ndi®@9001 et ISO 9004.

ISO 9001 ISO 9004
Exigences Recommandations
(« doit ») (« il convient »)

Sur quoi porte-t-| Tous les processus ayant un impactous les processus

elle ? sur la qualité du produit

Quel est lI'objectif ?|  Maitrise des processus étafité | Performance de l'organisme

et efficience
Quelle est la cible Client Parties intéressées
visée ?
Quel outil | Audit qualité Auto-évaluation

d'évaluation ?

Source :MATHIEU S., Anticiper les normes ISO 9000 : Versi@000, AFNOR, Paris,
2000

Section3) MISE EN EUVRE DE LA DEMARCHE QUALITE DANS
L'ENTREPRISE

L'entreprise est considérée comme un acteur écquenuroduisant des biens et des
services pour d'autres acteurs en dégageant déBdedn Elle est un systéme nécessitant en

permanence des choix et des prises de décisioasums fois, vitales pour son existence.
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Les clients sont indispensables a la survie daéprise. C'est pourquoi I'amélioration de la
qualité et de la productivité est un objectif penerd qui ne doit souffrir d'aucun
compromis. L'importance des enjeux fait que laitfiale peut pas étre considérée comme
une heureuse retombée du respect des procédurriation ou de conception. La
qualité doit étre gérée en tant que telle, c'adit@-qu'elle doit étre pensée (voulue et

décidée) et pilotée (processus de transformation) gégager un résultat

3.1. La fonction qualité dans une entreprise

Le management de l'entreprise se compose de plsdi@octions interdépendantes
tendues vers un objectif commun de rentabilité.teCebrrélation de fonctions, toutes
gravitant autour de la fonction principale de prctthn de biens comme de services.
La fonction qualité fait partie de ces fonctiongnd les pays a croissance économique, elle
fut longtemps incorporée a la fonction productienparfois méme rattachée a la fonction
gestion du personnel. Les exigences d'un marcleénational, trés concurrentiel, lui ont
redonné une certaine indépendance ; raison pouwellagles dirigeants d'entreprise lui
consacrent. Les qualiticiens ne se lasseront jadwig dire, la fonction qualité n'est pas
exercée par un seul département dans l'entrefitiseffet, tous les départements et les
employeés, qui la composent, ont un réle a jouer pitenir la qualité des produits et des

services.

3.2. La démarche qualité dans une entreprise

Faire des produits de qualité ne se décrete pasalié résulte d'une démarche. Non
seulement, il faut étre capable de réaliser laitfuakigée par le client, mais il faut mettre
également en place un systéme permettant de pseergg qui a été mis en place. Cette
démarche va concerner tous les services de I'eisieegt non, pas uniquement, le service
qualité. A terme, cela permettra de fidéliser lerdl et de minimiser les colts d'obtention
de la qualité. La décision de création d'une déheaguialité doit engendrer une dynamique
de progres. L'adhésion de chacun ne sera obteneesid'on reconnait et I'on integre le
travail déja accompli. Une nouvelle formalisatioe doit pas oublier les anciennes

méthodes, cela évitera bien des rancceurs qui torsint un frein futur a toute évolution.

3.2.1. Les modalités de mise en ceuvre
L'identification des enjeux et du contexte, poufirdéles contours d'une démarche

qualité adaptée et réunissant toutes les changessdtcés durable, est importante. Selon

% CHARRON J. L., SEPARI S., Organisation et gestitn I'entreprise, 2édition,
DUNOD, Paris, 2001, p. 271.
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les membres de la délégation de la qualité du Mresfrancais de I'équipement, des
transports et du logement, il n'y a pas de modalgue, ni de déroulement séquentiel
automatique. Mais, on peut toutefois se référar éamevas général, une trame qui identifie

guelques points clés et bonnes questions a se. poser

3.2.2 Les grandes étapes de la mise en ceuvre

Comme dit plus haut, la démarche qualité n'estypasnodéle unique et prét a
I'emploi. Néanmoins, elle peut suivre les lignem@pales de démarches existantes ou
ayant déja fait des preuves. La démarche déciitginspire, tout particulierement, de la
démarche préconisée par la délégation de la qudlitelinistére francgais de I'équipement,
des transports et du logement, et quelques foi$Sf2 9001 : 2000.
De facon pratique, la mise en ceuvre de la démagolété d'une entreprise peut étre
conduite en quatre grandes phases a savoir : flagioé@ préalable, un cadrage des idées,

le lancement de la démarche et le pilotage desrecti

3.2.2.1. Engagement d’une réflexion préalable

Il s'agit d'un préalable essentiel a tout projetntleprise. Il convient, bien
évidemment, que la direction du service soit claireles enjeux tactiques et sur sa volonté
de s'engager dans une telle démarche, ainsi queastinalité. Cet engagement doit se
manifester concrétement dans les faits, et ne @dsnger a quelques exhortations faites
lors des assemblées ou a des articles signés dctalir dans les supports de
communication interne. Une démarche qualité egprosessus de changement profond et
progressif. L'engagement de la direction doit &se d'un travail spécifique en équipe de
direction. Tout d'abord, il importe de s'accorder &£ sens donné a la qualité, de
sensibiliser les membres de la direction aux cascepenjeux de la qualité, de partager des
références communes et de parler le méme langagmoasion de cette sensibilisation, les
enjeux et la finalité de la démarche sont idersifié

3.2.2.2. Définition du cadre de la mise en ceuvre tledémarche
Apreés clarification et partage de la finalité, pwlidation de I'engagement de la
direction, la démarche reste a batir. Il s'agiteidéfinir :
- les types d'actions a lancer, le secteur et ®gems d'y parvenir ;
- la facon de piloter la démarche ;
- les moyens matériels et humains a dégager psurexrssa mise en ceuvre ;

- la communication a mettre en place pour accomgra@grdémarche ;
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- les formations a engager et les personnes caofeern

Les réponses a ces différentes préoccupations issoes des premiéres réflexions

conduites en comité de direction. L'organisatiamd&éminaire des cadres permet, tout en
diffusant des références communes, de valideidalidité de démarches qualité, de définir

plus précisément les domaines de démarrage etelssrmes volontaires, et d'établir un

projet global portant sur les différents aspectiad#emarche.

3.2.2.3. Organisation et lancement des premiérestems qualité

Ces actions, qui peuvent prendre des formes dsevsgent a améliorer la qualité
des produits et des services. Elles s'appuientdear méthodes, des outils, voire des
dispositifs organisationnels particuliers fondésles axes de développement de la qualité :
écoute des clients, amélioration des processudicetipn du personnel et mesure.

Selon les circonstances, les actions portent phuscplierement sur I'un ou l'autre de ces
aspects. Néanmoins, on doit veiller a ce que, ppaua I'ensemble des quatre points soit
pris en compte ; faute de quoi, l'action ne sgraitde « bonne qualité ».

L'écoute clients: Des dispositifs d'écoute des besoins des clientde mesure de leur
satisfaction sont a mettre en place dans les gsctdusur les produits et/ou services
considérés comme prioritaires.

L'organisation de ces dispositifs est & concevaeiecales acteurs concernés.
Différentes méthodes sont envisageables : rencordir@duelle, réunions collectives avec
les intéresseés, questionnaires, analyse des ld#resclamations, des appels téléphoniques,
etc. L'information ainsi recueillie, puis articuléec les orientations stratégiques du
service, sert a la prise de décision sur les amaioms a introduire dans les produits et
services.

Ces améliorations doivent se traduire dans l'ams&lan des caractéristiques du
produit ou du service, dans le développement dadiiation ou dans les modalités selon
lesquelles le service est rendu.

L'explication et I'amélioration des processusll s'agit d'expliciter et de formaliser des
processus a partir du produit ou service finalingéégrant I'écoute des besoins des clients et
I'amélioration du fonctionnement en interne. Cedilaest mis en ceuvre avec les acteurs
concernés, a partir de leur connaissance desskemle leurs pratiques.

L'explication des processus a pour objectif d'idienta chaque étape d'élaboration

de la prestation du service et/ou de la fabricatanproduit, les acteurs concernés, les
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responsabilités de chacun, les relations et legatelirs de satisfaction, les points de
contréle (ou d'autocontrdle) qualité.
Elle donne lieu a des plans d'actions qui défimsdes principaux objectifs a
atteindre, les moyens d'y parvenir et formalisestdoints clés des processus.
L'implication du personnel Parce que la conduite de l'action et la réabsatdes
prestations sont assumées chaque jour par le peisdans leur activité quotidienne, leur
implication dans la démarche qualité est indispelesa
Il ne s'agit pas de participer pour participer,sra@e conduire le changement avec les
personnes. Des modes d'actions spécifiques, sofmnee de groupes de travail ou de
systemes de suggestions individuels, peuvent Btisagés.
Cette implication passe donc, par leur associgtieme et entiere aux actions qualité des
'amont et par la mise en place de dispositifs miggs favorisant I'amélioration permanente
de l'activité.
La mesure: Il ne faut pas réver d'un systéme global de mesdeisatisfaction des clients. lls
sont le plus souvent diversifiés. Cela est biesiaitar la mesure doit se faire a différents
niveaux, sous plusieurs angles, selon différentedatités. La mesure repose sur des séries
d'informations qui se cumulent et s'enrichissenh'yi a donc pas une méthode, mais des

approches et surtout un comportement a développer.

3.2.2.4. Organisation et assurance du pilotage

Au fur et a mesure de I'avancement des actions, gmiieur évaluation, la démarche
est réorientée. Des actions supplémentaires sonéda, des dispositifs sont étendus ou
systématisés. La démarche s'étend dans ses meddld@étions et dans son champ
d'intervention. Le systeme qualité se construitcbemmunication et la formation continuent
a accompagner le processus.

La démarche se développe d'une facon plus autonaene, étant portée
progressivement par tous les agents du servicetatnment I'encadrement. Pour assurer la
cohérence entre les actions et veiller a leurpamtie, un pilotage efficace doit étre organise.
Ce pilotage repose :

- d'une part, sur le développement d'un systemieagjlorganisé et formalisé, qui integre
toutes les actions qualité et permet leur suivip@re de pilotage opérationnel ;
- d'autre part, sur la mesure et I'évaluation desltats, la veille externe et la connaissance

de I'évolution des attentes des différents clients.
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CHAPITRE Ill : METHODOLOGIE

s s

Dans ce chapitre, nous décrivons ce qui a étésétali cours de I'expérimentation.
Par ailleurs, nous allons expliquer ce qui a étiédiarant la période d’observation. Nous
allons développer le choix des matériels et métlogi® pour mener a bien la recherche.
Cette démarche permet d’obtenir les résultats etedeanalyser afin de donner des

recommandations et des solutions. Le travail deambhe nécessite des outils nécessaires.

Section 1) Matériels utilisés

N’importe quel travail nécessite toujours de(s) énat(s) pour l'effectuer. Les
matériels varient en fonction des missions a actionians notre cas, quelques outils sont
utilisés pour analyser dans le plus profonds ptesdid theme et de vérifier les deux
hypothéses.

1.1) Visites d’entreprise :

Une visite d’entreprise s’apparente a une descamtke terrain pour voir de plus prés
le déroulement des évenements. Ainsi, c’'est un@siae d'observer les réalités sur le
terrain et de pouvoir comparer les théories avaéadité. Pour cela, le chercheur doit tout
d’abord identifier les entreprises susceptiblesvaitales informations dont il a besoin,
ensuite il doit aussi connaitre les entreprisesntaya possibilité de lui fournir ces
informations. Les entreprises étant connues, lercbleer envoie alors une lettre
d’introduction qui pourra lui permettre d’effectusa visite. Apres validation de la lettre
d’introduction par le responsable, le chercheurmasdce cas le droit de pénétrer dans les
locaux de I'entreprise afin de recueillir les infations dont il a besoin. Il peut visiter les
différentes sections et récolter le plus d’inforimiag possibles en faisant des entretiens

avec les responsables ou bien en établissant treds&juestionnaire.

1.2) Enquéte :

Pour définir un axe d'étude et adapter une démaagethepermet une évolution du
regard, il est judicieux de présenter le proces&eIisquéte comme une articulation de trois
poles qui seront de plus en plus cohérents enk&@enesure que la recherche progressera.
Le questionnement sera confronté au terrain. Ltodijerespond a une sélection de faits qui
constitue un atout cohérent ou explicite. Cet obggta construit progressivement, ce qui
permettra de dépasser la description, I'impossilietout ce qu’on percoit. Il s’agira de
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décider de quelle facon la réalité est signifiaatilors il devient attentif a identifier un
objet qui cristallise les processus étudiés. Laasibn recouvre I'extension de la prise de
données ainsi que la finalité attribuée ou exploetéa réalité étudiée.

1.3) Collecte des données

Dans I'analyse du management de la qualité, diftésedonnées sont a collecter. Ces
données peuvent provenir de diverses sources. drmseds ainsi collectées nous aident a
faire les discussions et les interprétations. kh yes données primaires et les données

secondaires dont ci-dessous les détails.

1.3.1) Données primaires

Ce sont les nouvelles données que nous avons tEesacquis théoriques, des
ouvrages académiques, des entretiens professionrdlss sont utilisées dans
I'interprétation et la discussion des résultatenbs afin de donner des recommandations et

de proposer des solutions.

1.3.2) Données secondaires
Elles concernent les données existantes qui progigndes auteurs, des personnes
ressources et des documents sur site. Ces donogeservent & comparer les théories avec

la réalité en entreprise.

1.4) Etude documentaire :

Il s’agit d'une part, de la consultation des docuataenternes a I'entreprise ; d’autre
part, la consultation des documents sur le weld étgiérative. L'internet est considéré
comme étant le plus grand réseau informatigue dundeo plus précisément une
interconnexion du réseau. Chaque personne peub@ehedes informations en toute liberté.
Nous avons également procédé a l'utilisation deogen pour collecter les données a traiter

dans notre étude.

1.4.1) Documents de I'entreprise:

Sur terrain, les documents internes nous servenitits trés importants. Ces supports
expliquent les spécificités de l'activité de I'eptrise étudiée afin de mieux comprendre la
zone d’étude. Nous devrons consulter le manueradegpure dans lequel les missions et les

détails des produits sont mentionnés.
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1.4.2) Documents sur site

De nombreuses pages web ont été visitées pourdrales informations concernant
'étude. Ces sites nous indiquent des informatienscomplément des manuels a notre
disposition.

Les matériels utilisés sont donc bien choisis pexploiter le théme, et aident a
obtenir de bons résultats. Tous ces outils sordpaables de la recherche. Tout cela est

employé dans une zone d’étude bien déterminée.

Section 2) Méthodes

La méthodologie adoptée pour effectuer I'étuddaestison d’existence de cette section. La
meéthode c’est 'ensemble des techniques utiliséms pntreprendre une recherche, une
étude, un travail. Elle indique les démarches ssiyiour la vérification des hypothéses et
expligue comment nous avons mené |'étude. Nouseptésons les méthodes dans le but

d’obtenir les résultats et de les interpréter dansrtie discussion.

2.1) Entretiens

Compte tenu du faible nombre d’interviewés, dei¢otation de la recherche, les
entretiens semi directifs ont été privilégiés. Palkes méthodologies d’enquétes a notre
disposition, notre choix s’est orienté vers deseti@ns directs (en face a face) au dépend
des questionnaires écrits. Une des premiéres massinl'imprécision et le risque du faible
retour.

lIs sont menés auprés des techniciens de I'enseemur la base d'un canevas de
guestions préalablement établis. Par cela, noussademandé aux personnes concernées de
consacrer son temps en nous accordant 20mn a 30mépendant a nos questions. Les
entretiens sont ensuite retranscrits et font darsegond temps I'objet d’'une analyse.
Dans cette étude, I'objectif est de déterminer isenen place de la démarche qualité au sein
de I'entreprise ; aussi dans ce contexte, noussagdministré le méme questionnaire a tous
les sujets étudiés (la grille figure en annexe2).

