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- Résumé-

Dans le contexte actuel marqué par la globalisatimcertitude et I'intensité concurrentielle,
il est utile de constater qu’a long terme, la glaportante source d’avantage concurrentiel
repose sur I'élément qui a peut-étre éteé le plgiigejusqu’a maintenant : la qualité.
Le pilotage de cette derniére doit étre en mesereégondre aux exigences de ce nouvel
contexte mondial d’ou la nécessité d'un systemeagament de la qualité. C'est a ce niveau
seulement qu’on trouve la souplesse et la rapi® réactions nécessaires pour gérer les
conséquences qualitatives et quantitatives de imoogatechnologiques ou économiques.
Dans cette perspective, ce travail de recherchie gar I'étude du systéme management de la
gualité comme projet de conduite du changemeneizude I'INAPI.
A travers l'utilisation de I'approche qualitativeous avons analysé et traité les données
recueillies par le biais des entretiens réalisé&x d&s pilotes du projet. Et nous avons pu tirer
un ensemble de renseignements.
L’ancien systeme est marqué par un ensemble ddbstaoncernant la tracabilité et la
transparence dans la gestion, d’ou la nécessitéatiangement organisationnel.
La mise en place d’'un systeme management de |l&éeat un processus de changement qui
est décidé, planifié, organisé et réussi dans smmipr output « cartographie des
processus », et a donc un impact positif sur lditgude I'entreprise, car elle va en profiter
dans la gestion quotidienne et cela dans diffésefiaigettes a savoir :

- Réduction des délais (de traitement, des reaetudtes commissions),

- Amélioration des temps de réponses,

- Meilleure satisfaction du client,

- Réduction des niveaux hiérarchiques,

- Meilleur partage d'informations a différents raue,
Malgré cela, l'organisation connait certaine reésise au changement par aversion a
I'incertitude. En effet, il est essentiel de cdtreales facteurs de risque et en particulier les
causes du frein au changement, outre les caud@sdurelles, devant faire I'objet d'une
attention particuliere au cas par cas, la résistancchangement est souvent lié a des causes
plus globales, structurelles et conjoncturelledi@n collectives. Pour y faire face, il faut se
baser sur la communication, la sensibilisationfdiamation intensive et I'implication du
personnel.
Les mots clés :systtme management de la qualité, qualité, aatifin, ISO, INAPI,

cartographie des processus, approche qualitative.



- Summary -
In the current context of globalization, uncertgiahd competitive intensity, it is useful to
note that in the long term, the most important sewf competitive advantage based on the
item that may have been the most neglected untit goality.
The control of the latter must be able to meetdémands of the new global context where
the need for a quality management system. It ig abkhis level we find the flexibility and
speed of response needed to manage qualitativguantitative technological or economic
change consequences.
In this perspective, this work focuses on the staflyhe quality management system as a
project change management within INAPI.
Through the use of the qualitative approach weyaedl and processed the data collected
through interviews with the pilot project. And wave taken a set of information.
The old system is marked by a set of obstaclesraceability and transparency in the
management, hence the need for organizational ehang
The implementation of a quality management system process of change that is decided,
planned, organized and managed in its first outpucess mapping” and therefore has a
positive impact on the quality of the company, husesit will benefit in the daily management
and that in various aspects, namely:
- Reduced time (treatment, remedies and commigsions
- Improved response times,
- Improved customer satisfaction,
- Reduction of hierarchical levels,
- Better sharing of information at different levels
Despite this, the organization knows some resistdacchange by aversion to uncertainty.
Indeed, it is essential to know the risk factord anparticular causes the brake to change, in
addition to individual cases, to be the subjecsdcial attention in each case, resistance to
change is often linked to causes more global, &trakand cyclical or collective. To cope, we

must rely on communication, education and intens&i@ing.

Key words: system quality management, quality, certificatik®Q, INAPI, process mapping,

gualitative approach.
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yroductio”

« |l suffit de bien juger pour bien faire,
et de juger le mieux qu'opuisse faire,
pour faire aussi tout son mieux.

Descartes



INTRODUCTION GENERALE

Le contexte économique que nous vivons aujburdavec les changements
fréquents et rapides qui se produisent dans lendm des affaires, la mondialisation,
I'économie du marché et les changements techroplegiqui ont influencé sur le marché du
travail, sans oublier les nouveaux modes de@estjui arrivent autant de I’Asie que des
Etats Unis : gestion participative, qualité totaeélioration continue de la qualité, 1ISO-
9000... Toutes ces grandes mutations rendentvitamement incertain. Face a ce
nouveau contexte qui est connu par la plupartp@gs du monde - parmi eux ['Algérie
qui a connu le passage d'un régime socialésten régime capitaliste - les entreprises
sont appelées plus que jamais a mettre en plecesysteme de conduite de changement
réussi a travers 'utilisation d’un outil le pluffieace, le plus abouti mais aussi le plus actuel
qui est la démarche qualité.

Dans cette perspective de la considération de lmad#he qualité comme un véritable
instrument de conduite du changement, notre athoitheme de recherche qui est d’actualité
s’est porté sur I'étude de La démarche qualitésenrice de la conduite du changement au
sein d'un EPIC Algérienne qui est L' Institut Natal Algérien de la Propriété
Industrielle. L'INAPI est un établissement qui puitddes services publics, ce qui fait que
I'INAPI étant conscient que I'information est caoérée comme une ressource stratégique au
méme titre que les ressources humaines et finasci&n effet, le bon fonctionnement de cet
établissement dépend en grande mesure de la getaiéisponibilité de I'information...

A cet effet, 'INAPI tente a revoir, améliorer aettaaliser sa politique managériale depuis mai
2002, a travers la mise en ceuvre de deux projat&sestion Electronique des Documents
(GED) et le Systeme Management par la Qualitti@p ce dernier qui est I'objet de notre
étude, répond au besoin cité en dessus a trav@rni@pe de tracabilité, ainsi de mettre le
client au cceeur de ses preoccupations, d’ou la emgdace d’'un SMQ.

De plus, I'INAPI veut s’aligner aux standards im&ionaux, vu que pratiquement tous les
offices internationaux sont certifiés selon la nef80 9001 version 2008.

Certes, ces dernieres années la problématique denlduite du changement a suscité des
débats importants, notamment, ou les terminologies« changement, transformation,
évolution » sont aujourd’hui beaucoup utilisées. m@ée en ceuvre de la conduite du
changement nécessite une compréhension de 'eménoent et du contexte. C’est pourquoi,
il est nécessaire pour notre travail de recherchbodder la notion de changement dans
I'entreprise et les différents types de changeméessstyles de conduite du changement qui

peuvent leur étre associés. En effet la démarclhadit§u par sa capacité a réduire la

)




INTRODUCTION GENERALE

complexité, a doter I'entreprise de représentaticosmmmunes de son activité, est un
formidable outil d’intelligence collective et dersergence sur les évolutions stratégiques et
opérationnelles de l'organisation et du systemefofimation. Elle représente un excellent
instrument de conduite du changement, voire mémstrdeturation et de «diffusion» de la
documentation opérationnelle (procédures, modesatpees,.....), elle autorise aussi une
structuration des procédures qui capitalisent ua@dg partie des savoirs et savoir-faire de

I'entreprise.

» Dans ce sens, nous allons essayer de répondmr@blématique suivante :
Comment la démarche qualité peut elle contribuer da réussite de la conduite du

changement organisationnel au sein de I'INAPI ?

De cette question générale découle d’autres dérivée
» Les anciennes pratiques organisationnelles au seile I'INAPI ne répondant
plus aux exigences du management de l'entrepriselleeci a penser a un
autre systeme ou celui-ci lui a-été-il imposé ?
» Comment mener a bien (accomplir) une conduite du @ngement
organisationnel réussite en adoptant une démarcheuglité au sein de
L'INAPI ?

Pour apporter des éléments de réponses a cett€mailmue et afin de cerner la
réalité sur la conduite du changement au sein IN&PI nous avons retenu les hypothéses

suivantes :

Hypothese 1 :Les anciennes pratiques organisationnelles audeiiNAPI ne répondant

plus aux exigences du management de I'entrepredle-c a été obligé d’adopter un autre
systeme afin de s’adapter aux mutations technalegicet économiques. Ainsi la nouvelle
politique d’amélioration et d’actualisation orgaatisnnelle exprime une ambition : celle de
mieux développer et gérer ses pratiques managenaela mise en place d'une démarche

qualite.




INTRODUCTION GENERALE

Hypothese 2: le changement au sein de I'INAPI découle d’'un chmianagérial. En effet,

I'entreprise veut changer ses pratiques organisagites pour une meilleure organisation du
travail, afin de mieux gérer, clarifier les rolesles pouvoir et enfin pour étre au méme
niveau que les pratiques internationales. Pour, delaanisation avait adopté un style de
conduite du changement basé sur la participatidiedsemble du personnel pour I'impliquer

et le faire adhérer aux nouvelles pratiques orgdioisnelles.

Pour répondre aux problémes posés et hypothésesues, nous avons présenté Les

résultats de notre recherche sous forme de quadgstes :

-Un chapitre introductif évoquera les fondememtsceptuels et méthodologiques a savoir :

une définition des concepts clés, définition duragd méthodologique et une présentation de
I'organisme d’accueil

-Dans le deuxiéeme chapitre un état des lieux sésaem avant, dont nous allons étaler la

démarche que I' INAPI avait utilisé pour adoptectf@ngement organisationnel.

-Le troisieme chapitre sera consacré a un instrtmerconduite du changement qui est la

démarche qualité.

-A la fin, une analyse de contenu s'inscrit dansdénier chapitre qui sera réservé au

traitement des entretiens d’attitudes et d’opini@ffectués avec des responsables en la
matiere au sein de 'INAPI

-Désormais une conclusion parachevera notre tragail loin d’avoir la prétention d’étre

parafait demeure toujours perfectible.

N



cHAPlTRE 1

CADRE THEORIQUE
ET CONCEPTUEL,

« Quand on ne sait ce que I'on cherche,
on retgas ce que l'on trouve »

Lucien Fébr



CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

Dans ce chapitre introductif nous allémsquer I'aspect théorique du theme réparti en
trois sections :
Dans un premier lieu, nous allons présenter degrghteés sur la qualité : définition des
concepts clés, historique de la qualité, les commes du SMQ...etc
La deuxiéme section est consacrée au changemeahisatjonnel a savoir la notion de
changement dans I'entreprise et les différentssyfgechangements, les styles de conduite du
changement qui peuvent leur étre associés.
En fin, nous avons abordé la démarche qualité ecmmmprojet du changement. Pour ce
faire, nous allons d’abord introduire le role deapbrentissage dans le changement, le
changement est I'apprentissage de nouvelles cépacdllectives et que tout changement
passe par un apprentissage. Puis nous allonseltusts propos par le référentiel d’excellence
EFQM en tant que systéme d’apprentissage et phétiement le principe concernant les
processus continus d'apprentissage, d'innovatior'anélioration. Nous allons ensuite

présenter la relation entre la démarche Qualité eéhangement.
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CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

Section 1 : Généralités sur la qualité

Bien que le concept de Qualité ne soit pas rédezgt considéré aujourd’hui comme un

facteur clé de succes que toute entreprise dottis&i

En effet, si une entreprise veut survivre et rgstésente sur le plan économique, elle doit
rechercher en permanence un avantage concurrétii@lvantage concurrentiel qui est basé
sur I'excellence de la production, de la gestial'idnovation des produits et d’'une écoute

large aux exigences des clients.

Dans cette premiere section, nous nous proposappieEhender le concept de Qualité en

traitant des points suivants :

- Les différentes définitions émises en ce qui cameds concept de Qualité ;
- L’historique du concept de Qualité ;
- Les enjeux de la Qualité ;

- Le management de la qualité ;

1. Définition de la qualité :

Le concept de Qualité est large et il existe plusieléfinitions qu’on peut classer en six
catégories :

- Définition formelle ;

- Définition axée sur le produit ;

- Définition axée sur le consommateur ;

- Définition axée sur I'entreprise ;

- Définition axée sur la société.

1.1. Définition Formelle
La norme ISO 9000:2005 la définit comme cetAptitude d'un ensemble de

caractéristiguesntrinsequesa satisfaire des exigencﬂs1

- Aptitude : capacité
- Intrinséque : qui est a l'intérieur de quelque chose

1150 9000 :2005, systemes de management de la@ugiiincipes essentiels et vocabulaire

B



CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

- Caractéristigues : mesures, standards, base, normes.

- Exigences. besoin ou attente formulés, habituellement expliexprimé) ou

implicite (non exprimeé).

1.2.  Définition axée sur le produit
La qualité d’'un produit est la résultants daractéristiques physiques propres a celui-ci

mais également par rapport a son codt élevé.

1.3.  Définition axée sur le consommateur
La qualité pour le consommateur est une natitjective qui résulte du rapport, de

'adéquation entre les caractéristiques du proeluies attentes des clients.

1.4. Pour I'entreprise ou I'organisation

La qualité pour une entreprise consisteagnabilisation de tout son personnel afin de

répondre aux attentes des clients.

- Pour le service de production il s’agit de fabriquer un produit conforme aux

spécifications techniques.

- Pour le service financier :un produit rentable est résultant d’'un produitidalité.

- Responsable marketing la qualité d’'un produit est ce qui le rend réhda

1.5. Pour la société :

Une entreprise qui a une capacité d’'innogergréer de la valeur ajoutée et qui satisfait
les parties prenantes (clients, fournisseurs, paepactionnaires, sociéte), tout en respectant
'environnement écologique, est une entrepgisea de la qualité.

2. Historique de la qualité.

La qualité est un souci permanent de 'h@mmepuis longtemps, elle était associée a
I'évolution des technologies. Elle existait mémarav’arrivée des qualiticiens. Rappelons-

nous I'époque de Taylor.

)



CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

En effet, a travers le XXéme siécle, latigesde la qualité a évolué du Contrdle Qualité
(1900) jusqu’a la Qualité Totale (2000), sous I'fgeon de scientifigues comme JURAN,
TAGUSHI, CROSBY, ISHIKAWA, DEMING,... qui ont permid’améliorer tant6t le
fonctionnement de I'entreprise ou la motivationpgusonnel, tant6t les produits et leur

adéquation par rapport a la demande...

Figure 01 ; L'évolution de la Qualité

Composante sociale
- implication du personnel
A - participation du personnel

TRIER—— PILOTER——— PREVENIR———

Qualité
Totale

Management

Assurance

Qu

Controle
statistiqu

Controle
Qualité

Composante économique

- image de I'entreprise

- réduction des codts qualité
- amélioration continue

»

1900 1930 1940 1960 1987 1994 2000 2008
Source : BERTRAND Olivierfassurance de la Qualité et la certification ISOCL,2009

2.1. Le contréle qualité
Dans une époque ou le volume de productaihfaible, les entreprises ont adopté une

organisation fondée sur le contréle de qualitécguisistait a veérifier les objets avant de les

livrer aux clients. Les objets défectueux étamhilés au fur et a mesure.

Ainsi, ce contrble qui était opéré sur leduit final, s’est élargi pour étre exercé en
cours de fabrication sur certaines caractéristiguwegsroduit afin que des actions correctives

soient apportées dés lors que des écarts, parrtapyx objectifs, sont décelés.

! BERTRAND Olivier, 'assurance de la Qualité et la certification ISO, paru e2009

)



CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

2.2. La maitrise statistique des procédés

Afin d’éviter de fabriquer un produit noarforme, les entreprises ont adoptés un autre
type d’organisation basé non pas sur le contréepdeduits déja fabriqués mais sur le
contr6le de leurs procédés.
2.3. L’assurance qualité

Au fil des années, il s’est averé queckads induits par les contréles et les réparation
qui sont effectués, grevaient fortement le codpmeluction. Ceci conduira a réfléchir a la
meilleure fagon de faire, susceptible de réduiieevéliminer les malfagons des produits.

Le concept d’assurance qualité développé da sens, met I'accent sur la prévention
des défaillances des produits et I'obligation d@pgr de fagcon systémique la preuve de la
recherche et la vérification de la qualité.

Avec la mondialisation des échanges, ubdsbin d’assurance s’est grandement accru
notamment avec I'apparition des normes ISO en 188i7ont permis l'introduction de la

certification de produit.

2.4. Le management de la qualité
Dans une époque ou il n'y a quasiment plus deréifige entre les produits que I'on achéte a
des prix déterminés par le marché, la qualité dedyits n'est plus un élément différenciant

permettant de conquérir de nouveaux marches.

Cette différence s'est reportée sur la i@udés services annexes que sont I'accueil, le
délai, la capacité a innover ... Le concept deitguglest étendu a tous les éléments qui
peuvent engendrer une satisfaction (ou une inaatieh) des clients. C’est donc le
management de la qualitéui commence a prendre de I'ampleur

Ce type de Management englobe non seuldfassatirance du systéme mais aussi

d’autres composants que nous développons en d#tasl|oin.

Pour la mise en ceuvre de ce Management@adéte, il faut mettre en place un
systéme qualité reposant sur une organisation, des procéduresnogsns et des processus

qui le rendent opérationnel et efficace.

N



CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

La distinction entre I'assurance qualitéeananagement de la Qualité, est que la
premiere correspond seulement a une simple catidit et le deuxieme équivaut a une
certification du systéme.

2.5. La Qualité totale

Avec la mondialisation et le développenanta concurrence, les entreprises se sont
vues obligées, pour satisfaire leurs clients airasen méme temps leur propre pérennité,
d’adopter un autre type de management de la qualitéest basé sur la participation de tous
le personnel, avec de nouvelles facons de travadievue d’atteindre un niveau de qualité

plus élevé "Qualité Totale” .

3. Enjeux de la Qualité :

La qualité est considérée aujourd’hui commeénvestissement incontournable, au-dela

des enjeux économiques, financiers, humains, soe@bcommerciaux qu’elle représente
3.1. Les Enjeux Economiques.

Avec I'ouverture des frontieres et I'appian de marchés nouveaux, la compétition est

devenue beaucoup plus vive avec de nouvelles ecagaie la part des clients.

Pour I'entreprise algérienne, cela vers durtout qu’il faut affronter les produits
étrangers sur le marché intérieur et recherchg@ositionnement sur le marché extérieur
guand les conditions de qualité et de prix, sombies.