Aprés un premier tour d’horizon autour de la migepéace des normes qualité au
sein de I'entreprise, les motivations sont largenadordées avec des questions de relance si
besoin. Des questions orientées sur les points &drtes points faibles dans les domaines

administratifs, humains, implication personnelléyeloppement concluent les entretiens.
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2.2) Analyse des Forces — Faiblesses — Opportunitedlenaces

Pour notre analyse, nous avons opté pour l'utibsatde la méthode SWOT ou
FFOM. Les informations recueillies vont permettterasponsable du service d’avoir une
vision globale du contexte, de connaitre ses Isnitais aussi et surtout ses forces et ses
faiblesses ainsi que les segments de public amente
C’est une méthode d’analyse interne et externeutjilise comme support une matrice a
quatre fenétres : Forces, Faiblesses, Opportunitésnaces. Cette analyse permet
d’identifier des stratégies en vue d’atteindre ddgectifs recherchés. L’analyse interne
identifie les forces et les faiblesses. L'analyséeme identifie les opportunités et les

menaces.

2.2.1) Analyse interne

D'une part, elle analyse la situation interne d’uamyanisation en soulignant
particulierement ses forces (ditrenghts)et ses faiblesses (oWeaknessespar une
analyse exhaustive de ses principaux aspectsxparge : sa santé financiere, ses produits
et services, ses ressources humaines (formatiopérience, motivation, etc.), ses
ressources physiques (age, technologie, etc.), cegmcités de recherche et de
développement, sa structure, sa culture, sa gestieam capacité de changement.
Si I'étude des forces et celle des faiblesses danire de documentation nécessitent d’étre
approfondies, deux outils peuvent étre utilisésrpournir des pistes d’investigation :
I'audit des ressources et I'analyse des meillepratiques (comparaison a l'intérieur d’'un
pays entre ce qui fonctionne bien et ce qui fomcte moins bien suivant certains
indicateurs). L’analyse interne qui va étudier éstgpn de la documentation par le bureau,
son fonctionnement et son organisation, sa pobtimanagériale, mais aussi ses moyens

humains, matériels, documentaires, techniquesabdiers.

2.2.2) Analyse externe

D’autre part, elle analyse son environnement egtafim de déterminer la position de
I'entreprise et ses options stratégiques et celtenes d’opportunités (oDpportunitie
et de menaces (othreats).Pour ce faire, elle prend notamment en comptedaswrrents
actuels et potentiels de I'organisation ainsi qgued forces et faiblesses, le segment et la
part de marché de I'entreprise, le cycle de vis@eproduits et services, les tendances du
marché incluant les produits substituts, les nouxenarchés, les nouvelles technologies,

etc.
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L’analyse externe qui va porter sur le contextesdaquel le service d'information
évolue : son environnement institutionnel et strcadt (hiérarchie, bailleurs de fonds), son

environnement professionnel et documentaire (fegmirs, partenaires et concurrents).

2.3) Les limites de I'étude :

Au cours de notre travail, nous avons constatés tggandes situations qui ont
constitué des limites dans notre étude. Elles se@m@sentée au niveau de la collecte des
informations et ont concerné également les entrgtie

Les demandes d’entretien sans réponse aupres tepreses ont engendré des
difficultés, notamment sur la collecte des inforimas primaires et secondaires internes.
Elles ont réduit notre possibilité de recueilliradtres informations contribuant a notre
travail de recherche. Par ailleurs, ces genrestdatisn nous ont fait perdre beaucoup de
temps, puisque nous avons dd chercher d’autrespeisies et attendre de nouveau leur
réponse. Pour cela, nous n'avons pu visiter quameeprise.

En ce qui concerne la collecte des données secendaiternes, nous n'avons pas pu
consultés certains livres que nous avons constggessants et enrichissants, du fait qu’ils
n'existent plus a la bibliotheque ou aussi parcdsgsont inaccessibles sur le web. De ce
fait, nous avons essayé de tirer parti des livies, ouvrages et des autres ouvrages que
nous avons pu avoir. Lors des enquétes nous avaigise entretenir avec les directeurs
en considération de leur place dans I'entreprigeledrs expériences et de leur degré de
responsabilité, cependant, a cause de leur indisiithen raison de leurs obligations dans

I'entreprise ou encore par défaut de temps, nocasgom's pas eu ce privilege.

Apres avoir parlé du cadre théorique puis de I'emnement étudié et des méthodes de
recherche dans cette premiere partie, nous avotenwldes résultats que nous allons

maintenant voir dans la partie suivante.
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Partie Il : CAS PRATIQUE D'UNE ENTREPRISE SUR PLACE :
CNAPMAD

Cette étude a été menée auprés d'une entreprigdang, sélectionnée sur la base du
travail déja engagé par celle-ci dans le managedeid qualité, mais aussi sur la base de
I'évolution de leur démarche qualité et de leufgrarance. Elle a particulierement consisté
a administrer a cette entreprise une guide d’'eatrdAnnexe2) s'articulant autour des six
points constituant le but recherché. Ce but étant :

- de mesurer le degré de compréhension de la guuitle responsable de I"entreprise ;

- de connaitre les actions entreprises pour unead#ma qualité au sein de I'entreprise ;

- de savoir comment le responsable défini et etiks outils de la qualité pour atteindre les

objectives qualités ;

- de mesurer la compréhension et l'intégrationadguialité dans le fonctionnement propre

de I'entreprise ;

- d'identifier les outils de mesures des effortdest succés en externe ou en interne.

- de mesurer la limite de la gestion de la quaiiééveloppement et aux performances de
I'entreprise

Cet entretien s'articule autour de grands voletsstiimant la démarche qualité
préconisée par les normes ISO 9000 version 20@0rdmonses suivent donc cette logique,
permettant de mieux entrevoir les démarches qudktél’entreprise enquétée et leur

résultat.

Chapitre | : APERCU DES SYSTEMES QUALITE DE L'ENTRE PRISE

CNAPMAD étant une société nationale et exercantes da secteur tres sensible, en
termes d’éducation, se doit de respecter les nomtesationales et nationales. Dans ce
cadre donc, elle doit répondre aux obligations rie$i par la réglementation et aux
exigences formulées. C'est pour ces raisons qéreetion Générale a défini, en son sein,

une politique Qualité.

Section 1) 'engagement de la direction

Afin de s'engager résolument dans une démarchéayuai certain nombre d'actions
a été développé ces dernieres années par la CNAPMA&mation du personnel,
acquisition d'infrastructures et d'outils de travaerformant, production d'un manuel
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d'assurance qualité, élaboration d'un manuel deédwoes administratives, financieres et

comptables

1. 1. La démarche qualité de I'entreprise

L'équipe de direction a entrainé la démarche qudbtI'entreprise par la désignation
d’'un Groupe de travail pour I'élaboration des psscs qualité. La participation de I'équipe
de direction aux réunions périodiqgues de validaties activites du Systéeme de
Management de la Qualité (SMQ) et la création dadre de communication au sein des
directions viennent appuyer cette démarche.

Partant du principe général que diriger et fainecfmnner une société avec succes
nécessite de l'orienter et de la contrdler méthaatitent. Une telle démarche permet au
CNAPMAD d'opter pour une approche relationnelldadelientéle visant d'abord a écouter,
analyser les besoins, conseillé, et ensuite seulgragroposer la solution qui convient au
mieux. Cela s'est concrétisé en 2003 par la misdesmarché de nouvelles formules de
financement de I'entreprise, simples, souplespatiea a exécuter.

L’entreprise comporte un service qui assure auidieot la promotion de la qualité.
Le suivi des indicateurs principaux de la qualgéréalisé grace a un standard d'évaluation.
Un reporting qualité est mis en place et suivi gaiuement par I'équipe d'encadrement.
La direction assure au quotidien la promotion dejdalité par la formation, le suivi et

différentes formes d'émulations du personnel.

1. 2. Les actions internes et externes de I'équipe

A travers son équipe de direction, elle facilite daéation de structures de
communication tel que le service marketing et conciak Elle montre son engagement
par le suivi des statistiques sur la ponctualiteee@espect des procédures, I'aménagement
des programmes en fonction des exigences de ladlke la réalisation d'audits internes et
d'audits périodigues pour une meilleure garantinddireté et de la sécurité des produits et
services. Aussi, cette direction organise des edaedirections pour s'assurer du bon suivi
de la politique qualité et de son évolution ; et @grofit le cadre de communication en
participant aux rencontres, en exécutant les reamdations y émanant et en mettant a la
disposition du Systeme de Management de la QUENE) les ressources nécessaires au
bon fonctionnement de la structure. La directioentti régulierement des conseils de

direction, cadre de concertation pour le staff dirpasser en revue les différentes activites,
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de prendre les décisions conséquentes et d'exhededifférentes directions a rendre
compte des conclusions a tout le personnel.

Aussi, elle incite son personnel a la créatiogaeipes de résolution de problémes qualité,
se fixe des objectives qualités et reste dispongaar toutes entreprises et unités de

formation désirant bénéficier de son expériencmatiere de qualité.

1. 3. La valorisation des efforts et succés qualitées individus et des équipes

La direction valorise les efforts qualité des indis et des équipes par un systéme de
récompenses (lettre de reconnaissance, augmestaii@rses, primes, perfectionnement et
formation), ainsi que par une promotion interne afgsnts méritants.
Elle suit et motive son personnel en matiere dditdua travers la répartition de son
personnel en modules autonomes de production, da aidisposition des modules d'une
prime de performance mensuelle, linvitation autawsnt des modules atteignant la
performance maximale. Aussi, la direction récompdas performances individuelles par
des primes exceptionnelles et des lettres de thdiiens. Par ailleurs, une tracgabilité
existante pour les produits fabriqués augmentei desniveau de responsabilité des

opérateurs sur les machines.

Section 2) L'intégration du systéeme de managementedqualité dans

la stratégie

L’intégration de la dimension qualitative dans feategie générale de I'entreprise a
pour conséquence d’une part, La prise en comptia dgalité des produits des le stade
d’analyse stratégique et d’autre part, elle perdiassurer la cohérence des politiques de
qualité définis pour les principaux départementd’'@®treprise, par la stratégie générale.
En intégrant la qualité dans sa stratégie, I'emisepsera amenée a expliciter I'équilibre
gu’elle entend retenir entre tous les objectifsspme. L'entreprise ne pourra donc pas se
contester dans les définitions des politiques tgali mais d'essayer d'élaborer
constamment des plans stratégiques de qualité.

La planification de la qualité est donc a la fas@lément complexe et essentiel pour

les responsables des entreprises. Se pose atpregtion du son organisation.

2.1.La planification de la qualité
La planification de la qualité tend a fournir desages d’étude de marché et a mettre

en place un systéme de Management capable d’atdeslrésultats souhaités. Ce systeme
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doit s’appliquer a toutes les phases, de I'approniement du produit ou de service
jusqu’a la livraison définitive aux clients.

A cet effet, les éléments importants de la plaatfan de la qualité au sein d’'une
entreprise sont : I'établissement et la mise enreedu politique visant a améliorer la
qualité, et qui a pour objectif d’améliorer la qtéalde I'entreprise et lutter contre

I'entreprise fantbme.

2.1.1. La politique de la qualité

La politique de la qualité veut dire que I'ensemble personnel d’une entreprise
industrielle ou de service doit comprendre de lanménaniere l'objectif visé, et les
moyens pour l'atteindre. La mise au point d’un pibdonforme aux normes de la qualité
exige un rassemblement de toute les ressourceésrdeeprise, il se trouve nécessaire que
I'entreprise analyse elle méme ses propres ress®let objectifs, prendre les décisions
adégquates relatives au degré de la qualité soehddéntifier les moyens nécessaires
(Matériels et humains), et enfin caractériser @gas a mettre en ceuvre pour parvenir a la

qualité désirée du produit ou de service.

2. 1. 2. larelation entre la politique qualité eta stratégie de I'entreprise

Cette question trouve sa réponse dans l'objectibajl a savoir « Favoriser
I’éducation des populations de la région » et damsobjectif final : « Etre leader dans les
régions ». Le lien entre la politique qualité et kratégies déployées pour l'atteinte des
objectifs de I'entreprise est : la création de ésentations et structures au niveau local et
sous-régional pour une meilleure accessibilité @wise, la mise a disposition de
ressources financieres, matérielles et humainéa etise en place d'un service clientéle
pour satisfaire les besoins des clients, les indoret les sensibiliser.

Il 'y existe une stratégie qualité bien qu'elle n# pas codifiée dans un document.
Toutefois, cette stratégie repose sur des élénmmajsurs a savoir : la réalisation d'une
culture propre a l'entreprise (signature prochalhene charte sociale), le respect des
méthodes définies, des outils et des indicateuneffgences et la réalisation de résultats
performants afin de permettre au centre d'atteisdseobjectifs. En somme, les activités
planifiées dans la stratégie globale prennent ségesnent en compte les objectives
qualités. L'ambition du centre est d'étre le numero (1) national dans son secteur
d'activité. La qualité y est percue comme un leinguortant pour l'atteinte de cet objectif,

et a ce titre, le centre dispose d'une politiquaituqui lui exige de faire aussi bien, voire
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mieux que son principal concurrent, de réussir welle entreprend du premier coup et
d'axer le pilotage de ses processus sur la préveplutét que la correction. Tous les
managers de l'usine y sont tenus de promouvoiuddit§ a travers les objectifs communs et
individuels attribués a eux. En outre, elle dispdseprocédures de traitement des non-
conformités et des retours clients. Enfin, soniserecommercial et marketing réalise des
études de marché et la veille concurrentielle panticiper sur les besoins des

consommateurs et I'évolution du marché.

2.1.3. La déclinaison de la politique qualité en géctifs dans les fonctions de
I'entreprise

CNAPMAD décline sa politique qualité en objectifarda mise en ceuvre d'une
approche clientéele (communication, écoute, analgsebesoins), par rapport a la rentabilité
et par I'amélioration continue (audit interne, istejues, surveillance et mesure permanente
des processus, analyse des résultats d'auditsneiséaen ceuvre d'actions correctives et
préventives). La stratégie qualité est déclinée@asuiun processus basé sur la démarche
« Systeme de Management de la Qualité ». Ce prasesse a la détermination des besoins
et attentes des clients, a I'établissement deliaqoe qualité et des objectives qualités, a la
détermination des processus et responsabilitéssaices pour atteindre I'objective qualité,
a la détermination et la fourniture des ressounéegssaires pour l'atteinte de ces objectifs.
Il conduit également a la définition des méthodesmettant de mesurer l'efficacité et
I'efficience de chaque processus, a la mise eneaie/ces méthodes, a la détermination
des moyens permettant d'empécher les non-confarreité'en éliminer les causes ainsi
gu'a I'établissement et I'application d'un processamélioration continue du Systéme de

Management de la Qualité.

2. 1. 4. linformation sur la stratégie et les objetives qualités au niveau du
personnel

Le centre fait connaitre sa politique et ses oligeQualité a travers des canaux de
communication interne tels que les réunions deilséination, les rencontres périodiques
par direction, les revues de direction, les affsgHes publications, les notes de services, les
discussions en Assemblée générale et sur sonrgdendt, etc. La direction met a la
disposition du personnel par le biais des chefdaartement les points stratégiques de la

politique qualité.
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2. 1. 5. L'identification des concurrents et de laéaction face a leur performance

L'identification des concurrents du CNAPMAD se fadtr les informations collectées
au sein de ses structures existantes (agencegseapations, services communication et
marketing). Les criteres de comparaisons, face tée a®ncurrence, sont basés sur la
démarche utilisée, le faisceau ou l'axe exploit@®programmes appliqués. Il procéde au
cours des revues de direction a l'analyse des dsnmgi sont édités en conséquence. Ces
différentes analyses font ressortir les tendanoesaot la période indiquée et permettent
par les différents indicateurs de percevoir lesses éventuelles par axe relatives a la
concurrence.

La profession dans laquelle exerce CNAPMAD étaes tréglementée. Le centre
consideére les concurrents comme des confrerestet dédentifier leur politique clientéle ;
elles sont complémentaires sur le marché mais daulgualité de ses prestations les
différencie. Par ailleurs, il réagit aux performascde ses concurrents par une auto
évaluation et une évaluation du marché visant dyseases faiblesses et les opportunités
du marché ; puis par des actions internes (formatisensibilisation des employés,
lancements de nouveaux produits, meilleur ciblaggeptospects, etc.) visant a améliorer la
qualité des prestations offertes. Aussi, des astexternes (campagnes de communication,

visites, etc.) lui permettent de performer davaatag

2. 2. Maitrise de la qualité

La maitrise de la qualité est I'ensemble des teciasi et activités a caractere
opérationnel utilisées pour satisfaire aux exigermueur la qualité. Maitriser la qualité, ce
n'est autre chose que de définir et mettre en abewidispositions nécessaires pour créer un
produit ayant les caractéristiques voulues ; cleaitriser les activités qui concourent a la

création du produit et leurs résultats ; c'estmsait le processus de création.

2. 2. 1. la maitrise de la qualité des produits @t services

La maitrise de la qualité est assurée par l'agmitales procédures existantes et la
mesure permanente (audit interne, mesure, analy@®dioration, maitrise des dispositifs
de surveillance et mesure) de l'efficacité de demtde du systéme. Aprés la mise en place
du systeme qualité, il est nécessaire de réalisaudit de confirmation qui devrait fournir
un degré de confiance pour déposer officiellemarddmande de certification. Le but de
cet audit est de s’assurer de la conformité duesystpar rapport aux exigences applicables

et de vérifier I'efficacité de son fonctionnement.
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La direction affirme qu'elle maitrise la qualité ges produits et services a travers
bonne formation des collaborateurs en charge dedujts, a travers une meilleL
identification dedesoins des clients, ainsi qu'une bonne connaissproduits offer

2. 2. 2. la maitrise des processus interr

La direction contrble les processus internes enncentant par tenir compte c
besoins exprimés et existants des clients. Ellatiiie ensuite le processus, acquiert
ressources nécessaires a sa réalisation et pracedaéalisation. Cela I'améne a prel
des mesures, a opérer des tests et a procédemalinrations. Elle définit les exigences
satisfaction clientéle et iderie les écarts éventuels au cours de la revue detidin. Pou
finir, elle définit les actions correctives et peétives et met a disposition les ressou
nécessaires pour I'amélioration du proce:
La figure suivant montre le processus utilisés le centre afin de s’assurer la bor

marche de I'entreprise:

Figure2: schémas du processus fia
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Cette norme s'adresse a l'ensemble du managemeantiemande de démontrer s
engagement a satisfaire le client etdispositions légales et réglementaires, mobiliss
ressources, les compétences et les énergies sewbjirtifs définis, communiquer ceci
a I'ensemble des parties prenantes et de s'as&uleur compréhension, mesurer l'effica
des processusoncourant a la satisfaction des exigences cligl@fnir et mettre en plac

un systeme de recherche d'amélioration permanemésure- analyse €orrection
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2. 2. 3. la maitrise de la qualité des prestatiortes fournisseurs et sous-traitants

La qualité des prestations des fournisseurs esdes-traitants est assurée par toute
une série de mesures : l'audit des fournisseussiia évaluation de ceux-ci, la vérification
des produits livrés, la maitrise du processus dtadlenregistrement des non-conformités,
la tracabilité, I'analyse des données, la mise evread'actions correctives ou préventives,
ainsi que la revue des données fournisseurs etitedes indicateurs de performances de
ces derniers. Le centre dispose de deux (2) typdsuinisseurs : les fournisseurs locaux et
ceux externes. Les fournisseurs externes sont @&vakt retenus par le service
approvisionnement et logistique du groupe d'appartee par l'intermédiaire d'une centrale
d'achat. Les fournisseurs locaux sont évalués tmnies en référence aux fournisseurs a

I'étranger sur la base de trois critéres qui soablt, la qualité et les délais.

2.2.41 utilisation du principe de Deming

La correction des dysfonctionnements fait appetsaalitils d'analyse permettant leur
identification, leur pondération et le traitemedapté. C’est pour cette raison que le centre
a mis en ouvre cette démarche pour corriger |€iesr

Figure 3: schémas du fonctionnement de la roueeisiiy

Exigences des clients

Adapter
Corriger
Ameéliorer \
Prévoir
Planifier
Nouveaux ohjectifs Oreaniser
de progrés ACT =
CHECK DO Faire —
Reéaliser
Confi it
Werifier ) OO
Mesurer
S'avaluer {Jualite des produits et
fournitures

Source : CNAPMAD

Derriére cette boucle de la Qualité se cache urpdesipes fondamentaux de toute
démarche Qualité : la notion d’amélioration conéinu
Le PDCA symbolise le principe d’itération dans égalution de probleme : réaliser

progressivement des améliorations et répéter lee @yameélioration de nombreuses fois.
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Comment l'utiliser ? Le PDCA ou la roue de Demisg teujours représenté sous forme
d’'un cycle composé de 4 étapes de maniére a indiguature continue de I'amélioration.
Etape 1: P comme "Plan” (Planifier) Etablir un pl&nois points importants doivent étre
pris en considération : définir clairement les obje ainsi que les caractéristiques de
contrdle ; fixer des objectifs mesurables ; choles méthodes a utiliser pour mesurer
I'atteinte de ces objectifs.

Etape 2 : D comme "Do" (Faire) Exécuter le plantt€Cétape peut comporter trois phases :
étudier la méthode a utiliser ; mettre en ceuvrankthode retenue et appliquer les
procédures ; bien utiliser les outils.

Etape 3 : C comme "Check" (Vérifier) Vérifier ledsultats. Evaluer objectivement ses
performances par la mesure et I'analyse. Vérifier [ travail a été effectué dans la regle ;
vérifier si les résultats sont conformes aux piéws ; vérifier que les caractéristiques de
qualité concordent avec les valeurs cibles; ré@atlss audits de qualité interne.

Etape 4 : A comme "Act" (Réagir) Engager une actidne action est engagée en fonction
des résultats de la vérification effectuée a I'étgpécédente. Mettre en place des actions
correctives et préventives suite au suivi des midigrs qualité ; aux écarts des audits
qualité interne ; et a l'identification des pre&ias non conformes.

Tout écart entre ce qui était prévu et ce qui aréadfisé doit étre corrigé, et des actions

mises en place pour éviter que cela ne se repmduis

2. 3. La mesure de la qualité
Les processus mis en ceuvre doivent étre survedidierement. Les méthodes de
surveillance et de mesure peuvent étre de mettw@ne des indicateurs et de surveiller

leur dérive ou leur amélioration dans le tempaidd' d'outils de mesures paramétrés.

2. 3. 1. Le choix des indicateurs pour l'atteinte &s objectives qualités

Les indicateurs de performances sont fonctionsatgsctifs opérationnels qui lui
sont définis. Chaque objectif opérationnel estacki® a un indicateur de performance
pouvant étre lié a la rentabilité. Le choix dedicateurs a se fait en fonction des critéres de
satisfaction clients, la performance financierd'eetreprise, le respect de I'environnement,
la santé et la sécurité, ainsi que la motivatiorpetsonnel qui se trouve clairement définis
dans le plan d'affaires.

Il existe deux (2) catégories d'indicateurs au aivdu centre : les indicateurs définis

dans la convention avec I'Etat et ceux découlamiadgvités définies dans le plan d'actions.
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Les indicateurs de suivi de la qualité sont étadaiscascade a tous les niveaux. lls partent
du déploiement des objectifs des chefs de serdtss répercutent sur les autres niveaux
inférieurs de la hiérarchie. lls permettent de e aux besoins de la politique qualité.

2. 3. 2. la disposition par le personnel des inditgurs appropriés au suivi qualité
de son travail

Au centre, le personnel a connaissance des olgjedéfinis et des indicateurs
rattachés lors des revues et rencontres. Des detesrvices, circulaires, rapports d’audits
internes ou externes permettent de statuer sficdleité des indicateurs définis et suivis.
L’évolution de tous les indicateurs est suivieulé&gement. Ces indicateurs sont connus
des différents acteurs. Les principaux indicatelerda direction technique (indices qualité
physique et visuel, taux de déchets, rendementimesd produits) sont analysés au
quotidien par I'encadrement et transmis aux opdémstgui en font le report sur leurs
tableaux d'indicateurs. Les valeurs obtenues sontparées aux objectifs et des plans

d'actions sont immédiatement mis en ceuvre pouapst les écarts.

2. 3. 3. l'utilisation des indicateurs pour le déveppement de I'entreprise

CNAPMAD procede a la revue périodique de ces indiga de performance. Ceux-
ci sont mesurés sur la base de données colledtéesegjistrées. Des analyses sont ensuite
effectuées au cours des revus de direction, degsnactorrectives et préventives sont
définies. La mise en ceuvre des actions est engigéechaque département. Des mesures
et analyses sont finalement faites pour mesurfficieité des actions entreprises. Si des
écarts sont constatés, alors le cycle reprend.

2. 4. L'amélioration de la qualité

De facon plus large, on parle du concept d’Améiianacontinue de la qualité (ACQ)
qui est, pour une entreprise, I'engagement d'areéliconstamment ses opérations, ses
processus et ses activités en vue de satisfairbdssins de ses clients, d'une maniere

efficace, réguliere et rentable.

2.4.1. Le lien entre lI'amélioration de la qualité,les objectifs et résultats de
I'entreprise

De facon générale, les actions d'amélioration dgukité sont fortement prises en
compte au moment de la planification des objecfitaur I'exercice a venir. Mais

auparavant, une évaluation des objectifs progranané&surs de I'exercice est faite, afin de
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prendre les mesures idoines au cas ou ces objeetifseront pas atteints. Le souci de
réduire les colts de non-qualité est pris en compte

Les actions d'amélioration sont mises en ceuvreegard des résultats d'audits, des
revues de direction (des actions correctives etgoéves), des rapports départementaux.
Ces données d'entrées permettent de procéderandilses et traitements, a des mesures
au vu des indicateurs de performances définisdentification des écarts et a procéder a
I'identification d'actions correctives et préveesven étroite corrélation avec les objectifs

globaux et opérationnels du centre.

2. 4. 2. la conduite des actions d'amélioration da qualité et de I'efficacité de ces
actions
Les responsables conduisent les actions d'amétinrde la qualité par I'application d'un
processus constitué des revues de direction ousautiine identification des écarts, des
mesures et analyses des indicateurs, d'une idatidin des actions correctives et
préventives et des ressources nécessaires, d's® ani ceuvre de ces actions. Aussi
I'efficacité de ces actions d'amélioration estfi@gigrace a leurs mesures et la surveillance
de leurs mises en ceuvre, l'analyse des donnéssijvieet I'évaluation permanente de la
mise en ceuvre des actions correctives et préventiamalyse des résultats planifiés. Les
actions d'amélioration de la qualité sont condué@esgénéral au niveau des conseils de
direction. La mise en ceuvre et le suivi des déassid'amélioration de la qualité y sont
exécutés par une ou plusieurs directions. La dentreesure l'efficacité de ses actions
d'amélioration par I'évaluation des activitéséttlle d'impact des actions menées.

Selon la nature des problemes rencontrés, des naedessolutions sont envisagés a
I'intérieur: arrét immeédiat des activités dans kcteur concerné et résolution des
problemes, appel a des spécialistes du groupes Ramame d'activités de résolution de
problemes, il existe un pavé consacré a la sitnatieant le démarrage des activités
d'amélioration. Un objectif raisonnable a atteindrst fixé. A la fin des opérations

d'amélioration, les résultats sont contrélés daksattion puis confirmeés.

Dans ce chapitre nous avons vu comment les resplessdu centre ont mis en valeur
le management de la qualité afin de mettre en placy/steme nécessitant en permanence des
choix et des prises de décisions, quelques foialegi pour son existence. Dans le chapitre

suivent on va voir quel est 'impact de cette sysésur la pérennité du centre.
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CHAPITRE Il : L'IMPACT DU QUALITE TOTAL SUR LA
PERENITE DU CNAPMAD

La qualité totale est un ensemble de principesndthodes et d'outils organisés en
stratégie globale de progrés de I'entrepidie. visea la satisfaction du client, la rentabilité
de l'entreprise par sa compétitivité, la satistactiu personnel. Afin d'assurer la pérennité
de I'entreprise par une amélioration continue ésspsocessus et par une mobilisation forte

de la direction et de tout le personnel.

sectionl) la satisfaction du client

Elle est la clé de volte du systeme qualité etderr de la démarche processus. C'est
un choix stratégique de I'entreprise qui se dédineant trois axes : désir de mieux cerner
les besoins et attentes du client, volonté d’hargee engagements en termes de délais, de
colts, de qualité des fournitures et services, sthasix dysfonctionnements nuisibles a

l'image de marque et a la rentabilité de I'enteepri

1.1. La mesure de la satisfaction et de l'identifation des besoins des clients

La direction développe des démarches spécifiqeemgitant de collecter et de
mesurer la satisfaction clientéle. Ce sont les étag, le site Internet, les boites a idées, les
visites clientéles, les brochures diverses, leaitaes réclamations, etc. Sur la base des
informations collectées, le centre procéde a uradyse des données afin de démontrer
l'efficacité des processus concernés ; et si écarta, elle procede alors a des actions
correctives pour assurer la conformité du servicerfi. Par ailleurs, elle prend en compte
les besoins de la clientele par la méme démarcbeegjie développée a la question avec en
plus une revue des exigences relatives au segvieemise en ceuvre des actions correctives
et préventives et a I'enregistrement des résultata revue et des actions qui en résultent.
CNAPMAD mesure la satisfaction de ses clients @etimles entretiens téléphoniques, les
visites de courtoisie ou les réactions spontanéssctients. Mais aussi, par le nombre de
clients accaparés par la concurrence ainsi que cestant fidéles ou recommandant de
nouveaux clients. Elle saisit toujours par écoe® besoins exprimés de ses clients, a
travers cette fois, la prospection commercialeegtactions visant a multiplier les échanges
avec eux, ou par des enquétes (avec l'aide d'éteditagiaires).

Le service marketing et commercial étudie en peene@ son marché via des études
marketing et par la mise en place de « contacipsegude ses clients directs (grossistes) et

du consommateur final. La satisfaction des cliestanesurée de fagon quantitative (hausse
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de ses volumes, introduction de nouveaux prodeiisgie, etc.) et de maniere qualitative
(étude consommateur permettant de mesurer lesexttendésirs des consommateurs). Ces
différentes études lui permettent de mieux sais® besoins sur le marché pour les
distributeurs (étude d'implantation d'agences, ectutfamélioration de la logistique

transport) et pour les consommateurs (étude matketi

1. 2. L’anticipation des besoins des clients et d& prise en compte de ces besoins
dans la conception des produits et/ou services

CNAPMAD anticipe les besoins non exprimés de $iests, mais nécessaires pour
l'usage spécifié ; ou lorsqu'il est connu, pousdle prévu. Ceci par les audits internes,
I'analyse des données qui permettent d'avoir degmnations sur la satisfaction clientéle, la
conformité aux exigences du service fourni, lesaci#ristiques et les évolutions des
processus et des services y compris les opporsudia&tions préventives et I'analyse des
données des fournisseurs. Grace aux résultataaci@yse, des actions préventives sont
établies. En général, les besoins sont identifi@¢es canaux de communication existants ;
iIs sont analysés et des actions correctives samérs pour les éventuels écarts de
prestations, des mesures sont ensuite effectuéesl'gpalyse des indicateurs de
performances. Des revues de direction sont effesfules ressources nécessaires sont

identifiées pour la mise en ceuvre des actions ciives et préventives.