Cet enjeu économique est fonction du type de paireen
- Pour le personne] il s'agit d’augmenter les primes d’intéressenmaant résultats.
- Pour l'actionnaire, il s’agit d’augmenter les résultats et les divides.
- Pour le client consommateuyil s’agit d’obtenir les remises plus conséquentes

- Pour la collectivité, il s’agit d’augmenter la richesse.

3.2. Enjeux Financiers
En 2002, selon le rapport Gérard BARTa non qualité colte 25 a 30% du chiffre
d’affaires »
Trés souvent, on entend dire que la qualiféecoher, que la qualité se paie, qu’elle est au-
dessus de nos moyens et qu’elle est réservée gaxiphes (Japon, Amérique,...). Pour sortir
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de cette contradiction, il est important de sagoie la non-qualité colte encore plus cher que

la qualité.

3.3.  Enjeux Humains.

La qualité est un projet susceptible de mséilies salariés et de les impliquer dans la vie
de I'entreprise. Elle leur permet d’améliorer leourbe d’expérience personnelle, de
développer leurs compétences, et leur donne pliisdé& par rapport a leur métier. En fait,

La qualité donne un sens a la vie du salarié.
3.4. Enjeux Sociaux.

Aucune entreprise ne saurait prospérer duradrié dans un milieu qui ne tire aucun
bénéfice ni aucune fierté de sa prospérité. Aliapiproche volontariste consiste-elle, pour
I'entreprise, a contribuer a la valorisation de samironnement aux plans économique,

social, culturel, écologique,... en le faisant peofde ses compétences.

o Pourle personnelil s’agit de réduire 'absentéisme et suscitgudaticipation

aux actions d’amélioration.

o Pour I'actionnaire, il s’agit de développer I'actionnariat des saari

0 Le client consommateur a des interlocuteurs naturellement aimables,

souriants et disponibles.
o Pour la collectivité, il s’agit d’améliorer la situation de I'emploi.
3.5. Enjeux commerciaux :
A ces quatre premiers bénéfices possiblesa@ute un cinquiéme, qui est aussi

conséquent: I'enjeu commercial.

- Pour le personne] il s’agit de promouvoir I'entreprise, ses praguson
image...
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- Pour I'actionnaire, il s’agit de prendre des parts de marché sansreckks
marges.

- Pour le client consommateury il s’agit de ne plus recevoir un seul produit
défectueux, ne plus avoir de réclamation, étre ldans les délais, fonctionner
avec I'entreprise dans le cadre des procéduregslat simples.

- Pour la collectivité, il s’agit de promouvoir le régime en s’appuyanmt s

'ampleur de I'entreprise.

4. Certification :

Comme démontrer plus haut, il existe unardisbn entre I'assurance qualité et le

management de la Qualité.

En effet, pour I'assurance qualité, il s&sgiit d’'une certification du produit tandis que

pour le management de la Qualité, il s’agit aujithui d’'une certification du systéme.

Pour mieux comprendre ce que c’est qu’umgfication, il semble important d’expliquer
le concept. Faudrait-il cependant, définir au @Bk, les normes I1SO.

4.1. LesnormesISO

4.1.1. Définition
4.1.1.1. La norme

Les normes sont des accords documentésnaotitdes exigences ou autres critéres
précis destinés a étre utilisés systématiquemetargmue regles, lignes directrices pour
assurer qu’activités, processus ou produit sotisésade maniere conforme a satisfaire le

besoin des clients.

Les organismes respectant scrupuleusemeeixigences édictées par ces normes, sont

des organismes dits "certifies ISO" par des auditaacréedités dans le domaine.

4.1.1.2. Lesnormes ISO

L’organisation internationale de la normation (ISO) est une fédération mondiale
d’organismes de normalisation, qui a pour roleatdifer le développement de la
normalisation dans le monde, faciliter les échanlgeliens et services entre les pays et de

développer la coopération dans le domaine scigo#fitechnique, social et économique. Les

E
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normes ISO établies par consensus sont des spéicifis techniques dont I'élaboration est

confiée a des comités technique de I''SO (CT ou. TC)

4.1.2. Les principales normes ISO :

Tableau 01 :Les principales normes 1SO

ISO 9000 (Sept

2005)

vocabulaire

Systémes de management de la qualité : principentsls et

ISO 9001 (déce

2008)

Systemes de management de la qualité : exigences

ISO 9004 (dece

2000)

Systemes de management de la qualité : lignestdaes pour

I'amélioration des performances

ISO 19011 (déc Lignes directrices pour I

2002)

qualité et/ou de manage

audit des systémes deagament de la

ment environnemental

ISO 14001 : 2004
(Novembre 2004

Systemes de management environnemental — Exigehtigaes

directrices pour son utilisation.

4.1.3. Les avantages et les inconvénients des normes ISO :

Tableau 02 :Les avantages et les inconvénients des normes ISO

Avantages

Inconvénients

La promotion du commerce
international.

La généralisation du systeme de
gualité a I'échelle mondiale.

La protection du consommateur.
L’amélioration de la productivité, de
la compétitivité sur le marché et de |
capacité d’exportation vers les pays
développés.

L e développement du partenariat.

Les normes ISO se posent parfois comme
une véritable contrainte au pays du tiers
monde, quand il s’agit pour ces derniers
d’exporter des produits vers des pays

développés.

al es exigences de normes poses par ces
derniers, sont tels qu'’il s’avere parfois

difficile de s’y conformer

! DURET (Daniel) et PILLET (Maurice) : Qualité en Prmtion de I'lSO 9000 a six segma, éditions d’orgation, Paris,
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4.1.4. Modele des normes ISO 9000

La famille des normes ISO 9000 correspond ansemble de référentiels de bonnes

pratigues de management en matiere de qualité&spar I'organisme international de

standardisation

Les normes ISO 9000 ont été originalemernitescen 1987, applicables a tout secteur

economique. Elles ont été révisées en 1994 puieeau en 2000 et en 2008.

Tableau 03 :comparaison entre les différentes versions d©I90G

La version 1994

La version 2000

ISO 8402 :vocabulaire management de la
gualité et assurance qualité.

ISO 9000: lignes directives pour le
management de la qualité et assurance de la

gualité (en 4 parties)

ISO 9000: systeme de management de

gualité, principes essentiels et vocabula

ISO 9004 :management de la qualité et
éléments de systeme qualité (en 4 parties)

ISO 9004 :lignes directives pour

I'amélioration des performances

ISO 9001 :modeéle pour 'assurance qualité
ISO 9002 :modeéle pour 'assurance qualité

ISO 9003 :modele pour I'assurance qualité

ISO 9001 :exigences systéme de

management de la qualité

Z

ota :

L’année 2008 a vu I'apparition d’'une nouvelégsion des normes ISO 9001 qui est

identique en quelque sorte a la version qui lagaédgversion 2000).

4.1.5. Modele de la norme ISO 9001 : 2008

La norme ISO 9001 décrit les exigencesikgata un systeme de management de la

gualité pour une utilisation soit interne, soites dins contractuelles ou de certification. Il

s'agit ainsi d'un ensemble d'obligations que kgmise doit suivre.

1150 :International Organisation for Standardization

2DURET (Daniel) et PILLET (Maurice) : Qualité en Prmtion de I'lSO 9000 a six segma, éditions d’orgation, Paris,

la
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Le texte de la norme ISO 9001 présente les 4 psasgwincipaux (chapitres):
- Responsabilité de la direction ;
- Management des ressources ;
- Réalisation du produit ;

- Mesure, analyse et amélioration.

a) Responsabilité de la direction :

Ce chapitre explique en quoi, la direction de Feptise doit s’engager pour la mise en ceuvre

du systéeme de management de la qualité.

b) Le management des ressources.

Ce chapitre traite des ressources que la diredt@rapporter et qui sont nécessaires a la mise

en ceuvre et a 'amélioration continue du systenaditgu

c) Lareéalisation du produit.

Il s’agit de I'ensemble des activités qui concetriaméalisation du produit a savoir,
I'identification des exigences du client, la coniep et le développement, I'achat et la
production.

d) Mesure, analyse et amélioration

Il s’agit de I'ensemble des activités mises en @dans le cadre de la surveillance, de

mesure en vue d’apporter les actions correctiveséstentives nécessaires.

4.2. La Certification
4.2.1. Définition

La certification est définie selon AFNOR coma@tant ’Reconnaissance, par un
organisme indépendant du fabricant ou du prestatde service, de la conformité d'un
produit, service, organisation ou personnel & ddgences fixées dans un référentiél.”

4.2.2. Les objectifs de la certification

Les objectifs d’'une démarche de certificasont multiples, nous allons nous consacrer a

étudier les plus importants :

! http://www.agrojob.com/dictionnaire/definition-ciéidation (le 26/06/2013 & 19h00)
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- Permettre a I'entreprise de gérer son obtentiola dealité a I'aide d’'un modele reconnu ;
- Apporter la preuve de cette qualité au client, actionnaires et a tous les acteurs de

I'entreprise en leur garantissant un niveau d’oiggion agrée par un organisme neutre.

4.2.3. Les types de certification

Il existe trois types de certification
4.2.3.1. Certification produit
C’est une procédure par laquelle un organisme eelainne assurance pour un produit et
montre qu’il est en conformité a des exigencesiipae.
4.2.3.2. Certification de personne
Ce type de certification est délivré par un orga@isompétant et qui vise a garantir les
compétences d’'une personne pour accomplir une tiiehespécifiée dans les domaines
d’activités qualifiés a haut risque.
4.2.3.3. Certification systeme
Ce type de certification assure que I'entreprisga&giquement maitriser ses processus de
production et fournir une qualité progressive oumhins constante.

4.1.3. La démarche de certification
Préparer la certification est un investissementr Bela il est recommandé de suivre les

conseils suivants :

- Définir un Responsable de I'opération ;

- Faire un état de I'existant ;

- Mobiliser le personnel ;

- Définir un tableau de bord de qualité ;

- Documenter et compléter le systeme qualité ;

- Choisir un organisme et le modéle de certification.

4.1.4. Les avantages et les inconvénients de la certifigar

Les avantages de la certification sont :

- Rendre I'entreprise plus robuste sur le marchérnetet lui permettre de conquérir de

nouveaux marchés ;

£
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- Rendre le personnel de I'entreprise impliqué dardemarche de certification car il

doit prendre conscience que la qualité est I'adfdie tout le monde.

Les inconvénients de la certification sont :

- Le colt considérable de la démarche ;

- Lalourdeur de la documentation.

5. Le management de la Qualité :

L’1ISO 9000 :2005 définit le management de la qaatbmme étant”Activités coordonnées
permettant d’orienter et de contrdler un organisemematiére de qualité®”

L’orientation et le contrdle d’un organisme en raegide qualité incluent généralemént

L’établissement d’'une politique qualité et d’objectqualité ;
La planification de la Qualité ;
La maitrise de la Qualité ;

L’assurance de la Qualité ;

Ll

L’amélioration de la Qualité.
L’ensemble des moyens mis en ceuvre pour réporithttente de la direction doit étre
construit suivant une structure (ou modéle) bidmag appeléde systéeme denanagement

de la qualité

Dans ce qui suit nous allons présenter les différeomposants du Management de la Qualité
ainsi que la certification du systeme de Managerdera Qualité.

5.1. Les composants du Management de la Qualité

5.1.2. La politique Qualité et objectifs Qualité

11S0O 9000 :2005, systémes de Management de lat®ugirincipes essentiels et vocabulaire
2 Composants du management de la qualité
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La politique Qualité et les objectifs Qualité sétablis pour fournir un axe d’orientation a
'organisme. Ensembles ils déterminent les réesutatomptés et soutiennent I'organisme

dans la mise en ceuvre des ressources permettéeirdiee ces résultats.

La réalisation des objectifs qualité, peut en eHgbir un impact positif sur la qualité du

produit, I'efficacité opérationnelle et les perf@antes financieres.

5.1.3. Planification de la Qualité

La norme ISO 9000, définit la planification comntard :” une partie du management de la
gualité axée sur la définition des objectifs quadiet la spécification des processus
opérationnels et des ressources afférentes, ndoesgur atteindre les objectifs

qualité ;"

En somme, la planification de la qualité se tragait:

- La définition d’objectifs stratégiques de la difent(position de leader, augmentation
des bénéfices...) et la formulation des exigeneegudlité au niveau du produit
(implication du personnel, diminution des retoudrerts, situation par rapport a la
concurrence.) ;

- La Préparation de la mise en ceuvre du systeme dagament de la qualité (basée sur
une approche processus par exemple) ;

- L’Elaboration des plans qualité (activités spéciéq liees a un produit ou une activite,
comme par exemple un plan formation...) ;

- L’Essai d'améliorer la qualité (démarche d'amétioracontinue, partenariat avec les

fournisseurs..).

5.1.4. La maitrise de la Qualité

L’1SO 9000 définit la maitrise de la Qualité cométant: “partie du management de la

Qualité axée sur la satisfaction des exigences pogualité.™

La maitrise de la qualité (management de la Qualtitboucle fermée) vise :
- La conformité (s’assurer que I'on a fait ce quidstandé sans exces de zele),

- Le professionnalisme (bien faire du premier coup),

1150 9000, systemes de Management de la Qualitineipes essentiels et vocabulaire, 2005
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- Le souci de quantifier (faire des mesures pourtgerspar rapport aux
objectifs intermédiaires et finaux),
- laresponsabilité (de chacun, liée au plaisir deditler dans I'entreprise et du

travail bien fait).

5.1.5. L’assurance de la Qualité

L’1ISO 9000 définit 'assurance de la Qualité comatant’ partie du management de la

qualité visant & donner confiance en ce quesldgencegour laqualité seront satisfaites™

Ce concept vient en complément de la maitrisa dgialité (base du systeme) pour donner
confiance au client, lui garantir que, la qualitéileest en droit d’attendre, sera effectivement
celle qui lui sera fournie.

Notons qu’elle a aussi comme fonction interne,adsurer la direction et les actionnaires sur

la démarche qualité mise en place.

Dans I'absolu, si le client a entierement confiaeoda qualité fournie, on devrait pouvoir

fonctionner en boucle ouverte.

Les axes de I'assurance Qualité peuvent étre ddfitriavers le modéle de Gigout. Selon ce

dernier, une démarche qualité type consiste a :

- Garantir le produit que I'on vend contre tous lees de fabrication.

- Sensibiliser le personnel en lui montrant que lalitgy c’est I'affaire de
chacun.

- Créer une structure (avec des moyens matérielsnedins) pour garantir la
pérennité de la démarche entreprise.

5.1.6. L’amélioration continue

L’1ISO 900 définit 'amélioration continue comme @éta ” activité réguliére permettant

d’accroitre la capacité a satisfaire aux exigences.

1150 9000 :2005, systeme de management de la quplitécipes essentiels et vocabulaire-
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En résumé, le management de la qualité peut-&ermé par le schéma suivant :

Figure 02 : Les composants du Management de la Qdalité

Pollfique Qualité

Planification

Qualité demandée
par le marché

— - ualité
- Maitrise de la Qualité Q lisé
- Assurance de la Qualité realisee
> - Amélioration continue >

Qualité
percue en Audit interne/ outils
interne de la Qualité
Qualité percue Audit et enquéte
par les clients client

A

5.2. Le systeme de Management de la Qualité

Si une entreprise veut faire de la qualité, il fqurelle soit capable de répondre aux critéres
de qualité exigés par les clients mais aussi aligupuisse mettre en place un systeme
permettant de préciser cette aptitude.

5.2.1. Définition du systeme qualité
Le systeme qualité est 'ensemble de I'orgmion, responsabilité des procédures, des
processus et des moyens nécessaire pour mettrevea l|mmanagement de la qualité. Afin
de permettre a I'entreprise de :
- Répondre aux exigences client ;
- Faire reconnaitre le savoir-faire au niveau inteonal ;
- Maitriser I'organisation a travers des procéduceites ;
- Démontrer I'engagement de la direction et sa mibdina

' DURET (Daniel) et PILLET (Maurice) : Qualité en Prmtion de I'lSO 9000 a six segma, éditions d’orgation, Paris,
p46
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5.2.2. Les principes du systéme de management de la quéliselon les normes ISO 9001
version 2008

Aujourd’hui avec la mondialisation et le dévelopmarnde la concurrence, les nouvelles

exigences du systéme de management de la qualitértevers le développement d’'un

systeme de management par la qualité (qualitéehotal

En effet, les normes ISO 9001 :2008 contiennerttgrmncipes qui permettent aux
organismes d’améliorer leurs performances de fagatinue, tout en répondant aux besoins
de toutes les parties prenantes (clients, perspacibnnaires, fournisseurs, partenaires...).
Les huit principes des normes ISO 9001 :2008 sont :

- L'orientation client ;

- Leleadership;

- L’implication du personnel ;

- L'approche processus ;

- Le management par I'approche systeme ;

- L’amélioration continue ;

- L’Approche factuelle pour la prise de décision ;

- Les relations mutuellement bénéfiques avec le isseur.

5.2.2.1. L’orientation client

Les organismes dépendent de leurs clients, il emtidonc gu’ils en comprennent les besoins
présents et futurs, gu’ils satisfassent leurs exige et qu’ils s’efforcent d’aller au-devant de
leurs attentes.

5.2.2.2. Leadership

Les dirigeants établissent la finalité et les daéons de I'organisme. Il convient qu'’ils créent
et maintiennent un environnement interne dans ldgag@ersonnes peuvent pleinement

s’impliquer dans la réalisation des objectifs @eganisme.

5.2.2.3. L'implication du personnel
Les personnes a tous les niveaux sont I'essencesrd@&m organisme et une totale

implication de leur part permet d'utiliser leurdiagpdes au profit de I'organisme.
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5.2.2.4. Approche processus

a) Présentation
Pour obtenir un résultat escompté plus efficacestiimportant d’intégrer u@pproche
processus”dans le systéme de management de la qualitériecfeise.

Cette approche processus consiste a:

Déterminer les processus nécessaires au SMQ epelication dans tout

l'organisme ;

- Déterminer pour chaque processus, ses élémengtngét ses produits ou services en

sortie ;

- Déterminer la séquence et les interactions de roeEegsus ;

- Déterminer les criteres et les méthodes pour askuneaitrise des processus ;

- Maitriser les ressources et les informations n@dessau bon fonctionnement des
processus ;

- Surveiller, mesurer et analyser les processus ;

- Mettre en ceuvre les actions nécessaires pourdittelies objectifs et I'amélioration
continue.