1.3 Les résultats de I'enquéte sur la satisfactiotlient
L’enquéte satisfaction tient une place importardasdla gestion de la qualité. Du moment
gue l'organisation attribue un caractére priordau point de vue du client, il est essentiel
d’organiser la maniere dont on va recueillir etlgser les éléments relatifs aux attentes et
aux satisfactions des clients. Aprés avoir chogsitérrain sur lequel I'enquéte était
effectuée, et aprés avoir présenté le questionsairéequel I'enquéte s’est basée, il reste a
faire le dépouillement des résultats obtenus pamgliéte au sien de I'échantillon. La
meéthode adoptée consiste a analyser les résudtaggrocédant par leur groupement dans

les volets continus dans le questionnaire.

1.3.1 Identification des enquétées

La réalisation et I'exploitation des résultats tenduéte de satisfaction revét une
importance cruciale dans la réussite du projetadeelttification du moment qu’elle met en
évidence les attentes et les besoins des padsretipermet de définir les priorités et les
axes d’amélioration des prestations de servicedusenLes objectifs qui a été pour cette



enquéte de satisfaction est la mesure de laaetizh des clients des services rendus par le

centre concernant.

Tableau 2 : les nombres et les caractéristiquesecnant les enquétées :
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Types de clients Nombre de client| Pourcentage
enquété

Publique 11 21,57

privée 17 33,33

autres 23 45,10

total 51 100

Source : enquétes personnel réalisée sur place

Le nombre des réponses a atteint 51 réponses ;esvBoccurrence 21.57% d’organisme
public c'est-a-dire de nombre de 11 entités, 33.88%artenaires privés présentant 17 des

répondants et enfin les autres sont les étudidaniaréculieres qui achete des produits au

centre qui représente 45.10% des enquétées.

1.3.2 Positionnements du centre par rapport aux caurrents

Tableau 3 : Positionnement du centre par rappartaancurrents

Criteres Parmi les| Dans la | Parmi les | Non réponse

meilleurs moyenne moins

performants

Maitrise  de | 70.59% 23.53% 0.00% 5.88%
savoir faire
Respect de| 52.94% 33.33% 5.88% 7.84%
délais
Capacité de| 49.02% 37.25% 3.92% 9.80%
réaction
Ecoute client 60.78% 27.45% 1.96% 9.80%

Source : enquéte

Ce tableau nous montre que le centre a bien n&ltisituation sur le marché. Le centre

occupe une place tres important par rapport awesebncurrents. Le figure suivent nous

montre plus de détails
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Figure 4 : Histogramme de Positionnement du cerdregapport aux concurrents
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Source : étude personnel

Globalement, 'Agence a été classée parmi les ewgdl établissements publics de
son ressort territorial, par rapport aux critereéfimis dans le questionnaire et
particulierement en matiére de « Maitrise du safaiie » et de « I'écoute de ses client »,
en I'occurrence avec les taux respectifs suivadis9% et 60,78 %.

Néanmoins, elle a été jugée dans la moyenne eti p@snmoins performants pour
33.33et5.88 % sur le plan « Respect des délaisip3b25et3.92 en termes de « Capacité
de réaction »c’est a dire une note trés négatiees k@ centre parce que le résultat atteint
presque la moitié des enquétée. Donc les appr@satelativement négatives se rapportant

au respect des délais et a la capacité de réaabinttrecommandé les axes d’amélioration.

1.3.3 Mesure de la qualité des services rendus

Globalement, les enquétés ont exprimé une grantisfasdion par rapport aux
services de baseendus par I'agence notamment : « les qualités ateception des
documents », « Les qualité de produits et servicagec successivement 97% et 88.20%.
Une satisfaction moins élevée a été enregistréeapaort autraitement des réclamations et
requétes ; soient respectivement des taux de 80.70%

Tableau 4 : Qualités de produits et services rendus

Niveau de | Nombre de | Pourcentages des
satisfaction répondant réponses
trés satisfaits 25 49.02

Satisfaits 20 39.21
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peu satisfaits 6 11.77
insatisfaits 0 0.00
total 51 100

Source : enquéte

Sur une échelle de quatre niveattrés satisfaitsatisfait, peu satisfait et insatisfait ; 88.2

ont exprimé leur entiére satisfaction sur la gaaties produit et service fourni par le cel

alors que 0% se sont exprimés insatisfaits et ¥4 [&u satisfaits

Figure 5 : Histogrammeedniveau des qualités et services renc
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Concernant la qualité des produits et servicesuemngbar le centre aucune insatisfac

n'a été formulée par les 51 enquétées qui se s@ATEESES a cette question et 88.2% or

positifs de la qualité de cette prestation donD2% sont trés sisfaits et 39.21% sol

satisfaits. Uniquement 6 enquétées ont été partielht satisfait<Cette figure nous mont

gue le niveau de satisfaction des clients es#éiése par rapport au nombre des enq

1.34 Le traitement des réclamations et des reuétes

Tableau 5 traitement des réclamations et des req!

Niveau de satisfaction

Nombre de répondant

Pourcentage de répore

trés satisfaits

31

60.78

Satisfaits 12 23.53
peu satisfaits 2 3.92
insatisfaits 6 11.77
total 51 100

Source : enquéte
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Concernant le traitement des requétes et réclansad,31% ont déclaré leur satisfact
de la prestation de traitement des réclamationeaiétes du fait de 60,78% sont |
satisfaits et 23,53% sont satisfaits. 3,92 desté&ntnt manifesté leur iatisfaction et
11.77% ont été peu satisfaits du traitement ddamétions et des requéi

Figure 6 : Hstogramme de traitement de requéte et réclan
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Source : résultat d’enquéte

Sur cette figure on a constaté que méme si les da@aux importan pour nos études
c'est-adire trés satisfait et satisfait sont tres élevéasa pu remarquer une trés impori
critiques sur le dernier niveau, insatisfait. Rles10% des enquétés constates des lacui
expriment leur insatisfactic Les clients peu satisfait et insatisfaits souhaité réaliser l¢
sorties aux dates convenues d’'avance et réduiréél@ de réponse aux requétes

réclamations au niveau du cel.

1.3.5La compétence des ressources humain
Tableau 6 la compétence des ressols humaines

Niveau de satisfaction Nombre de répondant Pourcentages de
réponses

trés satisfaits 15 37.5

Satisfaits 22 55

peu satisfaits 3 7.5

insatisfaits 0 0.0

total 40 100

Source : enquéte personnel
Dans cette tableau on constate (78,43% de la population s’est intéressé
I'évaluation des compétences des ressources husnafgcune insatisfaction n'a €
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exprimée concernant ce point. 92,5% ont apprécedapétence des ressources hume
dont 37.5% sont tres satisfaits et 55% t satisfaits. Alors qu’'un représentant
I'entreprise privée et 2 particuliers ont été patisfaits de la compétence des ressoL
humaines sans justifier leur appréciation ou agpodies propositions concernant ci

question.

Figure 7 : Histogrammee I'évolution des ressources huma
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Dans cet histogramme on a pu constater que le unidea clients tres satisfait est plus
gue le niveau des clients satisfaits. Méme si é&asxahiveaux ont des rétats positifs pour
I'entreprise, les responsables doivent faire deumien mieux pour que le niveau t
satisfaits devient le plus élevés et assurer go’'ifsa plus des clients peu satisfait su
compétence de ses personn

Le centre, dans ce st est conscient de I'utilité de la réalisation dessiuns qui lu
sont attribuées, dans le cadre de la réglementaioononcertation avec son environnen
et elle s’est engagée a investir davantage dassnsibilisation du personnel sur ce pt
pour surpasser les incidents ponctuels qui découler géduralité des interprétations c
textes réglementaires et visent surtout a I'améfion et la valorisation de I'éducation

profit de la population.

1.3.6La disponibilité et la réactivité desreprésentants.
Le centre, dans ce sens est consciente de I'udiité réalisation des missions qui
sont attribuées, dans le cadre de la réglementaiononcertation avec son environnen

et elle s’est engagée a investir davantage dassnsiklisation du personnel sur ce po
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pour surpasser les incidents ponctuels qui décbdiera pluralité des interprétations des
textes réglementaires et visent surtout a 'améfion et la valorisation de I'éducation au
profit de la population.

Tableau 7 : la disponibilité et la réactivité deprésentants

Niveau de | Nombre de répondant Pourcentages des
satisfaction réponses
trés satisfaits 20 45.45
Satisfaits 11 25
peu satisfaits 10 22.72
insatisfaits 3 6.82
total 44 100

Source : enquéte

86,27% de la population s’est intéressée dedpodiibilité et réactivité du personnels du

centre.70.45 des questionnées ont jugé que leésapants du centre sont disponibles et
réactifs par rapport a leurs attentes dont 45.48% gbopulation sont tres satisfaits et 25%
sont peu satisfait de I'accueil, 7 organisme pgvé particulier sont peu satisfaits de la

disponibilité et la réactivité des représentantscentre c'est-a-dire 22.72% des enquétés.
6,82% des répondants on jugé insatisfait du faitaddisponibilité des représentants du

centre.

section2) L'implication des personnelles

La meilleure performance de l'entreprise est olgeau travers d'un personnel
responsable, compétent, motivé et satisfait. Aipdes objectifs et de la stratégie définis
par l'entreprise, le responsable des ressourcesaiheshn met en ceuvre les politiques
sociales et de développement des ressources hugmaieerutement, développement des
compétences et des carrieres, adéquation aux pisteiers, formation.

La hiérarchie assure la communication montante escehdante. Les aspirations
individuelles de chaque salarié doivent étre prisescompte dans les plans "charges /
effectifs / compétences” qui préparent a moyen g¢elanmeilleure "employabilité" pour
chaque personne et pour I'ensemble du personnel.

La motivation personnelle et collective passe pae teconnaissance des valeurs

humaines au travers de la politique sociale ddréprise: relations avec les partenaires
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sociaux, hygiene, sécurité, amélioration des camtde travail, ouverture de I'entreprise

vers la collectivité (environnement, communicatixerne ...)

2.1. L'information du personnel des actions et sués qualité de I'entreprise et de
leur encouragement dans la mise en ceuvre des acsoqualité

L'implication du personnel se fait a toutes lespétade la mise en ceuvre de la
démarche qualité par la publication des revuesirgettbn, des rapports et comptes-rendus
des réunions, ainsi que par les différents cana&ugainmunication. Le centre encourage
cette implication dans la démarche en créant umecadéquat (infrastructures, budget,
communication horizontale et verticale), et eniamt a leur intention des formations,
recyclages et sessions de sensibilisation.

La direction informe son personnel par des comaations internes et encourage
leur implication par la reconnaissance de leursite®ra travers des félicitations,
promotions, récompenses et primes. Le personnetégsilierement informé de ce qui
s'entreprend dans le domaine de la qualité. Ldigad qualité, les objectifs déployés de

tous et les principaux indicateurs sont largeméitthees.

2. 2. De la contribution et de la formation du persnnel dans I'amélioration et
I'atteinte de la qualité

Les actions d'amélioration de la qualité peuvesultér des audits internes, des
réunions de direction, des boites a idées, dessetta directions et des différents canaux
de communication (suggestions, réclamation ennmtestc.). Pour atteindre les objectives
qualités, la direction met en ceuvre une politiqee formation de son personnel, des
sensibilisations et perfectionnements continus sx#cutés vis-a-vis du SMQ et des
résultats d'audits effectués. Au cours des réumeénsdiques des directions, chaque agent
a la possibilité de signaler les blocages auxguekst confronté dans son travail quotidien,
et en méme temps, faire des propositions. Dangate @dactions élaboré annuellement, la
formation occupe une place tres importante se sadi de deux (2) manieres:
I'encadrement par la hiérarchie et les formatidasifiees.

La créativité du personnel est demandée et motaés I'organisation ; tout part de
la fiche d'évaluation du personnel sur laquelleexiste un pavé concernant les idées
d'amélioration. Par ailleurs, les connaissancesit§sades opérateurs sont controlées par
l'audit de l'autocontrdle. Ce centre compile avex fesponsables de sites les besoins de

formation et organise des sessions standardisé&srdation dans les usines. En interne,
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des formations sur la qualité sont organisées pmoyrersonnel permanent et temporaire

(formation CIVIC = Connaitre - Identifier - Vérifie Informer - Corriger).

2. 3. La mesure de l'adhésion du personnel a la danche qualité de I'entreprise

CNAPMAD mesure l'adhésion de son personnel a laadéme qualité par sa
participation et son implication a la démarche SM@esure des indicateurs de
performances, mesure du degré de sensibilisatioferggagement du personnel, degré de
satisfaction du personnel, degré d'épanouissemeéividuel des agents, etc.).

La direction observe l'adhésion de ses agents dét@arche qualité a travers les
indicateurs suivants : les performances économidigeshiffre d'affaires, le résultat, la
solvabilité), les performances sociales (bonneaboltation de travail, bonne rémunération

salariale, les avantages sociaux, la formationgssibnnelle, I'hygiene et la sécurité).

section3) La rentabilité de I'entreprise
Les résultats financiers sont le plus souvent exgsi en termes de taux de rentabilité a
moyen terme, cash-flow et bénéfices annuels. Maipeut aussi exprimer la rentabilité
d’'une entreprise par la compétitivité car le dépplment d’'une société dépend surtout de
la vente qu’a la production méme ces deux élésnsmit interdépendants et sont tous en
fonction de la demande des clients.

Dans le concept actuel du marketing, il faut d’abaungmenter la vente pour pouvoir
produire plus en effet, la satisfaction est uners® de profit, d’'ou I'idée de produire
davantage. Lorsqu’on parle de la stratégie de va@atéentreprise, il est nécessaire de voir
ses principaux clients, ses fournisseurs, et segurrents potentiels

L’'optique marketing est en effet une logique dudiesElle revient a proposer au
client reproduit, la satisfaction qu’il souhaitel'@ndroit, au moment, sous la forme et aux
prix qui lui convient. Au niveau des clients, lessultats attendus sont leur satisfaction.
Cette satisfaction entrainera une hausse des venhtssle du chiffre d’affaire réalisé par
CNAPMAD. Ainsi la situation financiére s’amélioreed il pourra ensuite continuer a faire

des améliorations aussi sur ses produits que sigeseices.

Section 4 : La compétitivité du CNAPMAD
La compétitivité de l'entreprise s'obtient essdiement par la correction des
dysfonctionnements, la réduction ou l'annulatios dearts, I'amélioration permanente de

I'ensemble des processus de I'entreprise. Il ediestenodeles d'amélioration continue telle
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que le modele EFQM (European Foundation for Quadlignagement) qui constituent des
cadres pour progresser vers l'excellence maigjlgue d’amélioration constante utilisé par
le centre est illustrée par la roue de Deming. CMAP utilise ces modéles powgauto
évaluer et déceler les gisements d'amélioratiorastiies difféerents criteres définis.

Ces modéles supposent : que la compétitivité sosauci permanent au niveau de
chacun quelque soit sa place dans I'entrepriselaglogique d'amélioration continue soit
répandue et comprise a tous les niveaux dansdfaige, dans les actions les plus simples

comme dans les processus sophistiqués, pour augmhepierformance collective.