Figure 03: Modéle d'un systéme Management de la Qualité bas des processus

Syrienwe de ranogenend de b gus e
Anelioration oo ndinoue

Seaficfa ion

Chent

Management des
FeEOLITeS

éalisationy Froduit >
du produit Elivrets :

de sorhe

Elemerds depree

.......... > Flux d’information — » activité ajoutant de la valeur

1150 9000, systemes de Management de la Qualitieipes et vocabulaire, 2005
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b) Les trois types de processus pour une approche preEgsus compléte

Les processus sont souvent regroupés en troislésmil

Processus de réalisatiorge sont les processus qui contribuent directerdoéant
réalisation du produit ou du service, depuis l&c@n du besoin du client a sa

satisfaction (recherche et développement, conaggbrication, livraison...) ;

Processus de support (de soutienfrocessus qui contribuent au bon déroulement des
autres processus en leur apportant les ressoutcessaires (maintenance, ressources

humaines, maitrise de la documentation ; métrolagie

Processus de management (de directiorBrocessus qui contribuent a la
détermination de la stratégie, de la politique @&t au déploiement des objectifs a
travers tous les processus de I'entreprise. Im@ent leur pilotage et la mise en

oceuvre des actions d'amélioration.

c) Les 3 composantes de la maitrise des processus

Figure 04 : Les composants de la maitrise des procéssus

Mmag&m ent I'u'IUj.rens

Entrants \ E >  Sartants

Realisalmn o produit

Mesares

Management: il faut donner un sens aux processus sur ladiase politique qualité
reflétant les valeurs de I'entreprise. Cette mpl#idevra étre déclinée sous forme
d'objectifs qui devront étre déployés a tous lesanix de I'entreprise au travers d'une

planification maitrisée. Cette phase reléve desponsabilité de la direction.

! www.cnam.fr(06/07/2013 & 14h30)
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- Moyens: pour assurer le bon déroulement de ces procabfaist responsabiliser des
acteurs et prévoir des moyens matériels, financieus environnement de travail

approprié. C'est le réle du management des ressurc

- Mesure: il s'agit de piloter I'efficacité qualité desopessus grace a des éléments de
mesure et d'analyser les résultats issus de cesgsus afin de veérifier leur cohérence
avec les objectifs qualité déployés. L'analyseaterésultats permet de prendre des
décisions factuelles. Enfin, pour avoir un systétyrgamique, il est essentiel d'avoir
une boucle de rétroaction avec des dispositiomaaiere d'amélioration. Ces
différentes étapes regroupent les exigences ermate mesure, d'analyse et

d'amélioration.

5.2.2.5. Management par approche systeme
Identifier, comprendre et gérer des processus lésrodbmme un systeme contribue a
I'efficacité et a I'efficience de I'organisme aeitidre ses objectifs.
5.2.2.6. Amélioration continue
Notion de base de la qualité, 'amélioration coméird’un systéme de management de la
gualité consiste a accroitre I'efficacité et I'efénce de I'entreprise pour une meilleure
satisfaction du client. Cela comprend entre autre :
- Analyse et évaluation de la situation existanter pdentifier des domaines
d’amélioration.
- Etablissement des objectifs d’amélioration ;
- Recherche des solutions possibles pour atteindrelgectifs ;
- Evaluation de ces solutions et sélection, mise evreale la solution choisie ;
- Mesure, vérification, analyse et évaluation desltéts de la mise en ceuvre pour
déterminer si les objectifs ont été atteints ;
- formalisation des changements.
Les résultats sont revus, autant que cela est seiogspour déterminer d’autres opportunités
d’amélioration.

- L'analyse des résultats pour identifier les pistesnélioration ;
- L'établissement des obijectifs ;

- Larecherche et mise en ceuvre des actions d'aatéior,

.
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- L’évaluation des résultats;

- La formalisation des changements.

Le principe de I'amélioration continue est souvemrésenté par un cycle d’actions, appelé
“roue de Deming” ou PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Figure 05 : la roue de Deming

La roue de Deming

-
=
=
-
I
E
e
o

!F‘h‘lrlnll-! !:

Plan — Planifier : cette étape se caractérise par la constructibévetution du systéme
qualité, il s’agit donc de préparer, de planifierque I'on va réaliser, définir le cahier des
charges (taches a réaliser et leurs codts), établdanning (déterminer les dates de début et
de fin de réalisation).

Do — Dérouler : la mise en application du systeme qualité quraduit par des preuves ou

enregistrements du bon fonctionnement du systérakt&u

Check — contréler : pendant et aprés I'application du systeme qualiést nécessaire de
vérifier et de contréler que les ressources misaeavre et les résultats obtenus dans I'étape
précédente (do) correspondent bien a ce qui arét@ plan) ; divers moyens de contrble

sont alors déployés (tableau de bord, indicateggsetformance...etc.)

Act — Améliorer : agir, ajuster les écarts, rechercher des pointadéliaration. Ce qui
amenera un nouveau projet a réaliser, donc unestielplanification a établir et ce sera le

début d'un nouveau cycle.

'DURET (Daniel) et PILLET (Maurice) : Qualité en Pumtion de I''SO 9000 a six segma, éditions d’orgation, Paris,

|
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Selon lillustration de Deming, on représente uake sous la roue pour éviter de revenir en
arriere. Cette derniere symbolise I'entretien dsyateme formel avec des procédures claires,

ecrites et accessibles, des audits reguliers.

5.2.2.7. Approche factuelle pour la prise de décision
Pour que les décisions prises au niveau de I'emnseepoient efficaces, il faut qu’elles se

fondent sur I'analyse de données et d'informati@isst ‘I'approche factuelle”.

5.2.2.8. Relations mutuellement bénéfiques avec les foursisurs

Un organisme et ses fournisseurs sont interdépéndades relations mutuellement
bénéfiques augmentent les capacités des deux sngesia créer de la valeur.

Les aspects qui découlent de ces relations mutnetiebénéfiques sont :

5.3. Le systeme documentaire.

Un systeme documentaire est constitué de I'ensedasgonnées ou informationsdes

documentsetdes enregistrementayant une incidence sur la qualité des produits

(conformité), la maitrise des processus et du Bysigualité d’une entreprise.

Il ne convient pas que la production d’'une docurigm soit un exercice de complaisance
mais au contraire une activité créatrice de valees.documents peuvent étre classés en deux
catégories :

- Les documents internes ;

- Les documents externes.

5.3.1. Les documents internesla structure de la documentation d’'un systemeitguains
une entreprise peut étre représentée par une p@anqguatre niveaux :

v 1° niveau— le manuel qualité, qui fournit des informations leusystéme de
management de la qualité ;

v 2°™niveau — les procédures, procédures organisationnellemeégures
fonctionnelles, Selon la norme 8402une procédure est une maniere spécifiée de
réaliser une activité.”

Pour compléter cette définition nous pouvons firdistinction entre la notion de procédure
qui est une description ou une image, et la nad®processus qui est une activité réelle de
'entreprise. La norme ISO 9001 version 2000 exigssociation des six procédures
suivantes, pour un SMQ :

-,
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- Maitrise de la documentation ;
- Maitrise des enregistrements qualité ;
- Audit interne ;
- Maitrise du produit non conforme ;
- Action corrective ;
- Action préventive
v 3FM™niveau— les instructions, les fiches de poste, les gandedabrication, les
gammes de contréle, qui fournissent des informatsur la maniére de réaliser des
activités et des processus de maniére cohérente ;
v 4f™njveau — les enregistrements, qui fournissent des prewregiiles de la
réalisation d’une activité ou de résultats obtestugui vont faciliter le contréle par la

suite.

Figure 06 : La pyramide du systéme documenthire

Manuel
Qualité

Procédures

Instructions

Enregistrements

5.3.2. Les documents externeggglementation, guides, cahier des charges ou eomen

client, catalogue fournisseur, notice d’utilisatab@quipement...

! DURET (Daniel) et PILLET (Maurice) : Qualité en Prmtion de I'lSO 9000 a six segma, éditions d’orgation, Paris,
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5.4. Audit du systéme de Management de la Qualité
L’entreprise est aujourd’hui, toute tournée veobjéectif qualité totale. Elle est conduite a

rechercher en permanence les domaines de progsiblgo

Pour connaitre I'efficacité d’un systéme assurameaité pour le responsable qui I'anime,

n'est plus seulement un souci légitime mais un tlessentiel. Pour se fairégudit qualité
est donc un moyen incontournable pour juger laaomté du systéme au révérenciel.
5.4.1. Définition

Selon la norme ISO 8402’ audit est un examen méthodique et indépendantue de
déterminer si les activités et les résultats rédadi la qualité satisfaits aux dispositions
préétablies et si ces dispositions sont mises areple facon effective et sont aptes a

atteindre les objectifs®

Figure 07 : principe de l'audit

Les criteres d’audit Conformité de I'audit
A
Evaldation Constatation de 'audit <
Les preuves d’audit Non-conformité de I'audit

Ce

Les critéres d’audit : I'ensemble des politiques, procédures, exigencregualles les profits

preuves d’'audit sont compareés.

Les preuves d’audit :les enregistrements et les déclarations de fagtuties informations

vérifiées pour l'audit.

Constatation d’audit : le résultat de I'évaluation des preuves d’auditrpaport aux critéres.

5.4.2. Les types d’audit

On distingue trois types d’audit :
- Les audits internes ;
- Les audits externes ;

- Les audits par tierce partie.

! TERFAYA Nassima, Démarche qualité dans I'entrepeisenalyse des risques, édition houma, Alger, 268,

.
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542.1. Les audits internes

L’audit interne est utilisé par une organisatianf@lurnisseur) comme un moyen d’auto
évaluation de I'efficacité et de la conformité da systeme qualité, avant et apres la

certification.

5.4.2.2. Les audits externes

L’audit externe est réalisé par une personne ext@iientreprise par exemple un client qui
veut évaluer les activités de son fournisseur panola aprés I'exécution d’'une commande ou

d’une activité.

5.4.2.3. Les audits par tierce partie

L’'audit par tierce partie est effectué par un orgame accrédité, pour évaluer I'aptitude

d’'une entreprise (fournisseur) d’obtenir ou nonasettificat.

5.4.3. Méthodologie de l'audit
Quel que soit le type d’audit, la méthodologielashéme et compte les phases présentées ci-
apres et qu’il est indispensable de mettre en oaouredonner a I'audit sa légitimité dans le

systeme et asseoir son efficacité :

a) Préparation de I'audit, définition de la finalité, de champ d’applicatiahy plan
d’audit....

b) Réunion d’ouverture, dans laguelle seront présentés les membres ded&diaudit,

un apercu sur la démarche qui sera suivie, un pigrdiaudit et la date et lieu de la
réunion de cléture...

c) Conduite de l'audit, & partir du recueil d'informations nécessaires ayan des

entretiens avec les responsables de secteurssaatllitéxamen des enregistrements
relatifs a la qualité des conclusions seront fogsifecarts, non conformités mineurs
ou majeurs) et en faire un rapport a l'audité.

d) Réunion de cléture,en présence des mémes personnes présentes langdeion

d’ouverture, le responsable d’audit présente pairecd’importance les conclusions de
l'audit.

-
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e) Le rapport d’audit, qui contienne les recommandations qui guidetterglan

d’amélioration ou d’entretien du systeme qualitd’aedité (I'entreprise).
f) Suivi d'audit, 'audité déclenche et suit toutes les actionsemives nécessaires pour

traiter une non-conformité

5.5. Larevue de direction (revue du systeme de Managemiede la Qualité)

5.5.1. Présentation

Les revues de direction sont des réunions présjuela Direction générale et dans
lesquelles le Directeur/responsable qualité staimées résultats du systeme de management
de la qualité pour décider tous ensemble (dirigedat!’entreprise, responsable qualité et

responsables des services) des actions d’amétinratimettre en ceuvre.

5.5.2. Mettre en ceuvre une revue de direction

Les étapes de réalisation d’'une revue de direstorn :

- Préparation, aprés avoir fixé la date, la durée, le lieu efagicipants, il s’agit de
recueillir des données qui seront présentés dlaagtinion (les réclamations des
clients, le fonctionnement des processus, lestadsude I'audit interne, I'état
d’avancement des plans d’action, I'état des actommgectives et préventives et les
actions issues des revues précédentes...) ;

- Larevue de direction,les données collectées seront présentés pour déeisie
actions d’amélioration nécessaires ;

- Les actions d’amélioration, a I'issue de la revue de direction la direction de
I'entreprise et les personnes concernés statuésactions a mettre en ceuvre pour
améliorer le SMQ, Les actions a mettre en ceuvre gaéliorer le produit, le service,
les performances en matiere de qualité, la révisi@amtuelle de la politique et des

objectifs, les besoins en ressources (humaindwmitpees et financieres).

5.6. Les garanties du systeme qualité
Le systeme qualité garantit :
- Une meilleure structure et une documentation desgssus de I'entreprise ;
- Une évaluation interne des prestations et I'élaimrale nouveaux objectifs concrets ;

- Une évaluation externe des prestations liées aagunaissance (certificat).

-
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Section 2 : Généralités sur le changement organisannel

1. Définitions

1.1 Définitions du changement
Dans les sciences de la gestion, le changemeneresire un théme qui «englobe de
nombreuses significations difféerentes. Changest ttit a la fois devenir, s'ajuster, s'adapter

et transformer» (Beaudoin, 1990, p. 43).

Selon Bélanger (1994) une définition tres prochdadpremiére et le changement serait «le
passage d'un état actuel a un état désiré, dtuaien originale actuelle, jugée inadéquate, a
une autre considérée comme étant plus adaptéedmpnid mieux aux exigences du milieu ou
aux nouvelles aspirations des personnes concerr(@es357). Ainsi, selon Bélanger, le
changement constitue une sorte de rupture d'érpiilib peut donc étre créateur d'une
situation plus ou moins inconfortable ou égale @etherche d'un nouvel equilibre.

BERIOT définit le changement comme « un processumamique qui crée une différence
dans un systeme entre un instant t et un instadts. [BERIOT, 1992, p 103]. De méme
YATCHINOVSKY considéere que « tout changement esptocessus : entre I'état de départ
et I'état d’arriver, il y a un chemin a parcourif ¥ATCHINOVSKY, 1999, p. 23].

Concernant le changement et I'évolution GENELOToremande de « passer du concept flou
de changement & celui d’évolution permanente » [BIEDIT, 1992, p 271].

Quant a LE MOIGNE, il distingue 4 types de changeioe equilibration correspondants a 4
phases en fonction de I'environnement et des fémli Régulation, Adaptation, Adaptation
structurelle, Evolution structurelle. Conjonctioe dleux processus [LE MOIGNE, 1990,
p.118]. Cet auteur considére que « l'adaptationleegirocessus endogene par lequel une
organisation modifie délibérément son comportemantchaque instant par régulation
synchronique, et sa morphologie (transformation) mp@arphogenese diachronique » [LE
MOIGNE, 1990, p.114].

Toujours pour LE MOIGNE, I'ensemble des changemeatsstituent un processus. Le
processeur est I'objet changeur, et le processEobgtt changé [LE MOIGNE, 1994, p.94]
Pour [J. Piaget, 1968, page. 95] « Il existe urcgssus formateur général qui conduit des
formes aux structures et qui assure l'autoreglégei d’équilibre) inhérent a celles-ci: C'est

le processus de I'équilibration » rapporté par MBIGNE, 1994, p 194].

=
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1.2. Définitions du changement organisationnel

Il existe un grand nombre de définitions du chang@norganisationnel. Nous en retiendrons

deux qui nous paraissent plus pertinentes.

D'apres Grouard et Meston (1998), le changemenanisgtionnel est le «processus de
transformation radicale ou marginale des structweesles compétences qui ponctue le

processus d'évolution des organisations» (p. 98).

Pour Colleretteet al. (1997), le changement organisationnel est «toutelifroation
relativement durable dans un sous-systeme de tis@#on, pourvu que cette modification
soit observable par ses membres ou les gens quesaglation avec ce systeme» (p. 20).
Deux éléments importants ressortent de ces défsitiTout d'abord, les auteurs s'intéressent
aux formes de changement organisationnel qui semgeptibles par ceux qui les vivent dans
I'environnement. Ensuite, l'intérét pour ce changnest relié au jugement et a la perception

de la personne qui le vit.

Dans le cadre de ce travail, nous retiendrons défieition de Collerettet al. (1997). C'est
elle qui explicite le mieux le changement orgamisatel et qui correspond le mieux a ce que
nous voulons étudier.

2. Historique du changement organisationnel

Demers (1999) énumere trois grandes périodes daendwe sur le changement

me

organisationnel (et stratégique). D'abord, celliesgit la2 guerre mondiale, puis celle de la
fin des années 70, et finalement, la période detugli commence dés la fin des années 80.
Pour chacune, Demers (1999) décrit brievement latezte socio-économique qui
'accompagne, donne les principales perspectivasritiues et souligne sa contribution a la
recherche proprement dite. Dans le tableau suivatitulé synthese de [I'historique du

changement, nous avons synthétisé les propos del€ir999).

]




CHAPITRE 1 : CADRE THEORIQUE ET CONCEPTUEL

Tableau 04 :Synthése de I'historique du changement

Les Le contexte Définition du changement | Les principales
périodes socioéconomique perceptives
théoriques
Fin de la Croissance et stabilité Synonyme de progres, de | Théorie de la
2me guerre | économique développement croissance, cycle de
mondiale organisationnel, de vie, de contingence
croissance et d’adaptation | de développement
organisationnel
Fin des Récession et Processus discontinu et | Approche de
années 70 | décroissance : révolutionnaire I'écologie des
Crise pétroliere 1973 | Evénement dramatique, populations,
arrivée de nouveaux | Une crise dans la vie de | Approche de
concurrents sur la I'organisation configuration
scene internationale Théorie culturelle et
cognitive
Théorie de
I'équilibre ponctué
Fin des Crises de toute La seule chose prévisible | Théories de
années 80 | nature : Une réalité quotidienne I'apprentissage
jusqu'ala | Concurrence accrue | Un processus continu Théories
période Précarisation de d’apprentissage qui permet évolutionnistes
actuelle 'emploi 'innovation Théories de la
L’affaire de tous les complexité
membres de l'organisation| Les approches
constructives

Source : tableau élaboré par nos soins

eme

D'abord, il ya la période qui suit la 2 guerre mondiale et qui est reconnue comme une
période de croissance et d'adaptation. En effet,ao@ées glorieuses d'aprés guerre ont été
marquées par une croissance miraculeuse et parstabdité économique qui se sont

poursuivies jusqu'au milieu des années 70. Le dmaergt est ici synonyme de progrés

puisque I'environnement est favorable et prévisdtlgue le processus de changement y est
graduel et continu. Les changements qui ont macgtté période se définissent en termes de
1999).

changements organisationnels les plus en vogu&a@rd les structures et les stratégies. Par

développement organisationnel, de croissance etlaptation (Demers, Les

ailleurs, l'organisation était considérée comménstrument manceuvrable par ses dirigeants.