Apres avoir entamé la deuxieme partie concernamégultats obtenu sur terrain on va
passer a la discussion et a la proposition destisos. Nous allons donc procéder au
diagnostic du management de la qualité existantseau du CNAPMAD afin de pouvoir y
apporter des améliorations, en constatant les @hs un premier temps pour ensuite faire

apparaitre les points forts et les faiblesses.
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Partie Il : Discutions et recommandations
Les démarches qualité ont été présentées, il conmaintenant de les analyser, afin
de dégager des points qui nous permettant de igustiotre theme et de faire des
propositions idéales. Cette analyse sera donctgtaecen deux (2) chapitres. Une premiére
partie reprenant les discutions possible de la dé&meaqualité du CNAPMAD et une

seconde chapitre basé sur les propositions descssu

Chapitre | Les discutions des résultats obtenues
Ce chapitre concernera les études et analysessstgdultats obtenus dans le chapitre
précédent. Ces résultats seront interprétés, nmslamon et comparés dans un contexte trés
général. On dégagera de ces analyses les poitgsetdiaibles du systéme du management
de la qualité du CNAPMAD. Ce chapitre sera doncdafrontation des résultats obtenus et

ceux attendus.

Sectionl. Analyse spécifiques

Lorsqu’on parle de l'efficacité d’'un systéeme de @mgement de la qualité, il faut que
ce dernier permette de réaliser des produits comdsr d'une maniere réguliere et
d’accroitre la satisfaction des clients, Comme tésamm objectif ultime. Donc dans cette
section on va analyse des différentes actionsesferéprise pour dégager les points forts et

points faibles du centre.

1.1 Le Systeme de management de qualité

La démarche qualité est volontaire. Il n'y a passtlatégie type de lancement de
démarche qualité, mais plutdét une variété de gliedééqui dépendent de la situation de
I'entreprise, de son environnement, des opportsnéte. Il faut fonder la Démarche qualité
sur une stratégie qui prend en compte l'analyseahtexte, tout en portant un regard

critique sur les facteurs déterminants.

1.1.1 Lesengagements de la direction
Dans I'entreprise, la direction entraine la démarghalité par des méthodes bien claire les
unes des autres : la définition préalable de lg&igoé qualité et des objectives qualités de
I'entreprise, et la mise en place d'un budget gudliest conseillé pour la mise en place de

la démarche qualité de responsabiliser un agedeauettre en place des structures a méme
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de diriger la démarche qualité. Le centre veilleeta par la désignation de responsable
qualité, I'érection de comité de pilotage. Elledgsmarque de cette approche en basant
I'engagement de sa direction sur les principestlid&sries du management de la qualité.
Cela lui permet de répondre de facon formelle aesgriptions d'un référentiel de systeme
de management de la qualité.

La démarche qualité prone I'amélioration continedadqualité. Cela n'est nécessaire
que si les acteurs de cette démarche en sont empesnénprégnés et ont, surtout, la
reconnaissance de leurs responsables, quant aipnsaciu'ils menent. La motivation
entraine la performance de lindividu. Le centremé en place des systemes de
récompenses ou des schémas de motivation, afiacdenpenser et de reconnaitre ceux qui,
par leurs actions, ceuvrent quotidiennement pobolmne marche de la démarche qualité.
Elles se basent sur les performances de chaquer @cteavers des fiches d'évaluation ou
les résultats obtenus. Le centre va méme au delk pracabilité de ses produits, ainsi I'on

sait quel opérateur a fait telle ou telle actiotelanoment précis.

[.1.2. Les Stratégies et objectifs qualité

La question de savoir comment la stratégie quabtéelle effectivement reliée a la
stratégie de l'entreprise ne nous semble pas étdibien comprise par la direction. Une
stratégie qualité reliée a une stratégie d'ensesignifie forcément que la stratégie qualité
est imbriquée dans celle de I'entreprise ; la tatant une des stratégies d'entreprise.
Toutefois, des tentatives de solutions sont pereuavers l'aspect clientele, qui revient
chaque fois dans la stratégie dont se prévautréprise.

Déterminer une stratégie et des objectifs, sandales connaitre du personnel est
insenseé. La stratégie et les objectifs sont fatg |@tre connus et mis en ceuvre. Ainsi donc,
la stratégie et les objectives qualités doivene §ortées aux acteurs principaux de la
démarche qualité. La direction du centre le sa&is thien et le matérialise a travers les
multiples canaux de communication mis en place.dbgsctifs sont méme parfois déclinés

sur des supports de base des agents, tels guedegoription et les lettres de mission.

1.2 Les composants de la gestion de qualité
Les moyens utilisés dans le management de la ueditouvrent tout ce que
I'entreprise doit faire, au plan opérationnel, pmettre en ceuvre la politique qualité et

atteindre les objectifs internes et externes enderde qualité.
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[.2.1. La Maitrise de la qualité

Une chose est de faire de la qualité, une autréeega maitriser. La maitrise de la
qualité est une activité qui permet de consolidelegpérenniser le systeme de management
de la qualité, a lintérieur de l'entreprise. Laitnee de la qualité des produits et des
services est assurée par I'application rigoureesepdocédures et processus établies. Cela
est une bonne chose, car la maitrise de fabricatiam produit ou de la réalisation d'un
service passe forcément par la maitrise de lewrsépeés de fabrication ou de réalisation.
La mesure permanente de l'efficacité du systememdeagement de la qualité est
également, en soi, une bonne méthode de maitrise gealité par une remise en cause
continue du systeme.

La maitrise des processus internes, comme nousn&précisé, entraine la qualité
des produits et des services. Le centre y pargeite aux prescriptions (et a leur respect)
de manuels de procédures expliquant les processesnés liés a la production, a
I'administration, aux finances, a la comptabilitéaola commercialisation. Il installe aussi
des systémes d'autocontrle ou de contrdle potmaiement de ces processus, toujours

dans le respect des procédures.

[.2.2. la Mesure de la qualité

La mesure de la qualité est une action permanensystéeme de management de la
qualité. Elle est effectuée pour se rendre comptkastancée de la démarche qualité et des
actions a mener pour continuer dans la bonne @ependant, I'entreprise qui la pratique
se doit de choisir des indicateurs a partir desqaké pourra mesurer la qualité de fagon
efficace et efficiente. Les indicateurs, dans Feptise, sont choisis selon le secteur dans
lequel chacune ceuvre. De facon générale, ellemtyfenctions des objectifs, des criteres
de satisfaction de la clientele, du plan d'actdmnla convention avec I'Etat.

La mesure de la qualité, nous l'avions dit danprémier paragraphe, permet une
évolution du systeme de management de la qualitgre une amélioration continue de ce
systéeme. Se remettre perpétuellement en causeedénoe volonté ardente de s'améliorer.
L’entreprise use des indicateurs pour s'amélioersdeur systéme de management de la
qualité. Elle orchestre périodiguement des revussindicateurs de performance, afin de
décider efficacement de la conduite a suivre paogmesser. La démarche utilisée se
résume pratiguement a la mesure et analyse desiadrs de performance et a la mise en

ceuvre d'actions correctives, si écarts il y a.
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1.2.3 L’amélioration de la qualité

Comme la qualité est intrinséque au produit, ort paasi dire que le management de
la qualité est intrinseéque a l'entreprise. Les aiiife de I'entreprise étant fixés pour le
développement et la croissance de I'entrepriség tetion d'amélioration rentre donc dans
ce cadre. En relation avec les objectifs de I'pnige et les résultats obtenus, les actions
d'amélioration de la qualité dans le centre sonttions des résultats d'audit, des rapports,
des reporting. Cela est bien, car I'entreprisepslagpratiguement sur les objectifs globaux
et sur les résultats obtenus pour mieux mener degna d'amélioration de la qualité.
N'oublions pas que le processus d'amélioratiom dgidlité est un cycle.

Les actions d'amélioration de la qualité sont, ldéeidemment, a conduire et surtout a
mesurer pour se rendre compte de leur efficacitNARMAD conduit les actions
d'amélioration grace a des rapports de contrble,gee les réunions de direction et les
audits internes, les conseils de directions eglespes de travail. L'assurance de l'efficacité
de ces actions d'amélioration suit une démarchéebsisr des systémes d'évaluation interne
et d'analyse.

1.3 Les facteurs déterminants dans la gestion de glité

Ces actions, qui peuvent prendre des formes disewsgent a améliorer la qualité
des produits et des services. Elles s'appuientdear méthodes, des outils, voire des
dispositifs organisationnels particuliers fondésles axes de développement de la qualité :
écoute des clients, veille concurrentiel et imglaradu personnel.

Selon les circonstances, les actions portent @uscplierement sur I'un ou l'autre de
ces aspects. Néanmoins, on doit veiller a ce gere,gppeu, I'ensemble des quatre points

soit pris en compte ; faute de quoi, I'action nais@as de « bonne qualité »

1.3.1. Ecoutes clients

La satisfaction de la clientele est pronée par éagement de la qualité. Elle est
eégalement l'objectif principal dont doit se préwatoute entreprise qui veut engranger des
parts de marché, avoir des atouts concurrentibleno un profit. Il faut bien satisfaire la
clientéle, mais auparavant, il faut écouter celientele. Il faut savoir saisir ses besoins et
en faire des exigences a satisfaire.

Ecouter les clients engage plusieurs étapes eephgsactions a mener. Tout d'abord,
il convient pour l'entreprise, de mesurer la satisbn de ses clients, pour mieux juger de

I'état de ses relations avec ceux-ci. Pour celageletre met en place des démarches
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spécifiques allant des entretiens et enquétes mibes/de courtoisie. Elles saisissent les
besoins exprimés par leurs clients par des étuelesatiché auprés de ceux-ci.

Parmi les besoins des clients, il y a ceux quiom pas exprimés. L'entreprise se
doit donc de les anticiper. CNAPMAD ne semble pastriser cette anticipation. Celle-cCi
met en ceuvre des démarches les permettant réetleimaavoir les besoins non exprimés.
Elles apprennent & mieux connaitre leurs cliemsrs| activités et mettent en place des
outils de détection de ces types de besoins, tglie la mesure de la concurrence.
L'ensemble des besoins, s'il n'était pris en congates la conception des services et

produits serait absurde pour l'entreprise.

1.3.2 Participation du personnel

Apres l'engagement de la direction, la participatdu personnel vient en bonne
position dans la démarche qualité. Le personnelaeseur principal de cette démarche. Il
doit donc étre tenu informer des actions qualituticomme l'information de la stratégie et
de l'objective qualité, les responsables informent personnel des actions et des succes
qualité par des canaux de communication internassifelles encouragent l'implication de
leurs employés dans la mise en ceuvre des actialgéguoujours, par des systemes de
récompense et des schémas de motivation propres.

L'amélioration de la qualité nécessite que les deisous les acteurs soient écoutés
et, si possible, pris en compte. Les directionselti donc créer des cadres adéquats a cette
communication. Elles usent toujours des canauxod@&munication internes pour cela. Les
actions d'amélioration sont recensées lors desia@sindes audits internes. De fagon
particuliere, les responsables signalent égaleraeptoximité de leur encadrement pour
faciliter I'écoute du personnel.

La mesure revient a toutes les étapes de la démagrdiité. Il est aussi question, ici,
de mesurer l'adhésion du personnel a cette démakeseresponsables mesurent cette
adhésion par la mesure d'éléments directementppontaavec le personnel. Il s'agit des
indices de performance, du degré de sensibilisagbnd'engagement, du degré de

satisfaction et d'épanouissement; ainsi que paeksgtats obtenus.

1.3.3 Les veilles concurrentielles
L'identification de la concurrence est un préalabldéa lutte concurrentielle. La
concurrence dans ce secteur surtout sur la faloncatobiliers et sur la vente des matériels

didactiques est beaucoup plus intéressante a Msckgd_es entreprises se retrouvent,
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quelques fois, dans des secteurs dépourvus de rcentsu La lutte concurrentielle n'est
donc pas si apre. Mais il ne faut pas occultemaledu'il existe, dans certains secteurs, la
fraude qui est un véritable danger pour les aétivites entreprises dites |égales ; car celles-
ci ce confrontent sur des terrains absolument réiffés, non réglementaires. CNAPMAD
n'affect pas, toujours, dans la détection des comnts légaux, ceux-ci sont parfois
répertoriés par des structures existantes. Le eeamtrdémarque de la concurrence par la
qualité de leurs produits et services, de leurs ple leur diversité, etc.

Section 2 : les avantages de I'entreprigées forces et les opportunités)

La qualité est devenue une variable essentielle ttaries les stratégies compétitives.
Elle permet & une entreprise d'assurer sa reritaleiti de consolider sa position sur un
marché.

De fagon globale, un Systéeme de Management de #&it®apporte des avantages
pour les entreprises. Ces avantages de diverssotduehent a tout I'environnement de
I'entreprise et aussi a tous les facteurs le coarmdbiens, services, acteurs, bénéfice). Ces
avantages peuvent servir de base a des recomn@arglptiur la bonne mise en ceuvre d'un
Systeme de Management de la Qualité, outil néaessala vie, et méme la survie, de
I'entreprise.

Dans un systeme d'échanges et de concurrence quesse de s'élargir et de
s'intensifier, du fait de la libéralisation toutrfpeulierement, seuls les meilleurs en termes
de qualité des produits et des services pourroergen. La direction gagne a coup sdr en
inscrivant le management de la qualité parmi ledsostratégiques de son entreprise. Les
avantages résultant de cet engagement sont par@esmméme de I'entreprise, mais aussi

et significativement a I'extérieur de I'entreprise.

2.1. Les avantages internes de I'entreprise (lesrées)

Les retombées du systeme de management de laégsaitit d'abord ressenties au
sein de l'entreprise. Le fonctionnement a moyeloral termes de 'entreprise se voit ainsi
marqué a travers la réduction de ses dysfonctioentsret non-conformités, une meilleure
organisation interne, un impact positif sur |la adlité de I'entreprise.

De facon plus détaillée, le systeme de managenetda dualité comporte en interne les

avantages ci-dessous cités.
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2.1.1 La prévention des erreurs

Les accidents ou incidents, provoqués par desutketle conception ou de réalisation,
ou par des erreurs d'utilisation ont des répernatflumaines : morts ou blessés dans les cas
tres graves, désagréments de toutes sortes. Isasi@e est perturbée par ces phénomeénes,
qui entretiennent des tensions et des litiges. Usteme qualité, de par ses
recommandations, freine efficacement ces erreuess t& plus souvent a un probleme lié a
un maillon du processus. Il fournit les moyens atspnnel de réaliser ses taches de fagon

correcte du premier coup, avec professionnalisme.

2.1.2 La réduction des co(ts de non-qualité

Les moyens de conception, de fabrication et deildution n'étant pas parfaits, cela
engendre parfois des défauts sur le produit quiagkiiront par des pertes. La non-qualité
colte cher. Puisqu'ils ne sont pas quantifiables,®Uits sont souvent sous-estimés. La
non-qualité occasionne des dépenses sous formasgsiees d'amélioration, de reprises, de
retards ou de mises au rebut. Les réclamationpréssations de garantie, les prétentions en
responsabilité du fait des produits et les rappetasionnent des colts supplémentaires et
une détérioration de I'image de marque. Ce sotdnjuent des risques qu'un systeme qualité

bien élaboré et appliqué peut réduire de fagconhiierra

2.1.3 Une meilleure planification des opérations

Les buts et objectifs de I'entreprise sont compaisle personnel et le motivent. Les
activités sont alignées et mises en ceuvre de fagofiee. Chacun sait ce qu'l a
précisément a faire et comment le faire sans blogudausser le processus et sanctionner
en méme temps ses collaborateurs situés en avabtode poste. Les défauts de
communication entre les différents niveaux d'unaaigme sont réduits au maximum. Un
systéme qualité fournit les moyens permettant wtifier les tdches adéquates et de les
spécifier de sorte a aboutir aux bons résultats.