Ensuite, arrive la deuxieme période a la fin daseas 70, nommée aussi la période de mort
ou de la transformation (Demers, 1999). Elle et dussi période de I'ere économique et de
la loi du marché. Cette période reste marquée pamrécession économique attribuable aux
deux crises pétrolieres de 1970 et de 1973 et ibgalea |'arrivée de nouveaux concurrents,

)
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notamment la concurrence asiatique, sur la sc@amationale au début des années 80. A ce
moment-la, surviennent aussi les premiéres priatitiss des sociétés d'Etat. Les
changements sont percus comme des événements iduesatt négatifs, ils sont synonymes
de crise dans la vie d'une organisation. Le prasede changement parait plutbt radical et
mené le plus souvent par des dirigeants superdu@siou des visionnaires qui agissent sur la
culture, la structure et les stratégies afin detdassformer. A la différence de la premiére
période, les organisations ne sont pas percues eoumminstrument manipulable par ses

dirigeants.

Finalement, la période actuelle est marquée paoladialisation des marchés, par la précarité
du travail et par les mises a pied massives. Htedde aussi période d'apprentissage et
d'évolution (Demers, 1999). Le changement faipanitie de la réalité des organisations et de
leur quotidien, il devient méme la seule chose igiBle. Il est ainsi durable et continu. Il n‘est
plus alors composé d'événements rares ou boulengrsaais ils'apparente plutét a un vécu
guotidien et a un processus continu d'apprentispageettant l'innovation. Le changement
est alors l'affaire de tous et non seulement lpn@t de dirigeants héroiques. Tous les
membres de l'organisation sont susceptibles dendedes initiateurs de changement tout
autant que ses dirigeants. Ainsi, le processushdagement est veéritablement proactif et

réactif.

3. Typologie du changement organisationnel

Grouard et Meston (1998) reconnaissent plusieurtesale changements. En effet, ils
peuvent étre brefs ou profonds, rapides ou viol@wmssensuels ou imposes.

Grouard et Meston (1998) donnent deux types degamaants, ceux gUi sont provoqués et
ceux qui sont subis. Le changement provoqué, ongament choisi, souhaité, volontaire,
etc., est celui qui «est décidé alors que les padaces de I'entreprise demeurent bonnes et
n'‘exigent donc pas, a priori, d'actions de redrasse : la part de marché et la rentabilité
correspondent aux objectifs, la satisfaction desntd est bonne, le fonctionnement est
satisfaisant, la technologie utilisée est perfotmahe changement est décidé soit pour
ameliorer une situation, soit pour anticiper unegiade dégradation de celle-ci» (Grouard et

Meston, 1998, p. 9). Le changement subi ou impeségelui [qui est] engagé tardivement. Il

=
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devient alors la condition nécessaire a la sureid'@htreprise ou de la partie concernée de
celle-ci» (Grouard et Meston, 1998, p. 9).

Généralement, le changement provoqué est percu eogtant plus confortable et plus
efficient. Il est plus confortable parce que letears ont plus de marge de manceuvre et ont
plus de temps pour gérer les changements. Génénaleoe type de changement ne se heurte
pas a des formes de blocages treés contraignantes.ceé qui est du changement subi, les
acteurs ont moins de marge de manceuvre. lls dos@ntent brusquer les événements afin
d'arriver a leurs fins. Dans la plupart des cassdnt contraints de faire plus dans un laps de
temps le plus court possible. C'est alors la sudgiéentreprise qui en dépend.

Quant au changement imposé, nous pouvons dire peuit tout autant exister dans des
entreprises fortement hiérarchisées que dans dasisations plus ouvertes au dialogue. Pour
le mener a bonne fin, l'adhésion des personnessouéEs est toujours requis et cela, des le
commencement du projet.

Le tableau suivant synthétise les différents typeshangements organisationnels que nous
venons d'expliciter. Par la suite, nous traiterdes facteurs déclencheurs de changement
organisationnel.

Tableau05 :Synthése des différents types de changement

Auteur(s) Types de changement

Grouard et Meston Le changement provoqué et le changement subi
(1998)

Demers (1999), Johson le changement radical

(1966)

Dupuis et Kuzminski le changement planifié et le changement

(1998) spontane

Demers (1999) I'apprentissage et I'évolution

Source : tableau élaboré par nos soins

4. Enjeux du changement

Les systémes changent pour survivre et se déveleppechangement a un prix. Pour LE
MOIGNE, un systéeme change « afin d’établir uneegpondance entre son comportement
projeté et son comportement effectif » [LE MOIGNER90, p.114].

4.1.Le changement pour survivre

MANZANO considére que le changement est une canditie survie, compte tenu de la

concurrence exacerbée a laquelle est soumise $iridud'aujourd’hui. L'entreprise ne peut

-
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plus se contenter de laisser venir l'innovationrarythme (GENELOT, 1992). « L'entreprise
doit favoriser I'éclosion de nouvelles idées. Cati@ovation peut se traduire par I'apparition
de nouveaux produits mais aussi par la recherchreatte de fonctionnement plus adaptée a
son activité ». [MANZANO, 1998 p 25]. La démarcheadjté fait partie de cette recherche de
mode de fonctionnement.

Faisant le rapprochement des théories de DARWIN &véssu industriel, LANDIER en tire
guelques lecons sur la survie des entreprises. LERDconditionne en particulier la survie
de l'entreprise a sa capacité d'adaptation et a@legeiments rapide (page 46). « Tous les étres
organisés luttent pour s’emparer des places vezatdes I'économie de la nature ; par
conséquent, si une espéece quelle qu'elle soite meaglifie pas, ne se perfectionne pas aussi
vite que ses concurrents, elle doit étre exterminée

4.2. Le changement pour se développer

L'évolution considérable du marché et de la comruoe ne cessent d’évoluer d’'une fagon
considérable: de national le marché est devenomagpour s'étendre au niveau international.
Pour faire face a cette extension de la concurrelese entreprises doivent anticiper et
préparer les changements nécessaires pour continuexister et se développer. « Le
changement semble d'autant plus difficile a medtreoeuvre qu'il intervient tardivement par
rapport a la prise de conscience des nouveaux>njdOURILSKY-BELLIARD, 1995, p.
163].

Pour HAMON, « La mission de changement, vise arires¢es options stratégiques dans la
réalité opérationnelle... a faire que la stratégielemeure pas dans les plans et dans les tétes
mais par la grace du changement, transforme ledieint » [HAMON M, 1994, p. 86].

4.3. Le prix du changement

Comme le souligne BERIOT, « quel que soit le niveaula nature du changement, il
implique une période de transition entre I'état f'é@at t + 1 pendant laquelle I'énergie
dépensée par le systeme concerné peut étre caidilér. [BERIOT, 1992 p. 103]. Pour
MANZANO, « la recherche, linvestissement, l'addima, la réorganisation sont
incontournables pour réaliser le changement. Pman€er ces activités, l'entreprise est
obligée de générer une plus-value sur ses ventake atréer la valeur. « La survie de
I'entreprise est donc conditionnée par sa capat@éticipation et d'appréciation des
évolutions des marchés, mais aussi par la capdeitBnancement de son adaptation aux
nouvelles contraintes ». [MANZANO, 1998 p 25].

! Charles DARWIN, l'origine des espéces, cité paNDAER, 1987.
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5. Les facteurs déclencheurs de changement

Cette section présente les facteurs qui contribaeartgager I'organisation danspnocessus
de changement organisationnel. Cependant, nous esrhi@n conscients que le changement
peut résulter d'autres phénomenes aussi nombreexdiig¢rents. C'est la spécificité de
chaque entreprise qui fait alors que chaque chaegeraste finalement unique. Néanmoins,
il y a quelgques causes communes qui déclenchent tgmérd le changement et qui
s'expliquent par des facteurs externes ou internes.

5.2.Facteurs externes
Les facteurs externes sont généralement assodiéavironnement dans lequel se trouve

l'organisation ou a des éléments qui lui sont eués et qui changent.

Grouard et Meston (1998) ont identifié six factearternes principaux, facteurs qui sont
aussi des motifs de changement: le marché, la camae, les innovations technologiques,
I'évolution de la législation et de la réglememtatila modification de l'actionnariat et enfin

I'évolution de la sociéte, des modes de vie etusdes de penser.

De son c6té Rondeau (1999) parle de quatre forags fagonnent I'environnement
d'aujourd'hui: les changements économiques, poétq technologiques et sociaux. Ces
différents éléments se retrouvent presque tous @aptupart des ouvrages qui traitent du
changement organisationnel.

Tableau 06 :Les diverses sources des transformations majearksnyironnement
organisationnel

Sources de nature économique Sources de nature technologique
mondialisation des économies NTIC
accroissement de la concurrence échange de dofitigesetc.)

évolution d'une économie de masse vers systemes de gestion intégrés-ERP (ex.

une économie du savoir SAP, J:>eopleSoft, etc.)
gestion du savoir

Sources de nature politique Sources de nature sociale
déréglementation des marchés diversification dedan-d'oeuvre
précarité des structures de controle déclin dektions et de la hiérarchie

croissance de l'autonomie et du libre
arbitre dans les choix sociaux

Source: Rondeau (1999)
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5.3.Facteurs internes
Les facteurs internes sont associés a l'organisatie-méme. lls peuvent apparaitre dans une

organisation tout entiere ou dans une de ses c@nfEss unités ou services. lIs sont aussi
généralement reliés aux facteurs externes qui egisalors comme déclencheurs de
changements.

Grouard et Meston (1998) ont identifié deux facteinternes, appelés aussi mobiles des
changements: (1) le développement de l'entreprissaecroissance, et (2) la vision du
dirigeant.

On peut conclure que les facteurs externes et niegerconstituent des événements
déclencheurs du changement. Il faut bien les ifientsi nous voulons comprendre le

changement organisationnel et ce qui conduit lgarosations a changer.

6. Le processus de changement
Dans cette partie, nous vous présentons d'abontbtiele de Lewin (1958) et par la suite,
celui de Collerettet al. (1997).

6.1. Le modele de Lewin

La contribution de Kurt Lewin (1958) sur la compeékion du processus de changement est
indéniable. En effet, le modele de Lewin est urssilgue qu'on trouve dans la plupart des
ouvrages sur le changement organisationnel. thets surtout au changement des attitudes.
Le processus de changement est divisé en troiesté)) le dégel ou la décristallisation, (2)
la transition et (3) enfin, le regel ou la rectissation (Lewin, 1958).

Le dégel ou la décristallisation constitue la penmiphase du modele de Lewin et correspond
a une période de remise en question des comportenuEs attitudes et des perceptions, que
ce soit d'une fagon volontaire ou non. Cette phafiete la prise de conscience des
inconvénients d'une situation, soit de |'écarteentne situation présente et une autre plus
agréable (Bélanger, 1994). Pourtant, le changemiest pas encore acquis pour autant. En
effet, il ne se limite pas uniguement a l'aband@naens comportements, attitudes ou
perceptions, mais il suppose également l'acquisitiautres maniéres de faire.

La transition correspond a la phase d'apprentisdageouveaux modes de fonctionnement,
d'expérimentation de nouvelles attitudes et d'adopde nouveaux comportements. Durant

cette phase, les individus investissent I'essetdidéurs énergies.
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Le regel ou la recristallisation est la phase dangement proprement dit. Pendant cette
phase, le changement serait intégré spontanémaest lda nouvelles facons de faire. Par
ailleurs, les nouvelles attitudes, valeurs et cangmoents commencent a se stabiliser et a se

recristalliser (Bumes, 2004).

6.2.Le modele de Colleretteet al. (1997)
Colleretteet al. (1997), tout en s'inspirant du modele de Lewin,ppeent d'examiner les
expériences des acteurs qui vivent le changemeéntdaf pouvoir comprendre ce qu'ils
ressentent et comment ils s'y adaptent. Ainsi, odate explique les interactions entre les
individus et entre les groupes pendant que le araegt a cours.
Le modele proposé par Colleret¢ al. (1997) est constitué de quatre phases: I'éveil, la
désintégration, la reconstruction et l'intégrati@es quatre phases rejoignent celles du
modele de Lewin. En effet «la majeure partie dédisintégration et toute la reconstruction se
déroulent pendant la transition. Et finalememtégration engloberait toutes les activités de
recristallisation» (Collerettet al. 1997, p. 25).
L'éveil représente une activité mentale consisdasinterroger sur l'utilité de porter ou non
attention aux pressions en présence. Il s'agit dbane opération de triage. C'est a ce
moment-la que l'individu accepte ou refuse de remen cause sa représentation du réel.
Lorsque l'individu l'accepte, la désintégrationasbrcée.
La désintégration consiste a «déterminer quels Bsnfaspects jugés non adaptés dans le
systeme de représentation et dans les pratiquesnglécoulent, pour les écarter ou en réduire
la valeur relative» (Collerett al. 1997, p. 26). Cette phase ne conduit pas nécessaiteu
changement.
En effet, ce sont les phases d'éveil et d'amoragedmtégration qui correspondent au début
du changement. Pendant cette période, les individusmencent a développer certaines
attitudes vis-a-vis du changement et choisissems al'étre réceptifs ou réfractaires. A ce
moment-la aussi, des alliances et des coalitionsn@encent a se former entre les membres
des groupes.
Cette période est généralement accompagnée d'iitééstud'anxiété. C'est le moment ou il y
a plus de questions que de réponses et ou lesdodivessentent un mélange d'espoir et de
meéfiance, d'enthousiasme et d'exaspération (Ctitezieal. 1997).
Durant la phase de la reconstruction, l'individurset a la recherche de significations
nouvelles qui vont l'aider a réagir de facon satssinte aux situations qui se présentent. Il est
en train de s'approprier de nouvelles significatiaqui lui permettent de reconstruire sa
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perception du monde. Cette phase se déroule cemenment a la désintégration. Cependant,
nous ne sommes pas a la phase de remise en quetstiom plus a celle du choix final.

La phase d'intégration correspond a celle de lastallisation dans le modele de Lewin.
Pendant cette période, «les nouvelles pratiqueemieent plus naturelles, elles s'harmonisent
avec les autres dimensions du quotidien et fonbrdésis de plus en plus partie des
habitudes» (Collerettet al. 1997, p. 36). Ces auteurs parlent de deux typagediation :
l'intégration intrasystémique et l'intégration mggstémique.

A la figure 7, apparaissent les trois phases p&gmpar Lewin, puis au bas, les quatre phases
proposées par Colleretid al. (1997). Aux phases proposées correspondent ledagatapes
de la démarche du changement. Celle-ci est ditémsydique et elle est constituée de quatre
périodes: le diagnostic de la situation insatisfiais, la planification, lI'exécution du plan

d'action et I'évaluation des résultats obtenus.

Figure 08 : Les phases et les étapes du changement

i Phases du processus vécu

Décristallisation Transition Recristallisation
7 N S N =\

Energie (%)

i i i i

Y

Temps (semaines-mois)

Etapes de la démarche entreprise

Source : Collerette et al. (1997)
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Pour simplifier, nous pouvons dire que le diagmogst fait d'une série d'activités qui
permettent d'avoir une vision plus juste de laasitun. il aide a clarifier une situation. Le
diagnostic touche tout autant le contenu que lesgasus qui I'accompagnent. li s'agit de
procéder a une étude systématique afin de troegesdlutions appropriées, d'analyser les
processus pour en dégager les particularités evdrdes moyens et les modalités d'action
adéquats (Collerettet al. 1997).

La planification consiste simplement a établir stratégie ou une hypothése de travail, qui
demandera souvent une réévaluation en cours dierpér Elle porte tout autant sur le
contenu que sur les processus. Le contenu se ramesentiellement a «clarifier les
composantes des solutions trouvées, a concevoa elaborer les outils ainsi que les
instruments nécessaires pour pouvoir appliquestdstions» (Collerettet al. 1997, p.50).
Quant au processus, il faut trouver la facon dohiire et d'implanter des solutions adéquates.
Comme le diagnostic, la planification est une digtigontinue. il est donc utopique de vouloir
établir une planification définitive surtout danseuperspective a long terme, car plusieurs
événements peuvent survenir et changer la donne.

La troisieme étape est celle de I'exécution. Geshoment de réaliser le plan d'action déja
établi. Sa mise en ceuvre exige souvent un encadtesffeeace du systeme qui s'en trouvera
changé.

Finalement, vient I'étape de I'évaluation des tétyl qui est en fait un nouveau diagnostic.
Elle permet de décrire les résultats obtenus ehesurer |'écart entre la situation initiale et
celle désirée. L'évaluation a surtout deux fonatiofl) tracé un bilan de l'entreprise de
changement et (2) fournir des informations poueéiner s'il faut interrompre ou poursuivre
la démarche décidée.

Le modele de Collerettet al. (1997) qui, dans sa formulation, n'est pas trégyééo du
modele classique de Lewin (1958) fournit un cadwsaceptuel tres utile pour I'étude des
changements et des réactions des travailleurs. f@dapt il traite superficiellement des
réponses émotionnelles ressenties durant chacuehdses. Il serait intéressant dans une
prochaine recherche de construire un modele thémrigcorporant d'une maniére plus
systématique les émotions et d'essayer de le e gifnpiriquement.

Dans la partie qui suit nous traitons des dimerssd®s changements.
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Section 3 : La démarche qualité, un projet du charngment

Dans cette section, nous allons montrer que la draadualité est un projet de changement.
Pour ce faire, nous allons d’abord introduire lie ide I'apprentissage dans le changement, le
changement est I'apprentissage de nouvelles cépacidllectives et que tout changement
passe par un apprentissage. Puis nous allonseélusts propos par le référentiel d’excellence
EFQM en tant que systéme d’apprentissage et phgtiement le principe concernant les
processus continus d'apprentissage, d'innovatiorm'anélioration. Nous allons ensuite

présenter la relation entre la démarche Qualité eéhangement.
1. Changement et apprentissage

CROZIER et FRIEDBERG considérent le changement cemmapprentissage de nouvelles
capacités collectives. Ces auteurs mettent en sgdene dimension fondamentale dans tous
les processus de changement: « a savoir I'apmagés c'est-a-dire la découverte, voir la
création et l'acquisition par les acteurs concerm&s nouveaux modeéles rationnels, de
nouveaux modes de raisonnement, bref, de nouvedlpacités collectives » [CROZIER et
FRIEDBERG, 1977, p 339]. Pour les auteurs, « jis’d'une opération qui met en jeu non
pas la volonté d'un seul, mais la capacité de goujifférents engagés dans un systeme
complexe a coopérer autrement dans la méme act{@R®ZIER et FRIEDBERG, 1977,
p338]. Mais « l'apprentissage collectif ne signgfaes assimilation de modéle déja existant que
'on emprunterait a l'extérieur ou que des pensaav@teurs auraient développé de facon
intellectuelle ». [REITTER R., 1991, p 48]. C'estitpt: « le processus a travers lequel un
ensemble d’acteurs, partie prenante d'un systéawiall, apprend- c'est-a-dire invente et
fixe- de nouveaux modeéles de jeu, avec leurs coamges affectives, cognitives et
rationnelles » [CROZIER et FRIEDBERG, 1977, pp 34P.

Le changement peut étre aussi une forme de ruptuge.l'apprentissage de jeux nouveaux
(qui est pour 'homme a la fois conquéte institnkielle et acquisition de capacités nouvelles)
est si difficile, c'est qu'il suppose a la foistiue des cercles vicieux anciens déja constitués
et instauration de nouveaux cercles vicieux » [CHEPRZet FRIEDBERG, 1977, pp 344].
Reprenant les travaux de BATESON et de I'école @e RIto, KOURILSKY considere que
tout changement passe par un apprentissage. @Gpptdntissage de niveau 3 qui entraine le
changement de type 2. Pour lauteur, un vrai chaege est l'aboutissement de

'apprentissage inconscient de nouveaux gestes amentet comportementaux. Cet
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apprentissage impligue le systéme dans sa firadil@ent par une reconstruction de la réalité.
[KOURILSKY, 1995, p 177] « Tout processus de changet implique actions et réactions,
négociation avec coopération ».

[REITTER R. et ALT. 1991, p 48]. « Dans un premiemps, le systeme résiste au
changement pour se maintenir dans ses normes éiddstavant de mettre en ceuvre dans un
deuxieme temps les changements décidés ». [BERIEZER, p 103]

Pour YATCHINOVSKY « L'apprentissage vient chemirmséat. C'est a travers la progression
de la réflexion et I'expérimentation, que chacwu#e des nouvelles solutions. Ces solutions
sont a trouver par les protagonistes au coeur ménkewt situation qu'ils apprennent a
regarder autrement. » [YATCHINOVSKY, 1999, p. 26ENGE distingue trois niveaux des
disciplines de I'apprentissage « Chacune des tiisespd’apprentissage peut étre envisagé de
trois maniéres : les pratiques : ce qu'il fautefales principes : les idées explicatives et les
principes sous-jacents et I'esprit : I'état desqares ayant est atteint un haut niveau de
maitrise personnelle ». [SENGE, 1991, p. 431].

2. Apprentissage et démarche qualité

SHIBA décrit « le TQM comme un systeme d'appreatiss qui se concentre sur le
développement des compétences a chaque niveauélioge les ressources humaines». Cet
auteur soutient que « l'aspect le plus importanT@M réside dans le développement de
l'individu, l'encouragement de I'homme a l'apprestige. En particulier, il exige des
dirigeants de développer leur connaissance dedarith et de la pratique de la qualité »
[SHIBA, 1997, p. 495 et 496].

SHIBA a méme intégré dans le TQM, le style d'apfissage des génies (exemple du peintre
Vincent Van Gogh). Ce style d’apprentissage s'affecsouvent suivant les phases de
développement des compétences : I'orientatiorpriggpiation, et l'auto-invention. [SHIBA,
1997, p. 495 et 496]. Pour SHIBA, les individuss Equipes, les entreprises et les nations,
peuvent utiliser la TQM comme systeme d’apprengigss&n premier lieu, l'orientation nous
est fournie par la crise. Puis, nous passons arbgpiation en imitant ceux qui réussissent,
c'est-a dire en nous inspirant des meilleuresquasi. Enfin nous serons en mesure de faire
évoluer notre propre systéme, d’'inventer nous-mef8HIBA, 1997, p. 495 et 496].

Et SHIBA de conclure : « Nous avons parlé du mod&gprentissage en trois parties et de
l'acquisition de compétences, permettant a la desaace de devenir comprehension et a la

compréhension, de devenir compétences. Nous awamiee le TQM en tant que systeme
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d'apprentissage, faisant passer les individusg¢despes, les entreprises et les nations, de la
phase d'orientation a celle de l'invention. » [SNIB997, p. 495 et 496].

3. Apprentissage et Modele d’excellence EFQM

Le référentiel d’excellence attache une grande mapce a I'apprentissage. Parmi les huit
principes fondamentaux de l'excellence le princgmncernant les processus continus
d'apprentissage, d'innovation et d'amélioratiopusti : « la performance de I'organisation est
optimisée lorsqu'elle s'appuie sur le managemeptprtage des connaissances au sein d'une
culture d'apprentissage, d'innovation et d'améimmacontinus ». [ EFQM, 1999, p 6].

EFQM définit I'apprentissage comme un « Proces&mdisition et de compréhension de la
formation susceptible d'entrainer une amélioratiarun changement. A titre d'exemple, on
peut citer : au niveau collectif : la comparaiswr@d'autres organisations, les évaluations et /
ou audits internes ou externes, les études de bopratiques, au niveau individuel : la
formation et la qualification professionnelle »F@&M, 1999, p 30]

De méme EFQM définit les connaissances comme «aittomde la hiérarchie composée des
données, de l'information et du savoir. Les donméestituent les faits bruts ; l'information
replace les données dans leur contexte et leuspguives ; les connaissances fournissent
I'information et les orientations nécessairesd@ida. » [ EFQM, 1999, p 30]. Par ailleurs, le
modéle d’excellence EFQM considére linformation les connaissances comme des
ressources a manager. Dans le modele d’excelldagmrentissage, la connaissance, la
compétence au niveau de l'individu, des équipedeeforganisation reviennent a plusieurs

reprises.
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Nous venons de voir que la démarahaitg est un systéme d’apprentissage. Par
ailleurs le modele dexcellence EFQM accorde uneacel importante aussi bien a
'apprentissage qu'au changement. En effet, le -soiteére 5 précise bien comment
'organisme définit des méthodes appropriées paumise en ceuvre du changement et
comment il s'assure que les changements apportésenles résultats escomptés. Or le
changement est un processus qui passe par 'amsege, la démarche Qualité est donc un

processus de changement.

]



CHAPITRE Z

LE SYSTEME MANAGEMENT DE LA QUALITE,
UN PROJET DU CHANGEMENT
AU SEIN DE L'INAPI



CHAPITRE 2 : LE SYSTEME MANAGEMENT DE LA QUALITE,
UN PROJET DU CHANGEMENT AU SEIN DE L'INAPI

Dans ce chapitret apres la présentation de I'organisme d’accueil et I'Institut
National Algérien de Propriété Industrielle (INAPBon historique et son organisation
(organigramme de la macrostructure copie en anndka)s allons présenter par la suite le
projet SMQ au sein de I'INAPI: le cadre général pogramme, le contexte et les
objectifs de la mission, ainsi les résultats attende la mission, les activités a réaliser et

en fin, 'organisation de la mission.

Nous percevrons ce chapitre par la présentatiofad®méthodologie de recherche que

nous avons adopté pour ce travail de recherche.




CHAPITRE 2 : LE SYSTEME MANAGEMENT DE LA QUALITE,
UN PROJET DU CHANGEMENT AU SEIN DE L'INAPI

Section 1 : Cadre institutionnel, INAPI terrain de notre étude

1. Présentation :*

Placé sous la tutelle du Ministére de I'Industree ld petite et moyenne entreprise et de la
promotion de I'investissement, I'Institut Nationdlgérien de Propriété Industrielle (INAPI) a
éte érigé en établissement public a caractere tnelugt commercial (EPIC) par Décret
Exécutif n° 98-69 du 21 Février 1998 dans le catkda restructuration de I'INAPI mere
(Institut Algérien de Normalisation et de Propriété Industriel).
L’Algérie est membre de I'Organisation Mondiale te Propriété Intellectuelle et cela
implique une dimension internationale de I'activité I'INAPI qui s’exerce dans un cadre
juridique trés précis constitué par une législahiationale et des engagements internationaux.
Les perspectives de travail concernent outre laemshtion de I'Institut notamment par le
biais des nouvelles technologies de la communicatiode I'information, le développement
de l'information au profit des opérateurs. En efles questions de propriété industrielle
demeurent assez peu maitrisées dans le monde éqoieamational. De méme que le systéeme
national de recherche scientifique et techniqué éwe plus en rapport avec l'information
contenue dans la bibliotheque des brevets détemuBlIWAPI. Cette bibliotheque constitue,
en effet, une piste privilégiée d’acces a l'infotioa sur I'état de la technique.
En renforcant son intervention sur ces six axeségiques, I'INAPI poursuivra son action
d’agent du développement de I'économie et des miges algériennes et ce en facilitant le
recours a la propriété industrielle qui constitue @lément clé d'une stratégie de
développement économique reposant sur I'innovation

Axel Améliorer le service rendu aux utilisateurs a trava réduction des délais de

traitement des demandes

Axe2 Faciliter I'acces a l'information via un site intet inapi.org.

Axe 3Encourager le recours a la propriété industriile de favoriser la croissance par

l'innovation,

Axe 4 Contribuer a 'amélioration de I'environnementiglique et institutionnel.

Axe 5 Etre un acteur central de la lutte contre |la @faton.

Axe 6 Poursuivre sa transformation interne d’une caltle procédures a une culture

de services.

! http://www.inapi.org
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2. Historique de I'INAPI !
L’ INAPI -Institut National Algérien de la Propriétédustrielle-, est un établissement Public a
caractére industriel et commercial (EPIC) dotélad@ersonnalité civile et de I'autonomie
financiére et placé sous la tutelle du Ministrd’'helustrie, de la petite et moyenne entreprise

et de la Promotion de Investissement.

L’institut assure la mission de protection des Wrdie la propriété industrielle en offrant des
services publiques consistant en I'enregistremest demandes de protection des brevets
d’'inventions et des marques, Dessins, modéles, IFgpioe d’origine et circuits intégrés.
L’'INAPI a été creee par le décret exécutif 98-68dufévrier 1998 portant sa création et son
statut apres la restructuration de 'INAPI mere gquglobait la propriété industrielle et la

normalisation.

Depuis lI'indépendance, la propriété industrielitéconfiée successivement a :

- |'Office National de la Propriété Industrielle (BN en 1963.

« I'institut Algérien de Normalisation et de la Praé Industrielle, en 1973 (en
cohabitation avec I'activité de normalisation).

- En 1986, une partie des activités de la propnetéstrielle avait fait I'objet de
transfert vers le Centre National du Registre dmferce.

« En 1998, toutes les activités de la propriété itrérle ont été regroupées au sein de
'INAPI « nouveau » pour permettre un redéploiendt’'activité et placées sous la

tutelle du Ministere chargé de I'ilndustrie.

3. Organisation
Les principes d’organisation et les logiques decfiomnement qui sont a la base du schéma
actuel organisent I'INAPI autour de ses métierddse, avec un renforcement des capacités
de la Direction Générale en termes d’élaboratios di&atégies et des politiques, une
décentralisation effective et une simplificationfdactionnement.
Le schéma de la macrostructude I'INAPI s’articule en conséquence, autour deqcin

principales directions :

! Document interne & I'entreprise
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UN PROJET DU CHANGEMENT AU SEIN DE L'INAPI

3.1.La direction générale(DG)

Comprend :

Le Service du secrétariat principalqui comprend 3 bureaux :

Un secrétariat chargé de la bureautique, Un busteadre général et Un bureau de gestion du

Web.

Le Service de la Coopération et des relations avées institutions internationales

réalise les taches suivantes :
Assure le suivi de toute action de coopérationapport avec les activités de I'Institut.

Assure la coordination avec les institutions natlea et étrangeres (départements
ministériels, Ambassades, Bureau de I'Union EunopéeBureau du Programme des
Nations Unies pour le développement, etc..), imgles en Algérie et les organisations
internationales de propriété industrielle et atéwiconnexes a la propriété industrielle
[Organisation Mondiale de Propriété Intellectu€l@MPI), organisation Mondiale du
Commerce (OMC) ,Office Européen des brevets(OEBpa@isation Africaine de
propriété industrielle (OAPI), etc..]

Détient et gere les accords de coopération etawriexécution.

Prend part aux cérémonies protocolaires de coetade négociations et participe a
leur organisation.

Assure les travaux d'interprétariat et de traduactie tout document présentés dans les
langues étrangeres et vis-versa.

Confectionne et realise, en collaboration avec aeres services, les bulletins
périodiques d'information de I'Institut.

Deux Assistants au Directeur Général

Assistent le Directeur Général et le représentemt r@unions et travaux internes et

externes.

Etudient et émettent un avis sur les législationtionales et sur les dispositions
statutaires des conventions et traités internationae propriété industrielle,

notamment ceux auxquels I'Algérie est partie.

Etudient et émettent un avis sur toute questiandigx activités de I'Institut et qui leur

sont soumises par le Directeur Général.

Assistent le Directeur général pour le suivi dea@aguestion particuliére qui ne reléve

pas des structures organiques de I'INAPI.
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3.2.Direction de I'administration des moyens (DAM)
Les activités de la Direction de I'Administratioesdmoyens sont des activités classiques

obéissant a la forme générale d'organisation. Eflest regroupées autour de deux

départements comprenant trois services pour leipraandeux pour le second.

* Le Département de I'Administration Générale
Qui a une vocation sur les questions administrafilee gestion des ressources humaines, le
patrimoine de l'institut ainsi que les moyens lkelirpettant de fonctionner.

A ce titre, il comprend :

— Le Service des ressources Humaines

Le Service des moyens généraux

— Le Service des Publications

* Le Département de la Comptabilité et des Financegui comprend :

— Le Service de la Comptabilité ayant pour missienrgener dans sa forme et selon les

normes et standards de comptabilité, les écricmagptables de I'Institut.

— Le Service des Finances ayant pour mission de tgta¥sorerie de I'Institut.

3.3.La direction des brevets
La direction des brevets assure les missions vekata la promotion, a la protection des
inventions dans le cadre des attributions de I'IN&#la et a ce titre, elle met en ceuvre les
dispositions pratiques pour la protection des itiees en application de la législation et
réglementation nationale en vigueur et en vertu tcages et arrangements internationaux
auxquels 'Algérie est liée.
De manieére générale, la direction des brevetsesgtonsable de la mise en ceuvre de toute
action de développement en rapport avec les brevets
Pour ce faire, la direction des brevets est organ@itour de deux départements comprenant

chacun deux services :

* Le département du dépot et de I'enregistrement :

— Recoit, traite et examine les demandes de brevienades;

B
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— Recoit et traite les notifications des demandesri@tionales désignant I'Algérie et

déposées dans le cadre du traité de coopératioratére de brevets (PCT)

— Délivre les titres de protection demandés soit daradre national ou international en

vertu du PCT et assure le suivi de leur publication

— Tient a jour le registre des brevets et y insoiit tacte devant étre transcrit en vertu de

la Iégislation et de la réglementation en vigueur

— Elabore les statistiques, réalise toute étude epqgsme toute action en vue de

développer ou améliorer les services
— Assure le suivi du maintien en vigueur des brevets

— Assure des missions de formation et d'informationedation avec son activité

Pour assurer ses missions, ce département esuséren deux services :
— Le Service du dépbt et de I'examen

— Le service du registre et de I'Enregistrement.

* Le Département documentation et information en magre de brevets :

— Gere le fonds documentaire de brevets de I'INAPlasture la disponibilité de

I'information qui y est contenue par sa mise a jéguliére.

— Gere les outils de recherches y compris, la claasién Internationale des brevets et

assure la mise a jour des bases de données.

— Assure la diffusion de l'information contenue démslocumentation brevets par tout
moyen approprié;

— Assure des missions de formation et d'informatiomedation avec son activité;

— Elabore les statistiques, réalise toute étude epgme toute action en vue de
développer ou améliorer les services;
Pour assurer ses missions, ce département eduséren deux services :

— Le Service de gestion et de diffusion de l'inforiomat

— Le Service de recherche et d'analyse de l'infoonati

3.4.La direction des Marques, Dessins Modéles et Appations d'origine
La direction des Marques, Dessins Modéles et Appefis d'origine en ceuvre les

dispositions pratiques pour la protection des mesgulessins, modeles et appellations

=
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d'origine, en application de la Iégislation et edgéntation nationale en vigueur et en vertu
des traités et arrangements internationaux auxé¢ja&grie est liée dans ce domaine.

Pour ce faire, direction des Marques, Dessins Mezdét Appellations d'origine est organisée
autour de deux départements comprenant chacunsgevxes :

* Le Département de I'enregistrement :

- Tient a jour les registres et y inscrit tout acevaht étre transcrit en vertu de la

|égislation et de la réglementation en vigueur;
- Assure la tenue et la mise a jour des fichiers;

- Réalise toute étude, propose et met en ceuvre moegare tendant a développer ou
améliorer la qualité des services;

Pour assurer sa mission, Il comprend :
— Le Service du dép6ét et de 'Examen

— Le Service du Registre et des Fichiers

» Département de la réglementation et de l'informatia,

- Assure le suivi et la publication des titres erstrgs et autres actes liés aux marques,
dessins et modeles;

- Effectue les recherches d'antériorités parmi lesjoes et formule des commentaires a
leur égard.

— Assure des missions de formation et d'informationedation avec son activité

Pour assurer sa mission, le département comprend :
— Le Service de la réglementation,

— Le Service de l'information,

3.5 La Direction de la Promotion des Innovationset du Transfert des Techniques

La direction de la promotion des innovations etrdasfert des techniques assure les missions
devant permettre de promouvoir l'innovation, I\@tti Inventive et de réguler le transfert des
techniques, dans le cadre des attributions de ANk la matiére.

Pour ce faire, la direction de la promotion dewations et du transfert des techniques est
organisée autour de deux départements comprenacuircideux services.