2.1.4 L'augmentation de la rentabilité

Le management de la qualité, s'il est bien dffqurmet d'atteindre I'un des objectifs
premier de toute entreprise : le profit. Toutesdpgrations et les stratégies menées par
I'entreprise concourent a cela et le managemetd dealité ne démord pas a cette vision.
La compétitivité soit un souci permanent au nivdauchacun quelque soit sa place dans
I'entreprise, que la logique d'amélioration congirsoit répandue et comprise a tous les

niveaux dans l'entreprise, dans les actions les pimples comme dans les processus
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sophistiqués, pour augmenter la performance cotkct’utilisation du modele European
Fondation for Quality Management(EFQM) permet aotreede maitriser sa compétitivite.
Suite a cette maitrise de la compétitivité la gaigce de la rentabilité vienne logiguement.

Figure 8 : schémas de la démarche et processusdelerEFQM

Gestion Satisfaction
du du
personnel personnel
Satisfaction
Leadership Processus des Reésultats
clients opérationnels
Gestion Intégration
des ala
ressources collectivite
lp———e. FACTETURS L— RESULTATS =

Source : analyse personnelle

Les résultats sont :

La satisfaction des clientsles résultats obtenus par I'entreprise vis-adeis ses clients
externes.

La Satisfaction du personnelles résultats obtenus par l'entreprise vis-adas son

personnel.

L’intégration a la collectivité les résultats obtenus par I'entreprise sur sgact vis-a-vis

de la collectivité, au niveau local, national déemational.

Les résultats opérationneldes résultats obtenus par I'entreprise par na@pses objectifs
de performance planifiés.

Les facteurs :

Le leadership la maniere dont I'équipe dirigeante développfagitite la réalisation de la
mission et de la vision, développe des valeursssgees a une réussite a long terme et met
en oeuvre ces derniéres par le biais d'actions etcamportements pertinents.
La politique et stratégie : la maniére dont I'emtig® met en ceuvre sa mission et sa vision
par une stratégie claire orientée vers les paptiesantes, soutenue par des décisions, des
plans, des objectifs, des cibles et des procegguspriés.

La gestion du personnel la maniére dont l'entreprise gere, développdibetre les
connaissances et le potentiel de son personnelgusoit au niveau de lindividu, des
équipes ou de l'organisation.
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La gestion des ressourcesla maniere dont I'entreprise planifie, gere pastenariats
externes et gére ses ressources internes afin utensosa politique et sa stratégie.
Le processusla maniere dont I'entreprise congoit, gére etlare ses processus en vue de
soutenir sa politique et sa stratégie et de doené&ere satisfaction a ses clients et aux

autres parties prenantes tout en augmentant larvale

3. 2. Les avantages externes (les opportunitées)

A l'externe, le management de la qualité touchmuéide qui permettra a I'entreprise
de faire un pas réel vers son développement, séesetrsa capacité a faire face a tous les
aléas extérieurs.

L'environnement externe de l'entreprise est largemdluencé par des avantages
déterminants liés a I'adoption et a I'applicatiamdsystéme de management de la qualité.

L'on retrouve ainsi des opportunités telles quesilaggent.

3.2.1 L'amélioration de la bonne image de l'entrepse et de celle de ses
prestations ou produits

Le systeme de management de la qualité offre ptitude accrue a créer de la
valeur pour les fournisseurs et l'entreprise. Lalitgides produits et services créée de la
réputation pour I'entreprise productrice et/ou {atagre. Cette réputation amene les clients,
de facon délibérée ou inconsciente, a associeadémde l'entreprise d'avec celle de la
qualité idéale ; favorisant ainsi leur choix etrlptédilection pour le produit et/ou le service

de I'entreprise, tout en ménageant I'image dedpnse a son entourage.

3.2.2 La conservation des clients et le maintien deur satisfaction

Les besoins de la clientéle sont pris en consiidérat satisfait. L'augmentation de
cette satisfaction du client dénote une efficaaitérue dans l'utilisation des ressources de
l'organisme. Une plus grande loyauté des clieniscqunduit a un renouvellement des
relations d'affaires. Les clients sont les premigastenaires de l'entreprise, car d'eux
dépend énormément la vie de celle-ci. Avec un &ystde Management de la Qualité, les
clients de la société recevront des produits ousdegces d'un niveau de qualité connue,

qui auront été verifiés de facon indépendante.

3.2.3 La réponse aux exigences lors des appels ttef
Le plus souvent, les appels d'offre sont tréseaits en matiére de qualité du travail

fourni et des processus de mise en ceuvre du cétatalt. Le management de la qualité, de
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par ses prescriptions permet de répondre au miexnexigences du cahier de charges des

appels d'offre.

3.2.4 L'augmentation des parts de marché

Cela résulte de la souplesse et de la rapidgérégctions face aux opportunités du
marché. Acquérir, de plus en plus, de parts de méagtant I'objectif majeur de toute
entreprise, l'argument de la qualité se verra pedeen s'accaparant plus de parts.
L'entreprise sera en mesure de garantir une pargdgrloyauté du client, car elle satisfera
continuellement les besoins de ses clients et ured#rira aucune raison de chercher un

autre fournisseur. Ceci signifiera que I'entreppeedra moins de clients.

3.2.5 L'avantage concurrentiel

Cela grace a des capacités organisationnelleionésss. Cet avantage permet un
alignement des activités d'amélioration a tous nesaux, par rapport aux objectifs
stratégiques de l'organisme. Le management dedktgulonne de I'avance a I'entreprise
qui la pratique, par rapport a ses concurrents.siAus ces derniers y sont également
engages, l'entreprise sera d'autant plus fortesqnesystéme de management de la qualité

sera performant.

Section3 Les cotés négatifs constatés
Comme tout organisme, le centre connait égalemenfaiblesses interne et externe
dans la realisation de ses activités. Cette siinatie facilite pas la mise en place de la

démarche car le champ d’actions est plut6t limité.

3.1 Les faiblesses du centre
Comme nous disons tout a I'heure pas mal de prabl@raté constaté durant notre

visite sur CNAPMAD. Donc nous allons voir les preoles internes du centre.

3.1.1 Manque de sources de financement

Les subventions octroyées par le Ministere d’édacanational ne sont pas
suffisantes pour faire fonctionner le centre natlae production de matériel didactique.
Le centre est en manque de recettes propres gqeomeséquent pour ses activités. Il dispose
en effet d’'un budget autonome qui lui permet de@air les recettes issues de différentes

prestations mais, ces recettes sont insuffisardas e faire fonctionner correctement. Ce
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manque de budget est un handicap pour le centregaame lui permettrait de faire
fonctionner convenablement. La plupart des sommas affectées aux charges fixes du
centre telles que : les frais d’électricité et @ad, les frais de connexions téléphonique et

internet, le paiement des salaires des agentsacbnéls, etc.

3.1.2 L'insuffisances de communication

Une défaillance de communication a été aussi ctestantre les organes qui se
chargent de la conception et des stratégies et geuaffectuent les taches de production.
Ce qui a forcément entrainé I'insuffisance de llgea des besoins des ateliers productifs,
ainsi que les conditions de travail dans les degections de production. Ceci ne permet
pas au bureau d’études et a I'unité d’édition diajger la conception des produits ainsi
que de la quantité et de la qualité des matiéregetdre en ceuvre. Par exemple, pour la
confection d’'un dessus de table, le bureau d’étadgsévu dans son devis le délai de
livraison a deux semaines alors que I'opératiotud@ge du bois nécessite a elle seule un
délai d’'une semaine au niveau de l'atelier boigapjparait alors peu probable pour le Centre
de satisfaire a temps la commande compte tenuutieess apérations.

Bien que doté d’'une grande expérience, le persoangl niveau de qualification
assez bas qui limite leur capacité de créationimtidtive, et réduit souvent leur étude a la
reproduction des conceptions préétablies. Par qoesé, depuis plusieurs années
CNAPMAD n’a plus créé de nouvelles gammes de ptedei se contente d’axer ses

productions sur les commandes et de commerciddisgzammes existantes.

3.1.3 Les lacunes au niveau de fabrication

Les faiblesses de la fonction production résideissabien au niveau des ressources
humaines qu’au niveau des moyens matériels. Bigaxpérimentés, les agents des ateliers
de production ont le plus souvent un niveau deifita@ion assez bas, ils se limitent a
I'exécution répétitive des instructions donnéeslpar supérieur hiérarchique. Les projets
d’'innovation et d’amélioration des méthodes deailasont ainsi difficiles a appliquer. Par
exemple, une simple tache comme la consignation oait des travaux journaliers
effectués par chaque ouvrier s’avere presque intgegsour ce dernier compte tenu de son
incapacité a bien écrire.

Il y a aussi un manque de description précise gpyatique des taches de chaque

agent, ce qui renforce un certain attentisme aeau\des responsables.
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Sur le plan des moyens matériels, la plupart dessitssements ont été effectués au
moment de la mise en place du Centre et en graadi financés par les bailleurs de
fonds. Par la suite, trés peu de projets d’équipgrde grande envergure ont été initiés. Il
en résulte que les moyens matériels commencenteadépassés et vétustes. A titre
d’exemple, pour avoir une bonne performance dasedeeur d’imprimerie, aussi bien sur
le plan de la qualité et de la rapidité de trauvaile machine numérique est indispensable

alors que le Centre ne dispose que des machirest affalogiques.

3. 1.4. Insuffisance d’'implication des agents conceés dans la recherche des
solutions

De méme, si les agents concernés ont été bienqu@di dans la collecte des
informations et des avis, ils semblent qu’ils n’gas été entierement consultés dans la
recherche des solutions. Il en résulte que d’aytreblemes ont pu surgir et que leur

motivation au travail et leur sens de la resporisalnie soient améliorés.

3. 1.5 L’approche trés limitée a un secteur d’actie

Si la technique a apporté des résultats positdfsautables sur la tache de sciage de
bois, son impact sur la performance de l'atelieisbdu CNAPMAD n’a pas été tres
sensible. Ceci est du probablement a I'approcheédtmite de I'analyse qui a été seulement
axée sur l'atelier bois, alors que I'amélioratiooitdtoucher plus de fonction, allant de

I'approvisionnement jusqu’au stockage, pour étteeezment efficace.

3.1.6 Prix un peu chers pour certains produits

Au niveau du prix , le client éprouve un sentime'imisatisfaction du fait que le prix
de certains produit est un peu cher par rappogawoir d’achat de certain d’entre eux
d’'une part, et d'autre part , que ce prix est aclssr par rapport a la qualité de ces produit ,
cas des regles par exemple. Alors actuellemeegiste une forte concurrence, car il existe
sur le marché des produits moins chers, avec uakt@ieaucoup plus intéressante que
celle en bois fabriqué par CNAPMAD

3.1.7 Non révision des prix des produits
Toute fois, en général, la société a un prix coitip@ar rapport aux concurrents,

c'est-a-dire que les prix appliqués pour la plug da ses produits sont un peu bas par
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rapport aux produit de concurrences ; par exentgdemanuels scolaire comme les livres,
les matériels de physiques chimies.....

Pour les autres produits dont les prix sont plusnmins compétitifs, on peut
constater que la société n’envisage pas de leseréafin d’améliorer le prix et la qualité de
ces produits, parce que cette stratégie n'y estepasre envisager. Mais il est probable
gu'il sera nécessaire d’'apporter beaucoup de nuadiiin sur ce probléme afin de faire face

a la concurrence et assurer I'avenir de I'entrepris

3.2 Les menaces (THREATS):
L’entreprise n’évolue pas dans un vase clos. L'mmriement qui I'accueille la

nourrit, mais représente également une source daaas qu'il lui faut connaitre.

3.2.1 L’instabilité de la monnaie malgache:

L'importation des matiéres premiéeres pour certagegions (Verrerie de laboratoire
et de la galvanoplastie), le prix des matieres @omsables sur le marché local sont
influencés par la fluctuation de I'Ariary car cettestabilité a fait peur a I'entreprise et la
secouée. Cependant, cette instabilité des tauxtafteus les acteurs de ce marché, les
opérateurs économiques, les entreprises, lesutistis. Au niveau des entreprises, champ
d'étude de notre recherche, ces fluctuations reptést deux types de risque : le risque de
transaction, et le risque de perte de compétitivité

Le risque de transaction : les opérations inteonates d'importation/exportation,
comportent généralement des délais de paiementeoteglement. Pendant ces délais,
l'instabilité des taux de changes peut affectes @iu moins le montant des factures qui
seront converties en monnaie locales, on parlésdae de transaction.

Le risque de perte de compétitivité : le risquetdes de change peut affecter plus ou
moins la compétitivité des produits, qui peuvente &lus ou moins chers pour nos
acheteurs étrangers, selon la monnaie de ces dermie parle donc d'un risque de perte de

compétitivité.

3.2.2 L’augmentation du codt d’énergie électrique :

La crise de la JIRAMA apporté du probléeme économigur I'entreprise, et elle ne
cesse pas d'augmenter leurs colts d’énergies gler$énergie est I'utilité incontournable
mais elle fait partie d’'une charge importante ptes entreprises industrielles comme

CNAPMAD. Malgré les problemes qui atteignent la ANRA (augmentation des prix de
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barils de pétrole, le probleme de centrale hydgalj etc ...) ; elle avait augmenté le prix
de I'électricité a partir de I'année 2005 et apeprix ne cesse d’augmenter et tout cela
accentue 'augmentation sans cesse des consommatiohiénergie électriqgue du centre.
Cette augmentation a fait présenter un exploitaig st a beaucoup influencé les comptes

du bilan financier de cette entreprise.

3.2.3 La concurrence déloyale locale et secteur arfnel:

La concurrence déloyale locale a ennuyé l'avenirtCAPMAD car a cause de
I'irrégularité des concurrences, il est difficile glanifier les stratégies surtout le défi qu'il
devrait atteindre or beaucoup d’entreprise sorguies, ses activités ainsi que les autres
entreprises étrangeres qui importent méme leuduisode I'extérieure.

Les acteurs informels travaillent de ce fait dams environnement dépourvu
d’organisation et connaissent la méfiance destutgtns financieres. En général, les points
communs des activités informelles sont les carestdiétre ni reconnues ni protégeés. Le
marché est irrégulier et le secteur informel caustiune charge au développement ;
particulierement dans un pays en développement @rMadagascar ; ces acteurs
informels ne paient ni d'impoéts ni de cotisatiomxiales. Pourtant, le secteur informel
englobe la majorité des emplois nouveaux et petensurvie d’'une grande partie de la
population.

L’augmentation de ces secteurs menace l'aveniretire. Le manque du pouvoir

d’achat de la population leur pousse a s’oriemgiskcteurs informels

3.2.4 La politique de protection de I'environnement

Cette politique interdit les citoyens de faire Ebdisement, alors que la production
de DFM au CNAPMAD est trés dépendante du bois détdoou des bois de pin etc. En
plus, la déforestation a des limites et cela ne paare se pérenniser durant des années.
Alors le déclin s'accélere et la reforestation eatgompenser, dans un temps court, les
pertes d'especes qui vivaient dans les forétsctiéles. De plus, le reboisement volontaire
masque trop souvent la plantation d'especes gsomepas adaptées a leur milieu ou qui ne

favorisent pas une biodiversité riche.

Nous arrivons donc au terme de ce chapitre de ricaxeil qui a été consacré a
'analyse de I'existant au sein de CNAPMAD. Nousms vu que le Centre dispose de

beaucoup de potentialités et que des efforts @ntadts pour augmenter ses performances
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dans le domaine de la gestion de qualité. Néanmbaucoup de points sont encore a
rectifier si le Centre entend développer ses cémde production.