Ca
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e Le département de la promotion des Innovations
Dont le réle consiste a encourager les inventetlssannovateurs en leur prétant concours a
la participation aux manifestations nationales&trnationales en rapport avec les inventions

et les innovations, il comprend :
— Le Service de la promotion des innovations

— Le Service de la documentation

* Le Département du Transfert des techniques
Dont la mission principale est de veiller a ce deetransfert des techniques importées
s'effectue dans les conditions et selon les usdgedroit de la propriété industrielle. I

comprend :
— Le Service de la formation

— Le Service des contrats de Licence

4. Le conseil d’'administration
La gestion et le fonctionnement de l'institut sasgurés par un directeur général assisté d'un
conseil d'administration.
Le conseil d'administration est chargé d'étudiaeted® mesures se rapportant a l'organisation et
au fonctionnement de linstitut. A cet effet, illidbére et statue conformément aux lois et

reglements en vigueur, notamment sur les questiorsuivantes

v’ l'organisation et le fonctionnement général eelgl@ament intérieur de l'institut

v’ le programme de travail annuel et pluriannuel aju le bilan d'activité de l'institut;

v le programme annuel et pluriannuel, des investissésrainsi que les emprunts
éventuels de l'institut;

v’ les conditions générales de passation de conventiaarchés et autres transactions
engageant l'institut;

v le budget prévisionnel de l'institut;

v’ le réglement comptable et financier ainsi qued¢ustet les conditions de
rémunération du personnel de l'institut;

v l'acceptation et l'affectation des dons et lefmcaiiés au profit de l'institut;




CHAPITRE 2 : LE SYSTEME MANAGEMENT DE LA QUALITE,
UN PROJET DU CHANGEMENT AU SEIN DE L'INAPI

v’ toutes questions que lui soumet le directeur gésészeptibles d'améliorer
I'organisation et le fonctionnement de l'institutle maniére a favoriser la réalisation

de ses objectifs

Le conseil d'administration comprend les membressti:

v le ministre chargé de la propriété industrielleson représentant président;
le représentant du ministre chargé de la défertseniade;

le représentant du ministre chargé des affairengéres;

le représentant du ministre chargé de la rechescleatifique;

le représentant du ministre chargé du commerce;

le représentant du ministre chargé de la santéque!

le représentant du ministre chargé de I'agriculture

AN N N N N

le représentant du ministre chargé des finances.

Le conseil d'administration peut faire appel a éopérsonne jugée compétente pour |'étude
des questions inscrites a I'ordre du jour.

Le directeur général de l'institut assiste aux i@sdu conseil d'administration, avec voix

consultative.

Les membres du conseil d'administration sont nompagsarrété du ministre chargé de la

propriété industrielle, sur proposition des auéwitiont ils relevent, pour une durée de trois

(3) années renouvelables.




CHAPITRE 2 : LE SYSTEME MANAGEMENT DE LA QUALITE,
UN PROJET DU CHANGEMENT AU SEIN DE L'INAPI

Section 2 : Présentation du projet SMQ au sein delINAPI :
1. Cadre général du programme

Le Programme d'Appui aux PME/PMI et a la Maitriss dechnologies de I'Information
et de la Communication (PME il) vise le développamet la modernisation du secteur
des petites et moyennes entreprises algériennéguende contribuer a I'amélioration de

leur compétitivité.
A cet effet, ses objectifs spécifiqgues sont de:

1) Consolider les acquis des programmes précédenenocours au bénéfice des
entreprises déja engagées dans un processus d&migeau et ce, dans un but

de disséminer les bonnes pratiques au reste dewsect

2) Mettre en place une démarche qualité/normalisatians les PME relevant de
certaines filieres pilotes tout en appuyant lesitimgons concernées.

3) Appuyer le développement du marché des servicgpuaiaaux PME, par l'aide a
la création ou le renforcement de centres techsigueaustriels et les associations

professionnelles.

4) Assister les institutions bénéficiaires et les pamgmes impliqués dans la mise a

niveau des PME.

Le Programme est régit par une Convention de Fieraeat signée entre la Commission

européenne et les autorités algériennes.

Le Ministere de I'Industrie, de la PME et de larRation de I'Investissement (MIPMEPI)
ainsi que les organismes opérant sous sa tutellle ddlinistere de la Poste et des
Technologies de I'Information et de la CommunicatifMPTIC), constituent les

bénéficiaires institutionnels principaux du Prograe

Les activités du Programme s'articulent autoumrdis tomposantes principales :
1) Appui direct aux PME
2) Appui Institutionnel

3) Appui a la Qualité

B
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Le pilotage du Programme est assuré par un DirechMational (régisseur) et un
Comptable.

Le Directeur National et le Comptable sont appugésms le cadre des phases de
préparation, lancement et suivi des activités dag”Rrmme par une équipe d'experts

permanents nationaux et internationaux.

Les missions spécifiques d'appui aux bénéficiadesPMEIl se réalisent a travers le

concours d'expertises spécialisées de courte dumébjlisées a travers les Centres

d'Expertise mise en place par le Programme.
2. Contexte de la mission

2.1. Général

La présente mission s'inscrit dans le cadre desitst de la composante Qualité du
PME. Cette composante du programme concentre .stvit@ sur le MIPMEPI et ses
divisions en charge des Politiques et du Dévelompgndes Industries (DGDI) et de la
Qualité et de la Sécurité Industrielle (DQSI), aigae sur les institutions dédiées a la
Qualité (IANOR Normalisation, ALGERAC — Accréditan, ONML — Métrologie
Légale, INAPI — Propriété

Industrielle).

Les actions prévues pour cette composante du progeaportent principalement sur :

I'appui a la politique nationale qualité
- l'aide a la mise en place de laboratoires natiorteuseférences métrologiques.

- la mise a niveau des institutions chargées de lali@udans le sens d'une

reconnaissance internationale

« l'accompagnement a l'accréditation d'un réseawawsmes d'évaluation de la

conformité.
2.2. Spécifique

L'Institut National Algérien de Propriété industiéeINAPI envisage la mise en place

d'un systeme de management de la qualité et I'nbted'une certification 1IS09001.

-
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Séparé de l'institut mere INNAPI (Institut Nationdé Normalisation et de Propriété

Industrielle), I'INAPI nouvelle structure est autone depuis 1998.

L'INAPI est une institution qui dispose de pluseyrartenaires et interlocuteurs au
niveau national et international et doit de ce fie capable a satisfaire ses clients et a

répondre aux attentes de ses partenaires, Parmpasehaires nous citons :

« les entreprises industrielles et commerciales,

les personnes physiques,

les instituts de recherches et les chercheurs,

« les exportateurs et importateurs,

les inventeurs,
- les organisations internationales (OMPI, OEB, OHMEPTO....etc.),

La présente mission a pour objectif d'accompagn®API pour la création et
I'implémentation d'un systéme de management deddit§ conforme a la norme 1S09001
version 2008.

3. Objectif de la mission

L'objectif est d'appuyer I'INAP1 a la mise en platen systeme de management de la
gualité en vue d'étre certifié conforme a la noi®@9001-V2008

4. Résultats attendus de la mission

A l'issu de cette mission I'INAPI dispose d'un sysé de management de la qualité
conforme a la norme IS09001 version 2008 lui petamtde déposer sa demande de
certification auprés d'un organisme de certificati@ccrédité par un organisme
d'accréditation signataire d'un accord de recosaaise mutuel IAF/EA.

Les indicateurs de résultat direct de la missiant 885 suivants :
* La politigue qualité est concue et est diffusée,

 Les documents relatifs au systeme de managemena dpialité sont rédigés
(manuel de management de la qualité, processugéguoes, enregistrements,

revue de direction...)

-
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* Le systeme de management de la qualité est appliqué
* Le systéme d'audit interne est appliqué,
» Les enquétes satisfaction clients sont lancées,

5. Activités a réaliser

Description des activités de la mission :
Séquence idiagnostic initial :
- Politique qualité de la direction générale (visiohjectifs, moyens...)
- Identification de la cartographie des processudMAPI
- Identification des pilotes des processus
« Mise en place des comités de management de pildegprocessus
Séquence 2 :
«  élaboration de la version 0 du Manuel de managedefd qualité
- formalisation du/(des) processus de management
Séquence 3 :
e conception et déploiement du systéme de manageatadatqualité :
» Elaboration de procédures et des documents dunsgsté management,
» Application des procédures et utilisation des estegments,
* Mise en place d'un systéme d'audit interne (pleatifon, exécution)
* Revue de direction,
Séquence 4 :
« Systéme d'écoute client,
« Enquéte satisfaction client,

« Mesure de la satisfaction client,

Séquence 5:

« Audit a blanc conforme aux exigences de la norn@9801 version 2008

« Actions correctives

6. Organisation de la mission

Cette mission sera assurée par 2 experts : 1 Eggarior chef de mission et un expert

junior spécialistes en management de la qualéécdmpagnement a la mise en place

-
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des systemes de management de la qualité et ificaron ISO09001 a mobiliser par le

prestataire a travers le budget d'expertise deteaurée de son contrat de services.

Au démarrage de sa mission, les experts aurontrigfiiy avec les experts du PMEII
chargés du suivi de la mission et le représentartiéhéficiaire, afin d'expliciter le cadre

de l'action.

A la fin de leur mission, les experts auront un rigfing avec les experts du PMEII

chargés du suivi de la mission et le représentaredtreprise;

Les experts du PMEII chargés du suivi de la missi@ront les interlocuteurs permanents

de I'expert CT au cours de la mission.

De maniere a assurer le succes de la mission,-ciebera exécutée en participation
étroite avec le personnel concerné du bénéficiaite, niveaux requis. L'expert devra,
dans la conduite de sa mission, s'adapter aux itépacontraintes et rythme des

bénéficiaires. A la fin de sa mission, les expsedst tenus de :

v faire signer et cacheter par l'entreprise/instiwtdrité une attestation de

présence, selon le modéle qui lui sera remis pprdstataire.

v préparer et signer la « feuille de présence » skanodéle qui lui sera remis
par le prestataire. Ce document indiquera avecigogcle nombre d'’heures de
prestations effectuées (1 jour de travail=8 heuyreshiformément aux indications

du 8 7 des présents termes de référence.

Les experts remettront au prestataire les feuillesprésence originales signées et les

attestations de présence signées par le bénédiciair

Toute modification de I'objet, des activités etbrila durée de la mission indiqués dans
les termes de référence (TdRs) ne pourra interpriau travers d'un avenant aux TdRs,
signé préalablement par le Directeur du ProgramnwE Al et le prestataire. Le

prestataire est responsable de :

v' L'organisation et de la logistigue des missions l'é&pert (visas, réservations

transport/hétel, matériel informatique, reproduetaes documents/rapports, etc.);

v' Du suivi du contrat de l'expert et du respect pardernier des conditions des

présents termes de référence

-
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Section 3 : Méthodologie de la recherche

Nous ne saurons atteindre les objectifs que nows Bommes assignés sans adopter une
méthodologie qui consiste a définir I'univers dedaherche mais aussi nous indiquons, les
moyens qui nous ont permis de recueillir les infations dont nous nous sommes servis et

les outils d'analyse et de vérification des hypstisautilisée pour mener bien ce travail.

1. Instruments de collecte des données
La collecte des données et des différentes infoomaitnécessaires a la réalisation de cette
étude se fait avec les outils ci-apres :

* La méthode de la recherche documentaire
Il est important de rappeler que, la récession @wggs constitue la pierre angulaire de
l'organisation systématique d'une recherche camyraghercheur sérieux n'‘ose entreprendre
une recherche sans, au préalable, vérifier |'état neveau des écrits sur le sujet
investigu&Chadare, 2009).
En effet, de plus des livres personnels sur le gemant de la qualité et le management des
changements, nous avons effectué des recherchesneotaires, aussi bien au niveau de
I'entreprise I'INAPI qu'a I'extérieur, dans les ts de documentation de la place.
D’une part, au niveau de I'entreprise, nos rechesaonsistent a la consultation des différents
supports :
Les rapports d’'activités et de synthéses ; Lesuldhes d'application; Les manuels de
gestion ; Les différentes revues sur la qualitiésides rapports d’audit diagnostic. En effet,
en tant que employée au sein de I'INAPI nous avngoccasion de participer directement
aux différents audits a blancs dont le but de lsenein ceuvre d’'un systeme management de la

qualité au sein de I'entreprise.

D’autre part, dans les différents centres de dootatien a savoir : La bibliotheque nationale.
La bibliotheque de 'TENSM. La bibliothéque d’EHEEX(INC).

Les recherches nous ont permis de bien cerneralaé&&ur le systeme management de la
gualité et la conduite du changement organisatipntiebjet de notre theme d’'un point de
vue theéorique. Ainsi, la recherche sur internet qous a permis d’avoir une vision
internationale plus large et actualisée sur ndtéente.Et de faire connaissance d'avantage sur
les pratiques de la qualité comme variable de ldeite du changement réussi dans les

entreprises occidentales.

-
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v' La méthode d’observation exploratoire
Pour de Ketele, “observer est un processus indidattention volontaire et l'intelligence,
orienté par un objectif terminal ou organisateurdatigé sur un objet pour en recueillir des

informations”.!

Elle s'est faite au cours de la période de notagestC'est au cours de cette phase que nous

avons mieux adapter le guide d’entretien, l'ouiih@pal de la collecte de nos données.

v' La méthode de comparaison
Pour E. DURKHEIM, cité par M. GRAWITZ (1979), la théde comparative constitue une
véritable "expérimentation indirecte” puisque dabexpérimentation, l'opérateur tire

également une relation entre les faits obsetvés.

La méthode comparative permet d'établir un liercalesalité entre les facteurs présents ou
absents. La comparaison est faite entre I'anci@mganisation (I'organigramme fonctionnel
avant la mise en ceuvre du systeme management gealéé au sein de I'INAPI) et la

nouvelle organisation (la mise en place d’'une cpephie des processus)
v' La méthode qualitative « L’entretien »

C’est la recherche qui produit et analyse des desndescriptives, telles que les paroles

écrites ou dites et le comportement observatoieepgesonnes (Taylor et Bogdan, 1984).

En effet cette enquéte renvoie a une méthode deemdwe intéressée par le sens et
'observation d'un phénomeéne social en milieu neatitlle traite des données difficilement
guantifiables. Elle ne rejette pas les chiffredes statistiques mais ne leur accorde tout
simplement pas la premiére place.
Pour Labov et Fanshel, l'interview est un speecbrg\dans lequel une personne A extrait
une information d’'une personne B, information étaiit contenue dans la biographie de B.
Les différents types d’interviews sont :

v" L'interview libre : ol I'enquéteur s’abstient de g# des questions visant a réorienter

I'entretien.
v' Llinterview dirigée : la personne interviewée répoa des questions préparées et

planifiées dans un ordre déterminé.

! Hygin KAKAI, Contribution & la recherche qualitati cadre méthodologie de rédaction de mémoire,
Université de Franche-Comté, Février 2008
2 GRAWITZ, M., (1979)Méthodes en sciences socialaris: Dalloz. p.429
3
Idem

-
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v' L'interview semi-dirigée ou l'interviewer prévoitiglques questions a poser en guise
de point de repére.

L'interview peut ne pas étre individuelle, elle pé&tre aussi de groupe et les fins visées
peuvent étre trés diverses.
Pour pouvoir collecter d’avantage d’information atre recherche, il a été nécessaire de
choisir une technique d’enquéte qualitative quilemtrevue vue que le nouveau systeme
management de la qualité n’est pas encor mis emegenivdécliné (il est en phase d’étude et
de recherche), nous avons jugé qu'il été indisgelasde s'adresser directement aux cadres
qui ont a la fois travaillé dans I'ancienne orgatin ainsi qu’ils ont participé a I'étude et la
mise en ceuvre de la démarche qualité au sein NAMFI. En effet, nous avons ciblé des
éléments spécialisés en la matiere et des piletgsajets.
Les interviews accordées avec des cadres a I'IN&Pface a face et en semi-dirigée. En
effet, malgré I'élaboration d’'un guide d’entretietest I'interaction interviewer / interviewé

qui va décider la nature et I'ordre des questianglale I'entrevue.

2. Difficultés rencontrées :
La réalisation de cette recherche a été entachphkusieurs difficultés. La premiére est liée au
choix du sujet qui est un sujet difficile et trasmplexe mais surtout intéressant. Car il croise
de variables (la qualité et le changement orgaoisa¢l). En effet, notre theme de recherche
englobe tous les aspects de la démarche qualiténeooutil de conduite du changement

organisationnel.

La deuxiéme difficulté en ce qui concerne mémeHheix de I'entreprise qui est en phase
transitoire entre la nouvelle organisation qui higss encore totalement mise en ceuvre et la

remise en cause de I'ancien systeme qui est eappl@ué par certain aspect.

En effet certains enquétés ont été réticents d&enqaétes, ils ont refusé de nous fournir des
informations, étant donnée une employée au seliNi&PI1, ce qui a retardé quelque peu la
collecte des données sur le terrain. D'autresseréservés de fournir toutes les informations
relatives a leur personnalité. Mais nous avons paotaurner ces difficultés a travers
I'établissement d'un climat de confiance entrariegvieweés et nous. En les rassurant du but

scientifique et académique de I'enquéte et derljanat des déclarations.

Yidem
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Ces trois parties a savoir la présentat®iientreprise, la présentation du projet aiasi |
présentation de la méthodologie de recherche, oifient une meilleur visibilité du contexte

pour accomplir notre étude sur le terrain
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Apres avoir donné la vision théoriquee dotre Theme et apres avoir présenté
I'organisme d’accueil et le projet, il est questioour nous dans ce dernier chapitre de faire
une investigation en ce qui concerne la pratiqlieceéfe du Systéeme Management de la
gualité comme projet de conduite du changemeneude I'INAPI. La démarche de mise en

ceuvre est regroupée en trois phases principales ;

Dans une premiére phase, nous avons fait un diagrggnéral et un diagnostic qualité qui
nous ont permis de ressortir I'ensemble des ditiésuet obstacles face a la mise en ceuvre du
SMQ au sein de I'INAPI. Par la suite, nous avon®rdé I'ensemble des atouts que
I'entreprise lui permettre de se positionner dans démarche de management qualité. En
fin, nous avons présenté l'implantation d’'une déharqualité selon le modéle SMQ de la
norme 1SO 9001 :2008 répond au concept de la roGBIING. C’est pour cella que les
étapes de la mise en ceuvre de la démarche qustliteaeé en 4 aspects P, D, C, A (plan, do,

check, act).
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Section 1 : Le SMQ, projet de conduite du changememu sein de I'INAPI:

1. phase 1 : Diagnostic :

1.1. diagnostic général :

Définir la qualité des services publics est douldetrproblématique. La premiere difficulté a
trait a la notion méme de service qui nous obligeprandre en considération les
caractéristiques qui font en sorte qu’il est difiadle mesurer la qualité :

v’ Les services sont intangibles

v’ Les services sont hétérogenes

v’ Les services sont insécables (production et consiimmsimultanées)

v Les services sont variables dans le temps et lespa

Au-dela de ce fait, la nature publique des serviimese probléme. En effet, méme le principe
de rapprochement du management de la qualité d@sesepublics de celui en vigueur dans
le secteur privé en mettant le relief sur la satisbn du client, est limité. Il reste encore des
difficultés héritées du modele socialiste qui resgude freiner le développement du systéeme
management qualité dans le secteur public.

Parmi les éléments qui ont freiné et qui peuverihér I'introduction du management de la
gualité¢ au sein de 'INAP comme une EPIC algérienmaus pouvons citer les facteurs
suivants :

v Le systéme des prix administrés ne permet pasn&djarise publique de développer
son potentiel productif puisque les prix ne sordg p&munérateurs. lIs sont mémes
souvent en deca des colts de production. Ce sysidlmence négativement |'offre
locale en quantité et surtout en qualité ;

v' La passivité du citoyen algérien puisqu’il étaihdgtemps habitués a un secteur ou
c’est rare de réclamer ou d’exiger ses besoinia présente un facteur découragent
de la mise en place d’'un SMQ orienter vers legenges du client.

v' I'Etat a de male a cibler les parts de marché médies. Ces faiblesses, due au
manque d’informations qui bien souvent ne coligss a la réalité et cela représente
un handicap pour I'amélioration de la qualité detser public ;

v' Les services d'assistance menés par I'Etat, a rsawkes actions comme la
normalisation, la certification, la formation et é®nsulting, sont insuffisants et ne

répondent pas toujours aux désirs des entrepnisisraes de qualité.

-
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v' L’absence des ressources humaines qualifiées remeged’entrepreneurs publics
dynamiques, imaginatifs et créatifs. Ce manque éstcause de comportements
routiniers, bureaucratiques et résistants de ligueades exigences du SMQ.

v' Le management de la qualité constitue un projebgem et surtout a long termes pour
I'entreprise, car on peut sentir le fruit du SMQagues une bonne période. Dans notre
pays, on constate un résonnement uniquement dacmutt terme ce qui améne les
responsables a étre toujours craintifs et pas pr&'®ngager dans le processus du

management de la qualité qui portent sur le longae

En effet, 'administration algérienne a longtemesvoyé une image dimmobilisme, qui
tranche non seulement avec le foisonnement d'expées innovantes, au niveau
international, mais aussi, avec le rythme nettempkrs soutenu des réformes économiques et
politiques entreprises, au niveau national. Tramsép ce retard pénalisant en une force de
remise en cause des cadres traditionnels de traaibktitue un vrai défi que 'INAPI se
devait affronter. Puisque, la qualité est au coaurlad croissance de I'entreprise et qui

conditionne sa survie.

1.2. Diagnostic qualité :

» Climat global et relations internes

- Attachement du personnel a I'INAPI a renforceranohent pour les nouveaux

- Climat a suivre avec beaucoup d'attention

- Homogeénéiser la culture de I'INAPI et définir lesumelles valeurs « culturelles » a
partager par tous

- Conscience de la place (nationale et internatigndlerdle et des missions d'un
institut tel que I'INAPI, a renforcer, notammenupées nouveaux

- Orientation client a maintenir en éveil permaneartmmotamment : accueil, discipline,
respect de la hiérarchie, tenue, circulations,renviement de travail, signalisation et

orientation, ...

« Informations, supports et informatique

— Fiabilité et efficacité du « systéme » d'informatioon évidente
— Concepts de documents, d'information et d'enregistnts non valorisés

— Documents et supports d'information non codifiés
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— Aspect de tracabilité des informations et de leunservation insuffisant

— Séries chronologiques d'informations non constgysEir permettre leur traitement et

leur analyse
— Fonction d'archivage et de préservation, des dontsyat données, absente a I'INAPI

— Fonction informatique a mettre en priorité a lgpdtion des activités de service a la

clientele

— Antivirus a systématiser avec mises a jour régesier

Hygiéne et environnement de travail

Nécessité de récupérer les locaux non utilisés B&te de remise en état

global des lieux et d'une redistribution des suefac

— Niveau d'hygiéne générale insuffisant (acces, buxeairculations, salles de
stockage de documents, ...)

— Conscience insuffisante devant les risques potenténcendie et/ou
d'inondation

— Neécessité de disposer d’aspirateurs vus la quamipdrtante de documents

sur support papier

Communication - Accueil — Orientation et Signalisaton

— Les responsables de structures sont astreintsoldép aux nombreux appels
téléphoniques, méme s'ils ne sont pas concernésnfation vers un standard
ou vers les secrétariats a étudier

— Conditions d'accueil et d'orientation de la clidata revoir dans sa globalité

— Mettre en place une signalisation pour I'ensenu&e structures

» Activités opérationnelles :

— Définir et formaliser une vision a moyen terme d6API ; la valider, la diffuser

et assurer sa promotion en interne et externe

— Renforcer la cohésion de I'équipe managériale gagear une vision commune de
'INAPI
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Stabiliser I'organisation de [I'Institut, la fornmsdr et la mettre en place, en
définissant les champs de responsabilités et ditdgoainsi que les habilitations,
y compris pour I'entité de Boumerdes

Décloisonner les structures et autoriser une com@igarité, une transversalité

visant a satisfaire la clientéle
Systématiser la définition d'objectifs pour toulies activités de I'INAPI

Mettre en place des indicateurs de mesure, potesdas activités de I'INAPI afin
de s'assurer périodiquement de la réalisation dgtfs

Mettre en place un tableau de bord

Elaborer et mettre en ceuvre un programme de foomathanagériale pour
I'équipe de direction

Mettre en adéquation les ressources par rapportohjectifs recherchés et au
chiffre d'affaires réalisé

Déterminer les besoins réelsen ressources humaisékectionner, former et

encadrer les nouvelles recrues

Renforcer les équipes et favoriser la polyvalence

Prendre des dispositions particulieres et urgeatesiveau de la structure de la
Réglementation et de I'Information, vu le nombretigalierement élevé de

dossiers en instance de traitement, (Plus de 2668iérs depuis Mars 2004)
Procédure de traitement des dossiers a formalisedé&ai de traitement a
optimiser

Compétences internes a élargir pour le traitemestdbssiers

Améliorer et sécuriser I'environnement de travail

Sensibiliser notamment les nouvelles recrues,ssnolion de confidentialité

Rendre plus fluide la circulation de l'informatien interne

Planifier I'acquisition des ressources et les reeétrdisposition dans les délais

convenus

Elaborer un plan informatique prenant en compteag®ects software et hardware y

o
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compris la formation du personnel

Elaborer une instruction interne pour systématlaemise a jour périodique de
I'antivirus sur toutes les configurations inforntpies et assurer les sauvegardes

des fichiers et des données de maniere adéquate

Disposer de matériel de rangement pour le classedesndossiers clients (armoires,

rayonnages, ...)

Mettre en place une réelle fonction d'archivageeepréservation des documents et la

doter des compétences, des méthodes et procédules &juipements nécessaires
Enregistrer, suivre et traiter les réclamationsdiesnts

Organiser, encadrer et mettre les moyens nécessamtamment humains pour que
les publications soient congues et diffusées a $efb® numéros ne sont pas encore

parus)

La fonction de saisie des données pour les pulditmtest assurée par un agent de
gardiennage

Mettre a jour le fichier de diffusion des publicats pour éviter des frais
importants inutiles (sur 260 exemplaires de puliloces diffusés, un premier lot

de 60 a été retourné pour changement d'adressed#ctivité)
Activité d’Administration, de Comptabilité et de Finances

— Nécessité de passer d'une fonction de gestion thopeel a une fonction de

management de la ressource humaine, intégranteiifie aspects :
v" Recensement des besoins et planification
v Sélection, Recrutement et Accueil
v" Nomenclature actualisée et Fiches de poste
v' Coaching, évaluation des compétences

v Ingénierie, plan et budget de formation évaluatilenl'efficacité des

actions de formation
v' Plan de carrieres, plan de reléve, ...

v Discipline, absentéisme, sanction, promotion, ...
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— Neécessité de sensibilisation et de formation a résgrvation des données

(antivirus, sauvegardes, organisation des fichiers)

— Reconsidérer la fonction « ACHATS » pour lui pertreetde répondre avec

diligence aux demandes des structures notammenatigénelles :
v' Elaborer une procédure
v" Disposer d'un fichier « Fournisseurs »
v' Diminuer les délais
v' Etre al'écoute et disposer d'un feed back deisati#lurs et usagers

— Diffuser une culture de co(ts en interne

— Etre un acteur de changement

2. phase 2 : Préparation du changement :

L'INAPI, Institut Algérien de la Propriété Industlie dispose sdrement des atouts, a

méme de lui permettre de se positionner dans umeadde de management qualité

devant aboutir a une certification 1ISO 9001/2000.
Ceci est notamment confirmé par :

Une volonté de la Direction Générale

Une forte motivation du personnel a un changement

L'existence d'un réel savoir faire

marque.

Un attachement du personnel a la notoriété detitinset & son image de

Cependant au travers du diagnostic qualité détddiés la premiére phase, la démarche

d'élaboration et de mise en ceuvre du SMQ initiée IpEAPI, ne donnera I'effet

escompté dans les délais impartis sans au préalable
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+ la formalisation et la mise en place de I'orgamsate l'institut et ce, en
adéquation avec ses missions et sa volonté d'ussatation réelle vers la

clientéle
« la définition des missions, responsabilités et atéte de tout un chacun
* la mise en place d'un systéme de communicatiomnatet externe

e I'élaboration d'un programme annuel de formatiosébaur les besoins

réels des structures avec mesure de l'efficacgédgons entreprises

« la formalisation du savoir faire au travers de doents rediges, Vvérifiés,

approuvés et diffusés au niveau approprié

* la mise en place d'un systéme d'écoute de la éleet de I'environnement

national et international

l'intégration dans toutes les activités, des outls planification, des

objectifs, d'indicateurs de mesure avec suivi elyse et surtout :
e une remise en état globale des lieux
e une répartition et un aménagement plus adéquatbuteaux

e une sélection plus rigoureuse du personnel poupdsses en contact avec

la clientéle
Par une participation active Par une implicatidieeive Par une régularité dans I'effort

Cependant, une action de sensibilisation sur leagament de la qualité a eu lieu au
niveau de la Direction générale a Alger le 17 Sabie 2005, en direction de I'équipe
managériale de I'Institut, afin de la sensibiliaax enjeux de la qualité, leur expliquer la

démarche ainsi que la nécessité d'une implicatiatu@me adhésion de tout un chacun.

En effet, 'engagement de la Direction Généralesdson ensemble, exprimé lors de la
journée thématique et confirmé lors des interviess diagnostic, constitue pour
I'encadrement de I'INAPI, I'expression d'une fermodonté de changement et un défi
face aux exigences nouvelles induites par la maatapide de I'environnement dans

lequel évolue aujourd’hui I'Institut.
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3. Phase 3 : Démarche d'implantation du SMQ
L'implantation d’'une démarche qualité selon le Med&MQ de la norme I1ISO 9001 :2008
répond au concept de la roue DEMING. C’est pounagle les étapes de la mise en ceuvre

de la démarche qualité est tracé en 4 aspects®, ®(plan, do, check, act).

3.1. Plan: préparation de la démarche qualité
Apres la prise d'une décision favorable quant adgification, I'organisme doit passer par
une phase de préparation.
Cette phase est tres importante, car elle condiédsien souvent la réussite ou I'échec du
projet de certification.
La phase « plan » se décompose en deux grandes étap

- le séminaire de direction ;

— et le diagnostic de I'organisme par rapport aureéfiel.

3.1.1. Le séminaire de direction :
Ce séminaire réunie la direction, les cadres etniayrs de I'entreprise. C’est a travers ce
séminaire que la direction doit démontrer sa v@ald mettre de mettre en place te entretenir
un systeme de management de la qualité, et deiterspa touts les niveaux de I'entreprise.

Ce séminaire permet a la direction de :

» définir sa politique qualité ;

» choisir le référentiel adéquat ;

» définir les principaux processus ;
* nommer le comité de pilotage ;

» déterminer les responsabilités de chacun au sdirrdesprise.

* La politique qualité :
La politique qualité est définie par I''SO 8402 ament étant « les orientations et objectifs
généraux d’'une entreprise tels qu’ils sont expripada direction».
Selon I''SO 9001, la direction doit s’assurer gagblitique qualité :
— est adaptée a la finalité de I'organisme ;
— comprendre I'engagement a satisfaire les exigesicaséliorer en permanence
I'efficacité du systéme de management de la qualité

— fournit un cadre pour établir et revoir les objees qualités
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— communiquée et comprise par tout le personnel

— appliguée par I'ensemble du personnel

La direction générale de I'INAPI exprime a travirpolitique qualité son entier engagement
dans la démarche qualité.

« A faire de la politique manuel qualité de I'INAP

A travers la politique qualité de 'INAPI, la dirgan doit assurer que les exigences des clients
sont au centre des préoccupations a touts lesuivaantreprise et les missions de I'INAPI

sont :

— l'examen, I'enregistrement et la protection desitdranoraux (inventions, marques,
dessins et modeéles, appellations d’origines);

— Faciliter I'accés a l'information technique et meth la disposition du public toute
documentation et information en rapport avec sanaioe de compétence;

— Promouvoir, développer et renforcer la capacit@éimive et innovatrice par des

mesures d’incitation matérielles et morales

* Le choix du référentiel :
Le choix de I'établissement INAPI s’est porté sunbrme 9001 :2008.
En effet, les exigences de cette norme sont garesigt s’applique a tout organisme quelque
soit son type d’activité et sa taille.
Cependant, I'entreprise désirent se faire certdeut définir le périmetre de certification,
sachant que l'une ou bien plusieurs exigences derfae internationale peuvent étre exclus

vus qu’elles ne peuvent pas étre appliquées.

Conformément a la norme, INAPI en étant un étadient de prestation de services exclut
de son périmetre d’application des chapitres 78177.5.2 et 7.6
Apres avoir choisi le référentiel normatif, la diten de I'entreprise INAPI a fait appel aux
services d’accompagnement.
Ces derniers ont pour mission :
— l'accompagnement de I'entreprise tout au long deéésaarche qualité en apportant des
connaissances théoriques et pratiques dans le demdaimanagement de la qualité ;

— d’'apporter un regard critique externe dans un edf@mnélioration continue.

! Extrait du manuel qualité de I'INAPI

i
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* La définition des principaux processus :
La définition des processus consiste a détermi@esémble des activités liée a se processus
c'est-a-dire tout ce qui concerne le périmétrerdagssus, les éléments d’entrés venant
d’autre processus qui permettent d’avoir des élésndm sortie qui sont les activités du
processus.
L’'INAPI définit 11 principaux processus et qui Seige en 3 categories :

— catégoriel : processus de management

— catégorie 2 : processus de réalisation

— catégorie 3 : processus de soutien
Figure 09 :la cartographie des processus

La catégorie 1 comporte :

* Le management stratégique et planification

Processus de management * le management de la qualité

La seconde catégorie comporte :

» dépdt, examen et enregistrement des marques, gessin

et modeles et appellations d’origine

» protection des brevets d’'inventions

Processus de réalisation » la gestion de l'information technique

* la promotion, développement et renforcement des

capacités inventive et innovatrice

* la gestion financiere

La derniere catégorie comporte :

* achat, approvisionnement et logistique

» systéme informatique

Processus de soutien » contentieux et réglementation

s ressources humaines
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 Nommer le comité de pilotage :

Afin de suivre le bon déroulement des projets daitfy un comité de pilotage et un
responsable qualité sont nommeés au sein de I'etgesp

Au niveau de I'établissement INAPI, le comité dfasige est formé par les responsables de
processus précédemment cCités.

Le responsable qualité, quand a lui, dépend dimeeté de la direction générale de
'organisme. Cette derniere lui précise ses fomstio

« La direction de 'INAPI a délégué son pouvoir dd&domaine de pilotage du systeme

gualité aux Responsables Management Qualité. lteaponsabilités et autorités incluent :

assister la Direction Générale dans la définitiorlaerédaction de sa politique
qgualité, de ses objectifs et de ses engagementssuse que cette politique est
comprise, mise en ceuvre et entretenue a tousueaux de l'organisation: Etre le

garant de la politigue qualité de l'institut.

- Animer la démarche de gestion de la qualité au deifilnstitut : S’assurer que le

systeme qualité mis en place est conforme aux roanexigences retenues.
- Contribuer a inculquer un esprit « qualité » auphépersonnel.

- Rendre compte a la Direction de la performanceydteme de Management de la
Qualité et de tout besoin d’amélioration.

- S’assurer que le plan de formation de I'Institutsfait a 'ensemble des besoins de

tout le personnel ayant incidence sur la qualité.

Bien que le pilotage et le suivi du systtme de meament de la qualité soient de la
responsabilité des Responsables Management Qualité employé de I'Institut, quelque soit
sa position dans l'organigramme, est considéré cemesponsable de la réussite de ce

systeme...%
Ce double avantage permet aux responsables daligggliétre a la fois :

— le représentant de la direction générale aupreawtess services de I'entreprise ;

— mais aussi d’étre le représentant de I'entrepugees des tiers.

! Extrait de la manuelle qualité de I'INAPI, parReprésentation de la direction.
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Le bon déroulement de la fonction de la qualitghetél en grande partie de la personnalité
des responsables qualité. Car dans cette fondtast indispensable méme nécessaire d’avoir

a la fois des qualités managériales mais aussiaetelles.

» formaliser le « qui fait quoi »
La détermination de la responsabilité de chacusesiude I'organisme peut étre exprimeée le

plus souvent en organigramme hiérarchique foncgbnn

Mais dans le cas de I'INAPI, la représentation tdebes de chacun est exprimée sous forme

de cartographie des processus.
La cartographie de I'INAPI est présentée en anieixtee représentatif.