Dans le prochain chapitre de cette partie, nousyessns de présenter nos réflexions et nos
contributions en vue de I'amélioration de la gestie qualité du centre.
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CHAPITRE Il : LES RECOMMANDATIONS

Aujourd’hui, lI'amélioration des produits et desvems représente une priorité
absolue pour de nombreuses entreprises, car larpldps clients n'acceptent plus une
qualité simplement moyenne, ouverture d'esprit @dralisation oblige. La qualité s'avére
donc étre un facteur clé de la réussite d'une grigee; la satisfaction de sa clientéle et la
consolidation de son rendement supposent un mamegeata la qualité au service de tous
les processus de I'entreprise. La mise en ceuvnesgigieme qualité contribue également a

gérer activement les risques d'une entreprise.

Sectionl L’engagement de la direction

Pour que le client potentiel soit convaincu quatteprise va assurer la qualité
requise, il faut d'abord que les acteurs en sgerguadés eux-mémes. Le chef d'entreprise
doit étre un vecteur pour la démarche qualité spanotivation et par les moyens financiers
qu'il allouera aux services responsables. Lestsfforanciers consentis doivent étre percu
comme un investissement a part entiere. Par cositiee chef n'en est pas profondément
persuadé, qu'il n‘'engage cette démarche que pardefimode ou sous la pression de grands
donneurs d'ordre, comme I'on le constate souverd datre pays, I'adhésion au projet va se
détériorer rapidement. On retrouve d'ailleurs cejagement de la direction en téte, dans
les normes ISO 9000 : 2000.

1. 1 Un impératif : Le soutient de la direction

L'engagement de la direction est nécessaire, noaisuffisant. La démarche qualité
se décline a tous les postes de l'entreprise. Wmaation technique, économique et
culturelle est nécessaire pour que chacun prenmeciemce que la qualité, c'est d'abord son
propre travail, qu'une erreur mineure sur son ppsté¢ engendrer pour la suite du produit
ou du service des conséquences graves et, a telaneer une image déplorable de
I'entreprise.

Le soutien de la direction sera d'autant plus itgmarque les progrés réalisés par la
démarche qualité pourront étre mesurés. Pour itest important de mettre en place, des
le début de toute démarche d'amélioration, desamelirs globaux permettant de mesurer
les progrés accompffs

W. Edwards Deming ne disait-il pas, a I'endroit deseprises américaines, au début
hostiles a ses enseignements, « Que chacun fasem aeieux, n'était pas suffisant. Il était

nécessaire que les gens aient connaissance desifebgeatteindre. Des transformations

% DURET D. & PILLET M., Qualité en production - D830 9000 a Six Sigma,®2
édition, Editions d'Organisation, Paris, 2002, .35
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drastiques sont indispensables. La responsabilitclthingement repose entierement et
uniquement sur les épaules des Directions d'efige=prLa premiere étape est d'apprendre

comment changer.

1. 2. Faire le nécessaire et faire vivre la démarehgualité

Le risque dans toute démarche d'entreprise, aestdgns I'enthousiasme du départ,
on en fasse trop. Un systéme trop complexe va essgrement étre de moins en moins
efficace. Il ne faut pas oublier que « le mieuxpestois I'ennemi du bien ». Pour éviter une
lourdeur documentaire, les acteurs seront tentédumteou d'ignorer les problemes
rencontrés. Il faut mettre en place des procédsiraples. Ce n'est pas facile, car chacun
veut, quelques fois, montrer qu'il est capableaite fdes choses complexes, difficiles afin
de mériter la reconnaissance de ses pairs.

Un autre écueil est la réticence a consigner pérsan savoir-faire, et donc quelque
part, sa raison d'étre. Il faut que l'opérateunpeeconscience que l'entreprise ne doit pas
étre trop pénalisée par son absence (par exempleongé maladie). On touche la a
I'individu avec toute sa susceptibilité. Pour geetleprise soit forte aux aléas qui peuvent
survenir, c'est un passage obligatoire. La qudbié étre percue comme un changement de
comportement et de mentalité au sein de I'entrepris

Il faut également envisager de mesurer l'efficaditésystéme qualité mis en place.
D'abord pour rassurer les acteurs, leur montrerleureeffort n‘a pas été vain, c'est I'effet
pédagogique du systeme qualité. Ensuite, cela petengrévenir toute dérive en engageant

des actions correctives.

1.3L'établissement de processus fiables

Les décisions sont bien informées. Il y a une meit aptitude a démontrer
I'efficacité des décisions antérieures par réfé@eéndes données factuelles enregistrées. Ces
procédures augmentent l'aptitude a examiner, mattieause et changer les opinions et les
décisions. Le systeme qualité permet d'élaborerdmcementation compléte favorisant la
transparence des processus. Il assure une amiélioide I'efficience par des procédés
simplifiées et maitrisés. Il fournit également lesoyens permettant de documenter
I'expérience de la société de facon structuréenta@asi une base pour I'enseignement et la
formation du personnel, et I'amélioration systéqai de la performance. Ainsi, le
personnel nouvellement arrivé pourra immeédiatenassimiler ses taches, car les détails

sont écrits.
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1.4 La certification a la norme I1ISO

Apres les suggestions citées auparavant, on vayerssa aboutir quelques
recommandations que nous les considérons commeecgsage adressé au responsable de
I'entreprise. La certification est un facteur imjamt pour acquérir une grande part de
marché ; elle n'est pas une finalité en elle-ménependant c’est une obligation (un
moyen) pour garantir la survie d’une entreprise.

Donc il faut que les responsables s’engagent rapgdé dans une démarche qualité,
qui va leur permettre de gagner la confiance deslelients et de bien se positionner sur le
marché. Cependant, ces dernieres doivent réfl@daircertification non pas comme finalité
en soi, tout en prenant en considération le tenuppasse vite, et sous la contrainte, « le
meilleur qui gagne », aussi bien la certificati8©® est le meilleur moyen pour assurer une

veille permanente sur la qualité de I'activité efteer.

Section 2. Pour 'amélioration de la satisfaction

Etant donné que les entreprises en situation depade sont de plus en plus rares du
fait du libéralisme, les prestations fournies ¢uwits physigues et services associés) par une
entreprise doivent séduire le client. La séductéenl'image du ratio qualité/colt. Assurer la
gualité des prestations, tout en assurant la @udlit produit, et en réduisant les colts de

fabrication est donc devenue essentielle et sitptég

2.1 Ne pas perdre de vue la satisfaction du client

Les systéemes de management de la qualité peuwksntles organismes a accroitre la
satisfaction de leurs clients. Les clients exigdatplus en plus des produits dont les
caractéristiques répondent a leurs besoins et Etestes. Il faut donc avoir toujours a
I'esprit, le client, car c'est lui qui en défindgivdétermine I'acceptabilité du produit. Leurs
besoins et leurs attentes n'étant pas figés, &itdde la pression de la concurrence et des
avancees technologiques, les entreprises sont asmeféaméliorer leurs produits et
processus de maniere continue.

Le concept le plus important de la démarche gquati¥st de montrer que l'on
travaille pour une personne, le client, et, qu'éitoe, I'entreprise a le devoir de le satisfaire.
Certes, le management de la qualité comporte Bearantages, mais il ne faut cependant
occulter le fait que cela entraine, au début de aplication, quelques contraintes. Ces
contraintes sont liées au colt du changement, angis aux mouvements sociaux dus a son

application. Ainsi, I'entreprise qui s'investi dd@snanagement de la qualité verra ses colts
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accroitre a court terme, du fait des colts éleedéadquisition et de la mise en ceuvre de la
démarche qualité. Aussi, dés les premiers momengod application, la démarche qualité
pourrait rencontrer une opposition mitigée de | pas collaborateurs dans l'entreprise ;
d'aucuns auront l'impression que leur travail @stis en cause et se sentiront biaiser du fait
de la volonté de conformation d'avec les pointssggstéme qualité. Cela entrainera dans
I'entreprise des freins qu'il faudra perpétuellemsarmonter pour mener a bien la
démarche qualité au sein de I'entreprise. De tebesraintes demandent un investissement
réel, dans tous les sens du terme, de la part d#rdation générale, mais aussi un

changement de mentalité de la part des collabasateu

2.2. Le choix de monnaie de facturation pour lagduction des couts

Il s'agit de déterminer la monnaie qui sera lietidns le contrat de vente ou d'achat
a linternational, entre les parties liées au @intc'est-a-dire la monnaie dans laquelle
l'opération sera facturée. Le choix d'une monnae qapport a une autre permet de
minimiser le risque. Deux possibilités s'offrerdral le choix de la monnaie nationale ou le
choix d'une devise étrangef@ouvoir choisir la monnaie qu'on trouve idéale peut étre
fonction de son pouvoir de négociation, sa notérigbn influence dominante. La monnaie
choisie, pourrait étre favorable ou défavorable rpbune ou l'autre des parties, ou
également les deux parties. Dans la généralitécdssles entreprises, préferent facturer
leurs exportations ou régler des factures dansdanaie locale, qui par conséquent fait
peser des risques pour la partie étrangere. Aliesitreprise étrangere pourrait accepter
cette monnaie locale comme choix de la monnaieadtufation, a condition, que l'autre
partie soit en position de force (prix intéressadéais de reglements raisonnables, qualité
irréprochable, service apres vente ), ou proposesdevices en plus comme le transport a
ses frais, la maintenance...

Cependant, au niveau de la facturation du choilad#evise, il peut s'avérer que la
devise choisie, ne soit la monnaie locale de |'deg parties. On peut donc choisir une
devise, selon certains parametres. Entre autrelgglalation des changes d'un pays, la
localisation géographique (le cas de certains paggoupés au sein d'une monnaie
commune), ou les difficultés pour se procurer ueeisk aupres des banques dans certains
pays. Cependant avant de choisir la monnaie qaitgmofitable pour I'une ou I'ensemble
des parties, il revient de facon idéale, a peseole et le contre. Cette technique présente

donc des avantages et des inconvénients pour desspa
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2.3. Se concentrer sur les produits

Ce que le client achete, c'est le produit et nonsysteme qualité. Plusieurs
entreprises, déja trés impliquées dans la démayahléte, semblent oublier cette évidence.
La certification demande un gros investissemeriesemais cela ne suffit pas pour garantir
une bonne qualité des produits congus et fabrigaés I'entreprise. La qualité est au-dela
de la certification.

Se concentrer sur le produit est la premiére aciiomener lorsque l'entreprise
s'inscrit dans une démarche qualité ; car se ctreresur celui-ci, c'est se concentrer sur le
client, véritable objet de I'entreprise. Il ne fpais perdre de vue que le systeme qualité est
appligué pour une amélioration de la qualité dudpibet du service pour la satisfaction
totale du client. Entre le systéme qualité et lent) il y a donc le produit pour lequel ce
client s'intéresse a l'entreprise.

Il faut créer des systemes de contrble de la guslit la base d'outils de la qualité ;
car contréler la qualité, c'est corriger les nonfoamités et progresser dans I'amélioration

de la qualité.

Section3 Pour améliorer I'efficacité des ressourcdsumaines

Pour que la démarche qualité soit un succes, lcpation engagée du maximum de
salariés est primordiale. La mobilisation des s&ade l'organisme, certes complexe a
assurer, est la meilleure garantie de réussite.cOmm va mettre en évidences quelques

améliorations pour assurer cette réussite.

3.1 Utiliser les instruments de suivi et de mesure

Les attentes des salariés évoluent constammerguétus questionnement régulier
permet d’anticiper et de répondre a ces changements
Tableau 8: Les principaux indicateurs de suiviatgsns d’améliorations

Type de ratios formule explication

Taux de turnover Taux de turnover=nombre Par exemple, si 10
de salariés restant/effectif personnes quittent une
moyenx100 entreprise de 40 personnes
sur une période d'un an

l'entreprise a un taux de

turnover de 25% par an.
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Taux de stabilité ou de

suivi

Taux de stabilité=Nombre|
de candidats restant ur
an/Nombre de candidats

recrutésx100

Ce ratio mesure la capacit
de I'entreprise a maintenif
les nouveaux salariés dan
ses effectifs. Cette mesur
appliguée aux nouveauy
arrivants permet d’évaluel
indirectement [l'efficience

du recrutement.

Dy

D

Taux d’absentéisme

Taux
d’absentéisme=Nombre d¢
de

perdus/Nombre de jours d¢

jours travail

travail disponiblesx100.

Cet indicateur est le moyer
de

le niveau de

le plus évident
connaitre
satisfaction de ses salarié
sur une période donnée.
peut éventuellement

donner quelques piste

d’amélioration si  par
exemple un seul manage
fait face a I'absence de so
équipe. Mais les raisong
étre

réelles devront

identifiées en entretien.

1l

\"2J

=

=)

D

Taux de niveau de salaire

Niveau de salaire=Salaire

moyen du secteur/Salaire

dans I'entreprisex100

14

Cet indicateur permet de

suivre le niveau des

salaries comparé marche.

Détailler cet indice par
métier peut étre utile pour
faire face a des demande
injustifiees d’augmentation
(si les salariés sont plug
hauts que ceux du secteu
ou anticiper une action

d’insatisfaction (si les

)

salariés sont plus bas qU|e
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ceux du secteur).

Source : la norme ISO 9004-2000

Ces différents ratios permettent de savoir imatédnent si les managers ont su ou
non répondre aux exigences de leurs collaboratédess si ces indicateurs permettent
d’identifier les catégories de personnel concerndssn’indiquent pas aux responsables
guelles sont les raisons qui ont permis d’ameéli¢paront dégrade€) le niveau d’attachement a

I'entreprise.

3.2 La diversité et non-discrimination

La diversité dans une entreprise est une richess@énere: Une amélioration du
profil de l'entreprise, l'insertion de jeunes erffidultés ou dhandicapés démontre, par
exemple, que l'entreprise parvient a équilibrerfqrenances et responsabilité sociale. La
facilitation du recrutement, de la motivation et d& conservation des employés.
Généralement, les personnes vulnérables sont yatement attachées a leur travail et font
preuve d’'une plus grande fidélité. Des idées psibemelles et marketing innovantes. Plus
votre personnel n'est diversifié, plus l'interacti@ntre les membres sera enrichissante,
produisant des idées plus variées qu’un group erdigie, ou du méme sexe, age...

Pour y parvenir il est nécessaire de prévenir Iserichinations a I'embauche mais
également dans I'emploi (salariales, de traitement,Vous contribuerez ainsi a I'égalité des
personnes quelque soit leur age, sexe, origines, di'habitation et a lutter contre la
discrimination des personnes handicapées. Defkeiglisent ces discriminations mais, dans

la pratique, elles sont encore trop souvent cofssat

3.3 La Favorisation de la fidélisation du personrie

On entend de plus en plus dire que la différendeedas entreprises qui réussissent,
contrairement a celles qui stagnent et disparaisgeside dans la satisfaction du client et dans
la qualité du personnel qui y travaille.

L’entreprise permet au chef de réaliser ses révespend a ses ambitions, pourquoi
ne le ferait-elle pas pour ses employés. Le chaitdeprise reste fidéle a son entreprise parce
gue ce lieu lui permet de vivre, avec beaucouploeté, ses aspirations, ses ambitions, ses

réves, sa vision et ses potentialités. Et si d'@miméme chose pour les employés? Il ne



72

resterait alors qu’a leur offrir ce lieu de rédiiea contenant de la liberté d’action. C’est
probablement cela une entreprise attrayante.

Lorsque I'on parle de fidélisation du personnel,pamle de donner aux employés des
raisons d’apprécier et de demeurer au sein derépnse. Cette fierté de travailler a un
endroit plutét qu’a un autre provient de différenseurces.

On peut aussi affirmer que plus le chef nomme smwiet la partage, plus il trouve
des personnes pour y adhérer avec passion. Egdlgoheile chef exprime clairement ou il
veut aller, plus il va s’y rendre rapidement. Pansg&quent, plus un employé connait la
direction que prend I'entreprise, plus il connads ®bjectifs clairement et plus il s’y rend
rapidement. Il augmente ainsi sa confiance enrignise, en lui et aux autres, tout cela en
travaillant dans ses forces, dans sa passion. Ré&#sss |'entreprise et sentir qu’'on est un
élément important de la réussite de celle-ci, voilaélément essentiel dans la fidélisation de
son personnel.

La qualité est liée a la fidélisation, dans le sensfidéliser ses salariés revient a
stabiliser I'expertise et les compétences de ssouEces humaines. En évitant de devoir sans
cesse former de nouveaux salariés, les écononabsées permettent d’'investir davantage en
formation continue et d’assurer ainsi I'amélioraticontinue des compétences et de
'expertise des salariés. Ce qui revient a asdarenaitrise de la qualité de ses produits ou
services et donc directement a satisfaire sestglien

La troisieme partie procéde a une analyse critidquesysteme existant suivi des
suggestions. Toutefois, nous avons vu que malgrédane volonté des dirigeants,
CNAPMAD rencontre toujours des problemes aussi higerne qu’externe. De plus,
'entreprise en tant que telle est soumise aux quoes qui régissent les établissements

publics. Tout cela constitue des contraintes aul@pielle ne doit pas se soustraire.
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CONCLUSION GENERALE

Madagascar, pays en voie de développement, aatidst ses semblables subit de
plein fouet les effets de la mondialisation. Levéiibeffectué a constitué a analyser la qualité
et le management de la qualité comme un factearitnportant pour les entreprises face a
cette mondialisation. Cette derniere s'impose & tmmme une épée de Damoclés ; et a
défaut de pouvoir s'y dérober, il faut s'y adapteuusant des outils nés de ses effets. De ce
fait, la qualité doit étre une affaire de mentaldé comportement, de culture de I'entreprise,
c’est peut étre difficile a entamer mais cela atustun véritable challenge pour les chefs
des entreprises.

La question au cours de cette recherche était densavoir si I'entreprise serait
viable sans une culture franche de la qualit¢é em sein. Cela a amené plusieurs
guestionnements se rapportant a l'influence deukdlit§ et de son management sur la
rentabilité de I'entreprise et sur sa compétitivité

Au cours de I'élaboration de ce document, les pfuations évoquées, nous
I'espérons, auront trouvé leurs réponses. Et gemsés, de facon générale, se résument en
ce que le management de la qualité est un oudtégfique plus que nécessaire pour les
entreprises.

Afin de connaitre les probléemes et les avantaj@salyse SWOT a été faite par
exemple sur le bon fonctionnement de la gestiotadpialité du centre pour que cela ait de
limpact sur la pérennité et son développemeatmise en place d’une démarche qualité au
sein de l'entreprise quelle soit au niveau du pitodw de l'organisation engendre de
nombreuses modifications au sein de I'entreprisgteOmise en place vise deux principaux
objectifs. La premiére est de satisfaire pleinentesiclients et de les fidéliser. Le second est
de consolider et d’améliorer le fonctionnementriméede I'entreprise. De plus, la démarche
gualité doit apporter a I'entreprise une réellesualajoutée lui permettant d’améliorer sans
cesse ses performances et de mieux vivre au gemotidi

Nos hypotheses, rappelons le, étaient au nombrdede. La premiére consistait a
vérifier que le management de la qualité influe lsurentabilité et sur le développement
durable de I'entreprise CNAPMAD (centre nationalpdeduction de matériel didactique) qui

l'implique dans leur politique de gestion. En effetsque nous prenons les résultats que nous
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a proposés l'entreprise qui s’est prétée a notweleéde cas, nous constatons que les
responsables sont tout & fait satisfaits des redesllu management de la qualité. Et cela,
I'entreprise le constate sur les résultats de laatiwités dus a cette pratique. Ainsi donc, la
satisfaction des clients y est en forte croissadtmj l'augmentation du chiffre d'affaires,
I'évolution et le renouvellement de contrats awescdlients, I'acquisition de nouveaux clients.
Aussi, la mobilisation du personnel y est plusdpen témoigne I'engagement de ce dernier
autour des projets d'entreprise, un taux de tumlativement satisfaisant, une productivité
améliorée, un taux d'absentéisme en baisse.

A cet effet, pour garantir un développement craissgt durable, la stratégie de
I'entreprise est associée avec une politique vigargrogres permanent de leurs produits et
services par le biais de la certification ISO gsti fendée sur la recherche, la créativité, et
I'analyse des exigences des clients, aussi a sawer veille économique et concurrentielle
performante, nationale et internationale.

La seconde hypothése consistant a vérifier quedeagement de la qualité est un
facteur de compétitivité a également rencontréssemtiment aupres du centre national de
production de matériel didactique. CNAPMAD commesidavons relevé sur leur réponse
reconnaissent en la qualité un pouvoir de posiBamnt face a la concurrence nationale
et/ou internationale. La qualité leur permet defédéncier leurs produits et/ou leurs
services de ceux de la concurrence.

Lorsque I'on sait que le principal objectif de ®entreprise est de faire des profits, et
donc de séduire toujours plus de clients afin dditkliser, la nécessité du management de
la qualité en entreprise s'explique aisément. Route entreprise qui pour survivre doit
satisfaire un marché, le fait de répondre aux exige du client est absolument vital.
Lorsque les clients ne sont pas satisfaits, ilsv@eu toujours acheter ailleurs. Par
conséquent, la qualité est le noyau d'une enteepllis1’'y a pas de choix : la qualité est
essentielle dans la vie méme de l'entreprise. tépnise approchée semble I'avoir compris
et l'intéegre a leurs objectifs et stratégies. Cdpaty elle gagnera plus a formaliser leur
politique qualité dans un cadre universel, engialt sur les recommandations et les
normes préconisées par des référentiels de managemda qualité tels que la série des
normes I1ISO 9000 : 2000. Cela leur permettra ail@siedreconnues par tous et partout, en
termes de qualité grace a la certification de sgstéme qualité par une structure
compétente et universelle.

Les responsables doivent se donner pour obligaterperpétrer une véritable et

franche culture de la qualité au sein de leur ene. Car, au-dela du fait que le
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management de la qualité soit synonyme d'amél@mratoncurrentielle (reconnaissance
externe, acces a des marchés importants, diffé@meide la concurrence, amélioration de
I'image de marque, régularité des produits), d'emradlon de la relation et de la satisfaction
des clients ( meilleure connaissance des attehtasseins des clients) et d'amélioration de
la performance de l'entreprise (mobilisation duspenel, structuration du management,
meilleure efficience des processus opérationnigbarticipe nettement a la croissance et a
l'augmentation de la profitabilité de I'entreprise.

Egalement, au terme de son élaboration, le documens permet de facon
personnelle, de mieux connaitre cet éléement sitatégyu'est la qualité, de comprendre le
management de la qualité et d'appréhender son trspad'entreprise burkinabé, de faire
des propositions dans le sens de l'amélioratiotadentabilité et de la compétitivité de
I'entreprise burkinabé grace au management dedbt@uLes responsables de I'entreprise
pourront tres certainement s'en inspirer pour cenmqire et mieux cerner la qualité et son
management comme une nécessité pour leurs enggp@ela leur permettra, a coup sir,
d'aboutir a une prise de conscience du présent @heavision de l'avenir pour leur
entreprise.

Les responsables pourront donc, désormais, s'apgrdg management de la qualité
par un engagement réel vis-a-vis d’'une référentigllalité, mais aussi par leur ouverture
au monde afin de mieux y faire face. Leur survigayde linstallation d'une démarche
qualité formelle en leur sein, impliquant ainsigdaes acteurs. Cela est peut-étre colteux,
mais réalisable a I'échelle de l'entreprise. Tauestissement est un risque pouvant étre
profitable ou non ; mais avec la qualité, on gatgogours.

Comme l'a dit Florian GAGNET, responsable Sud d'ERT®, « la qualité permet a
la fois a I'entreprise mais aussi au client der tg&tisfaction et profitabilité a la relation
client - fournisseur. Elle est aujourd'hui un atoanhcurrentiel. Quel que soit le choix du
référentiel de la démarche qualité, la qualitédestenue une nécessité stratégique pour les
entreprises. Malgré un ROI (retour sur investisseindifficilement quantifiable, les
avantages de la qualité sont concrets et importants

Aussi, pour atteindre un pays comme le Japon dadgmaine de la qualite, il faut
que le management de la qualité devienne une {gride I'enseignement supérieur. L'élite
de demain doit comprendre la qualité et le managende la qualité. Il y va du
développement économique, social et méme politdgida nation malgaché&/ue ces
avantages et pour marquer I'importance accord@enarmalisation en tant qu’outil décisif

pour la promotion de la qualité des produits et desvices. L'état malgache plus
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précisément les responsables des ministéeres du earardoivent s’engager de nouvelles
mesures visant la mise en place d’'un systéme daatisation, de certification, conformes
aux exigences nationales qu’internationales.

Pour conclure, on peut dire que la certificationl'exe centrale du management de
la qualité, qui est devenu pendant ces dernieneSegnla clé des marchés de demain, c’est
pourquoi les entreprises doivent, bien plus quesiteples fournisseurs ou prestataires de
services, se positionner comme véritables partenale leurs clients, et ¢ca ne se maintien
gu’'au-dela de nombreux testes et controles qualitées produits et services. Les enquétes
de satisfaction doivent étre réegulierement menépsea des différents publics concernés a

travers un obavatoire marketing et de réguliéres études quaivits
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Annexe |: questionnaire d’enquéte de satisfactionlient
En ce qui concerne la rapidité de la réponse apgertvous étes...
trés satisfait(e)
satisfait(e)

décu(e)

o O o O

trés décu(e)

En ce qui concerne la clarté et la lisibilité de taponse proposée, vous étes...
tres satisfait(e)

satisfait(e)

décu(e)

o O O O

trés décu(e)
Vous étes ou représentez...
un particulier
étudiant(e), enseignant(e)
une entreprise privée
une administration publique

une profession libérale

O O O O O o

une association, un syndicat

Avez-vous déja consulté le site internet du CNAPMAD
une fois
occasionnellement

réguliéerement

o O O O

pas encore
Par quel moyen vous mettez-vous en rapport aveCNAPMAD ?
téléephone
courriel

visite sur place

o O O o

email

A quelle fréguence avez-vous recours a ses services
0 C'estla premiere fois
0 occasionnellement

o régulierement

Depuis combien de temps connaissez-vous le CNAPMAD



o O O O

0 moins de 3 mois
0 de 3 mois aunan
0 plusd'unan
Comment avez-vous connu le CNAPMAD?
standard du ministére
sites internet du CNAPMAD
en passant devant
autre
Votre satisfaction sur I'accueil physique :
-Avez-vous été pris en charge Immédiatement pagemt d'accueil
0 Oui

0 non
-A-t-il été courtois et a votre écoute ?
0 Oui
o Non
-Avez — vous pu vous orienter facilement dasdocaux ?
o Oui
o Non

- Nos espaces d'accueil et d'attente soatd@ptés et confortables (siéges, éclairage,
documentation, propreté,...) ?
0 Oui
o Non
-Si vous étes une personne a mobilité réduite, aweg pu accomplir normalement
Votre temps d’attente a été d’une durée
0 Inférieure a 10 minutes
o Entre 10 et 20 minutes
0 Supérieure a 20 minutes
-Avez-vous formulé récemment une suggestion/rédiam&
0 Oui
o Non
-Si oui,
o laréponse a-t-elle était rapide
o et a-t-elle répondu a vos attentes?

o0 Laréponse a-t-elle était lente ?



-Si vous avez fait une réclamation, comment appreecous le traitement de celle-ci »
o Tres satisfaisant
o Satisfaisant
0 Peu satisfaisant
0

Pas du tout satisfaisant

Annexe Il : Guide d’entretien pour les responsablesiu centre

1) Pourriez vous nous donner la présentation gédénrzotre entreprise (historique, activite,
objectif, mission...) ?

2) Connaissez vous l'existence du bureau de notmeadité de Madagascar ?

3) Pourriez vous nous informer sur la norme uiipér I'entreprise ?

4) Etes vous déja entendue I'existence de la fardélla norme ISO 9000 et 9001 ?

5) Quel est I'engagement de la direction vis-aedda démarche qualité de I'entreprise ?

6) Est-ce qu’il y a des relations entre votre jplie qualité et I'objectif de I'entreprise ? Si

oui, lesquelles ?

7) Quel est I'activité interne et externe de I'gmude la direction par rapport a cette
démarche ?

8) Quel est la valorisation des efforts et suce&sitg des individus et des équipes du centre ?
9) Avez-vous disposée de personnel compétent jgaliser votre objectif ?

10) Comment assurer vous la qualité de votre ptalfumaniere a satisfaire les besoins sur le
marché ?

11) Etes vous satisfaites de votre produit ? Sgaei est votre souci ?

12) Comment procéder vous a la vérification deevptoduits ?

13) La qualité de votre produit influera t-il arkntabilité de votre entreprise ?

14) Quel est alors votre position sur le marché ?

15) Avez-vous des concurrences sur le marché raternternational ?

16) Quel est alors votre avantage par rapport atnes?
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Annexe Il : organigramme général du CNAPMAD
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Annexe IV: les noms des responsables du centre
P.C.A: Mr. RABETAHIANA Pascal Pierrot (S.G/MEN)

Directeur : ALAIN Tsarafodiana

Secrétaire de direction : Mlle MAHARAVO Fidy L.
Agent Comptable : Mr RAKOTOARISOA Gabriel R
Chef de département Financier et Administratifrt: RANDRIAROJAONA Jean
Chef de département Fabrication et maintenanceRMEOTOZAFY Andriamihaja
Chef de département Imprimerie : Mr RAMAHASITRAKAibert
Chef de département commercial : Mr LEDY RADAVI&ibson
Chef de département informatique : RAKOTONIRINA Namaina
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Annexe V :les huit principes de la norme 1ISO

Principe 1 — Orientation client

Les organismes dépendent de leurs clients, il emvilonc qu'ils en comprennent les
besoins présents et futurs, qu'ils satisfassens kexigences et qu'ils s'efforcent d'aller au-
devant de leurs attentes.

Principe 2 — Leadership

Les dirigeants établissent la finalité et les dadons de l'organisme. Il convient qu'ils
créent et maintiennent un environnement internes di@quel les personnes peuvent
pleinement s'impliquer dans la réalisation desdaitigede I'organisme.

Principe 3 — Implication du personnel

Les personnes a tous niveaux sont I'essence mémergianisme et une totale implication
de leur part permet d'utiliser leurs aptitudes iadifpde I'organisme.

Principe 4 — Approche processus

Un résultat escompté est atteint de facon plusiefte lorsque les ressources et activités
afférentes sont gérées

Principe 5 — Management par approche systeme

Identifier, comprendre et gérer des processus é&srrcomme un systéme contribue a
l'efficacité et I'efficience de I'organisme a mttlte ses objectifs.

Principe 6 — Amélioration continue

Il convient que I'amélioration continue de la periance globale d'un organisme soit un
objectif permanent de I'organisme.

Principe 7 — Approche factuelle pour la prise deisién

Les décisions efficaces se fondent sur l'analgsgotinées et d'informations.

Principe 8 — Relations mutuellement bénéfiques &&tournisseurs

Un organisme et ses fournisseurs sont interdépendd des relations mutuellement

bénéfiques augmentent les capacités des deuxismgzsa créer de la valeur.
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