3.1.2 le diagnostique de I'organisme par rapport au réféentiel ISO 9001 version 2008.
Cette étape a pour but de faire un état des lieuxnodiagnostic de I'entreprise par rapport au
référentiel normatif ISO 9001, a l'issu de ce diaglit, la direction définira un plan d’action
fixant les actions a entreprendre et les échéarCesdiagnostic a été effectué par deux
auditeurs experts en qualité nommé par I'lANOR t{tas National Algérien de

Normalisation), sachant que ce n’est pas I'orgaaigoi va certifier 'INAPI.

Effectivement, ce diagnostic consiste a identifesr écarts par rapport a la norme dans le

systeme de management de la qualité de I'organisme.

Dans le cadre de ce mémoire, nous ne pouvons dndétail du « diagnostic par rapport au

référentiel ISO » car il contient une quarantaiageéges.

Ce diagnostic a pu nous montré que I'entreprisié @waconformité a certains chapitres de la

norme et en non-conformité a d’autres chapitres.
Cette premiere étape de préparation de la démagraigé est d’'une trés grande importance.

Elle nécessite une préparation soignée, car useldailémarche lancée, elle doit réussir car

I'échec dans ce cas n’est pas envisageable.

Les qualiticiens ou bien les responsables de lit§uamparent souvent la démarche qualité
a un voyage dont on connait le point de dépadgktination choisie, le trajet le plus court et
le plus sure a prendre, et voir le positionnement au long du trajet. Afin de réussir,

I'entreprise ne doit jamais perdre ses repéereg g@mais perdre de vue :

-
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— sa position ;
— sadestination ;
— ses moyens;

— et ses méthodes.

3.2. Do : déploiement de la démarche qualité

Cette deuxieme phase correspond au déclanchemé&ntémarche qualité.

Apres avoir montré son engagement, quant a la démayualité, définit sa politique qualité
et nommeé le comité pilotage, la direction doit @l la démarche qualité a tous les niveaux

de l'organisme.

Cette étape consiste donc a mettre en place lesdilimns préétablies dans la premiére phase.

Le lancement de la démarche qualité se fait atsave

— la sensibilisation du personnel ;

— la formation du personnel ;

— et la formalisation des dispositions dans des decussimples.

3.2.1. la sensibilisation du personnel :

La premiere phase de déploiement de la démarcHiéégest la sensibilisation du personnel.

Elle permet & la direction :

— d’annoncer a I'ensemble du personnel sa décisiamtgau déclenchement d’une telle
démarche,

- et de demander a I'ensemble du personnel d’adhéremouveau projet.

La direction doit faire prendre conscience des wenjele la qualité au personnel en
communiquant sa conviction sinon sa certitude covace la démarche qualité.

La direction a aussi pour mission d’introduire ldtgre de la qualité non comme une action
de jugement ou de contrdle du personnel mais guésit seulement une action d’amélioration

continue.
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La direction de I'INAPI s’appuie beaucoup sur dedeurs humaines telles que : le respect,
I'écoute, le droit a I'information et la respondadation et I'implication de tout le personnel,
car I'implication du personnel ne peut avoir lians la motivation qui reste un des facteurs

clé de la continuité et la pérennité de I'organisme

Nous avons constaté, durant notre stage, et dandifiérentes directions et services de

'organisme que :

— chaque employé de I'INAPI est respecté quelquessoiache et son grade ;
— [l'établissement a investi dans 'acquisition d’'uatalshow, tableaux blanc;..

— chaque employé est responsable de son travail quel soit sa tache.de plus,

I'’établissement félicite la réussite et reconmaidtoit a I'erreur.

Concretement, I'implication du personnel dans lggirde certification s’est concrétisée par

le renforcement du travail de groupe créant unergye, et la naissance de I'autocontrole.

La sensibilisation du personnel peut engendrer cdm#lits au sein des entreprises ;
résistance refus d’adhésion du personnel et désssient quant a la qualité peuvent se faire

ressentir tout au long de la démarche.

Malgré que l'avenir de I'INAPI dépende de sa pérEnna réticence de certains employés

se fait clairement ressentir.

Pour ses personnes la démarche qualité n’a ridsedéfique, au contraire ce n’est qu’une

augmentation du volume de travail journalier.

Suite aux compagnes de sensibilisation organidéssiesponsables de la qualité ont sus
dissiper cette réticence. lls ont sus convain@ehaployés que l'augmentation des taches a

accomplir n’était que temporaire.

La rigueur apportée par la qualité permettraitriglterme I'allégement et 'amélioration du

travail de chacun au sein de I'entreprise.

L’adhésion et la sensibilisation du personnel @estdcond palier vital aprés I'engagement de
la direction dans la réussite du projet de la fieation.

3.2.2. la formation du personnel :
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La formation du personnel est I'un des points deésa démarche de progres et d’amélioration
continue. La norme ISO 9001 :2008 insiste sur lam@ance de la compétence et la formation
du personnel qui effectue un travail ayant un immhect sur la qualité des produits ou

service.

La formation est un outil qui permet aux individligvaluer leurs compétences, de détecter
leurs potentiels insuffisamment exploité et d’avies moyens qui permet d’accroitre leurs
potentiels. La formation ne doit pas étre réseevéae minorité comme on le voit aujourd’hui

mais elle doit concerner tout le personnel et ®igs fonctions de I'entreprise.

L’'INAPI, consciente de l'incidence des compétendes ressources humaine sur la qualite,

c’est dans ce but qu’il trace des programmes dadtion.

Le programme de formation qui est en vigueur, core@ussi bien les cadres de I'entreprise

gue les opérateurs.
Ce programme de formation comprend :

— des formations dans le domaine de la propriétéllectaelle et la propriété

industrielle. a Geneve OMPI « Organisation Mondaddda Propriété Intellectuelle. »

— des formations dans tout les domaines liée a lat§uevec des experts qualité locaux
et internationaux qui assures des séquences deation sur le systeme de
management de la qualité et I'intégration de I''S@1 version 2008 dans tout les

processus de l'organisme.

Nous méme nous sommes assisté aux formations palersées destiné aux pilotes de

processus de I'INAPI concernant :

- la présentation de la norme ISO 9001 version 2008 ;
- l'audit ;

- l"audit a blanc ;

]
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Un grand nombre d’entreprises considérent le cedé dormation comme un obstacle.

hY

INAPI quant a elle, considére que les moyens dé&slogour les formations sont un
investissement rentable a long terme. C’est datie optique, que I'INAPI a consacré pour

'année en cours une grande somme pour la formdtigpersonnel.

Cependant la difficulté a laquelle INAPI a été confée et cella concernant la formation du
personnel c’est le faite que la majorité des opérat n'ont pas le niveau requis afin de

bénéficier de certaine formation.

L’'INAPI s’en engagent dans une démarche qualité l'atilisation des outils qualité est

incontournable.

L’organisme se trouve dans une situation de dilemdust-il recruter de nouveaux opérateurs
ayant un diplome d’université supérieur mais eralpele démuni d’expérience du terrain, ou

doit-il se contenter des opérateurs actuels ?

Actuellement, le dirigent de 'INAPI considére dueist plus rentable de garder les opérateurs
actuels. Pour notre part, par contre nous estinues cette décision est en quelque sort
contradictoire avec la démarche de I'organismaolls semble que, méme si le recrutement
d’opérateurs ayant un niveau d’instruction plusvélsmécessite un investissement plus

important, ce dernier reste indispensable danadescde I'amélioration continue.

3.2.3. la structure documentaire :

La norme donne une trés grande importance a laulation des dispositions prises.

L’organisme doit en permanence, veiller a mémogservécu afin :

de développer le professionnalisme ;

de capitaliser le savoir faire ;

d’apporter la preuve de la bonne application depatitions préétablies ;

d’assurer la tracabilite.

La culture de tracabilité par écrit ou bien paranet n’était pas les méthodes envisager par

tout le personnel de I'INAPI, seul quelque procé&duet bilant comptable étaient documentés.

e
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Aujourd’hui avec I'adoption de la démarche qualiéémoindre résultat, contrdle, changement

est transcrit.

L’étendue de la documentation du systéme de maregede la qualité exigé par la norme
dépend :

- de la taille de 'organisme et du type d’activité;
— de la complexité des processus et de leurs intenact

- de la compétence du personnel.

L'ensemble de cette documentation constitue lactra documentaire. Cette derniére est

souvent schématisée sous forme de pyramide

Figure 10: pyramide documentaire de I'INAPI

Manuel qualité

Processus

— -
—_— =

Procedures

o ————
Instructions

—
_—

ERQ

* le manuel de qualité :

Le manuel de qualité selon la norme ISO 8402 edbtaiment décrivent la politique qualité

et les dispositions générales prises par I'orgéinis&n matiere d’assurance de la qualité.

A travers ce document, I'entreprise assure a sesatslque toutes les dispositions ont été
prises afin de répondre aux exigences de la notm#eda maitrise de I'ensemble des
processus.

« ...I'organisme doit établir et tenir & jour un mahgualité qui comprend :
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— le domaine d’application du systeme de manageneitd dualité, y compris le détail

et la justification des exclusions

— les procédures documentées établies pour le systemeanagement de la qualité ou

la référence a celle-ci ;

— une description des interactions entre les prosedausysteme de management de la

qualité ... ¥

Les responsables de qualité de 'INAPI ont eux mé&imargés d’élaborer et de rédiger le

manuel de qualité.

Le contenue de ce manuel couvre :

la politique et objectives qualité a 'INAPI ;

— les domaines d’application ;
— présentation et localisation de I'INAPI.
— la cartographie des processus

- le management des ressources

mesure, analyse et amélioration.
Le manuel de qualité reste un document tres fipble représenter I'organisation en matiere
de politique qualité.

En effet, c'est le reflet de I'organisation au pdés clients voulant mieux la connaitre.

Sa rédaction est donc une étape fondamentale diéntarche qualité, car c’est le document

sur lequel se base tout les autres documents.

* les procédures documenteées :

Les procédures documentées sont un ensemble des réglites résultant de la mise en
mémoire de facons de faire, de pratiques qui stiligaes pour répéter de maniére routiniére
et sans erreur des opérations ou des processus.

11S0O, Norme Internationale ISO 9001, quatriémeiédjtSuisse 2008, Page 3.
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La rédaction des procédures permet d’alléger lairguotidien comme le souligne Edwards

Deming.

« ... Utilisez les procédures et les documents conmuid libérateur qui releguent les
problemes déja résolus au stade de routine, etgbiarmh aux facultés créatrices d’étre

disponibles pour des problémes irrésolus®..

De plus, les procédures introduisent de la rigugams les processus qui concourent a
I'obtention de la qualité spécifiée.

La norme ISO 9001 version 2008 définit des procéslobligatoires :

— procédure de maitrise des documents ;

— procédure de maitrise des enregistrements ;

— procédure de maitrise des produits non conforme ;
— procédure de maitrise du produit non conforme ;

— procédure relative aux actions correctives ;

— procédure relative aux actions préventives.

La rédaction des procédures reste une tache tramtamte. En effet elle doit contenir que le
minimum indispensable et doit s’arréter la ou comoeele savoir faire de I'opérateur. De
plus elle nécessite la collaboration de tout lepoasables des processus concernés par la

procédure en question.

Au sein de I'INAPI, la rédaction des procédures mamtsée par plusieurs étapes et par de
multiples corrections. Car son personnel n’étastfpaniliarisé avec se type de tache, qui est
considérer comme complexe pour certain opératepltssieurs formations ont du étre

programmeée afin d’éliminer d’éventuelles difficidté
* les modes opératoires :

Les modes opératoires appelés également instractientravail, sont des documents qui

décrivent leurs actes qu’il convient de réalisangoste de travail d’intérieur des procédures.

Un mode opératoire est un « zoom » dans la proeédyermet de préciser comment et sous

guelles conditions il faut réaliser les taches dwagas.

! Guy Laudoyer, la certification 1ISO 9000, les éfig d’organisations, Paris 2000, page 176.

e |
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Alors que les procédures documentées apparaiseens@uvent en annexe dans le manuel de
gualité, les modes opératoires quant a eux ne aoare aucun cas étre diffusés a I'extérieur

de I'entreprise.
En effet, contenant le savoir-faire de I'entrepritsesont a caractere confidentiel.

A titre d’exemple, le mode opératoire de la diractides brevets d'invention serait le
document contenant toutes les informations relatie® déroulement de [I'activité du
processus des d'obtention d’'un brevet et commeptdegégé. Une recherche d’antériorité de

fond et de forme, le formulaire de dépot, le tragat du dossier, etc....

Ce document contiendrait probablement : la recleedtantériorité, 'examen de forme et de

fond, formulaire de dép6t, traitement du dossiestgetion du brevet d'invention,... et tout ce

Qui concerne les démarches relatives a cette wirean travaillant sur des bases conformes

liée a la norme ISO 9001 version 2008.

Devant I'importance de la documentation exigéelparorme, une gestion documentaire est

nécessaire. Cette derniére est assurée par lespuscde management qualité afin de :

— ¢s’assurer de la disponibilité des documents a ahagquvice ;

— d’assurer que chaque destinataire possede la dep@esion du document utilisé ;

— <S’assurer que les anciennes versions sont détafitede ne pas avoir deux versions.

Devant I'ampleur de la documentation exigée pandame, un grand nombre d’entreprises
introduit la gestion électronique. INAPI utilise taellement la gestion électronique des
données « GED »et le « IPAS » ;

Cette deuxieme phase, a permis la concrétisatismidpositions préétablies dans la phase de
préparation de la démarche qualité.

La sensibilisation et la formation du personnelsaifue la rédaction de la documentation
imposée par la norme ont été effectuées paralléleeneprogramme de production habituel.
Afin de répondre aux exigences de la norme, I'étabinent INAPI veille a ce que la
prestation de service se fait conformément aux esxigs des clients d'une part, et aux

dispositions préétablies et documentées du systemeanagement de la qualité d’autre part.

3.3. Check : Vérification, mesure et analyse

-,
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Cette troisieme phase correspond au controle dwlbmyulement de la démarche qualité.
En effet, aprés le déploiement de la démarchetguééntreprise doit s’assurer de la
conformité des résultats aux spécifications pré&smb
Cette étape consiste a faire une pré-évaluatisysiégme de management mis en place par le
rapport a la norme 1SO et d’introduire les actioogectives dans un esprit d’amélioration
continue pour étre enfin prét pour la certification
Conformément a la norme, I'organisme doit mettrearvre des méthodes de surveillance et
de mesure afin :

- de vérifier la conformité des caractéristiquessisices aux spécifications ;

- d’analyser et de mesurer la satisfaction des dignt

- et dassurer la conformité du systeme de managedeelat qualité a la norme et a la

politique qualité.

C’est dans ce cadre que I'INAPI a mis en place :

la fiche de progres;

I’évaluation de la satisfaction client ;

'audit interne ;

I'audit a blanc.

La fiche de progres :

C’est un outil qui permet a chacun de faire jatltintes les anomalies ponctuelles ou
récurrentes au sein de I'entreprise.
De part sa simplicité, cet outil est utilisé a ttesniveaux de 'INAPI permettant ainsi,

I'introduction d’améliorations quotidiennes.

« L’évaluation de la satisfaction client :

Elle se compose de I'ensemble des outils permettéaaluer et d’améliorer la satisfaction
des clients.

L’établissement INAPI a opté pour les sondagesidiop et I'analyse des réclamations
clients.

Les sondages d’opinions sont effectués généraleaugmés des clients finaux de

I'organisme.

]
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Les réclamations clients quant a elles, sont rémsepar le biais téléphone, ou bien en

directe en se rendant sur le siége INAPI.

 Laudit interne

C’est un examen qui permet a I'entreprise ou uamiggne d’effectuer une auto-évaluation de
son systeme de management de la qualité.

A cet effet, la direction doit €lire un groupe @& $ersonnel qui sera responsable de cet
examen.

La norme exige cependant que ces responsablesmiexa en aucun cas leur propre travail.
De plus, les responsables doivent faire preuverdibiteté et d’objectivité. En effet, ils ne
doivent en aucun cas juger leurs collégues maistatar la conformité a la norme.

L’audit interne permet :

- de détecter les non-conformités ;
- de détecter les chainons manquants dans la démgueaht® ;

- d’informer et de motiver les participations auxi@es correctives nécessaires.

Cet examen imposé par la norme et dont la fréquesicau minimum annuelle permet a
I'entreprise de se préparer au mieux a l'auditamblmais aussi I'audit final qui est I'audit de
la certification.

L’'INAPI a rencontré quelques difficultés concernBaudit interne. La susceptibilité de
certains employés quant aux remarques faites pes éollegues responsables de l'audit a
guelque peu freiné le bon déroulement de l'audit.

* L'audit a blanc

C’est un examen qui permet de valider la démarciaditg et de déterminer si 'organisme est
préparé a I'examen de certification.

Bien que cet examen est facultatif, il reste utetésrtement conseillé par la norme ISO.

Pour l'organisme, l'audit a blanc représente langge opportunité pour apporter les
corrections nécessaires avant I'audit final qui@sertification.

Au niveau de I'INAPI, l'audit a blanc a été effeétau début du mois de février 2013 par
deux expert accompagnateurs de la mise en plasgstikme de management de la qualité, les
deux experts dont I'un est un expert sénior enigudlorigine canadienne qui fait partie d’'un

-
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des plus grand organisme certificateur allemaddU¥ », le second est un expert junior

gualité qui vient de la willaya de Constantine.

A l'issu de cet audit certaines non-conformités égtrelevées :

Tableau 07 :tableau des non conformités

Non-conformité Raisons soulevées

* La documentation - Le manque d’'implication des pilotes
de processus dans la rédaction de la
documentation concernant l'activité
de leurs propre processus :
procédures, instructions...

- Le non actualisation de certains
documents utilisés, utilisation des

versions obsolétes.

e La communication - Le manque de sensibilisation et de
communication entre I'administration

et les pilotes de processus.

Source :tableau élaboré par nos soins

Cet ensemble d’outils permet a I'entreprise de aétdes non-conformités et de mener les
actions correctives et préventives conformémentmagédures documentées.

En effet, la norme exige la définition de deux @dures documentées :
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- la premiére pour les actions correctives, afinidigler les causes de non-conformité ;

- la seconde pour les actions préventives, afin tBégu’elles se reproduisent.

3.4. Act, les actions correctives et préventives
Toutes les non-conformités et les défaillancesydtese ont été soulevées aux responsables
hiérarchiques mais il faut noter qu’aucune mesaoreective n’a été prise en charge. A

savoir : Mise en ceuvre / exécution / formation/ tkis@/ standardisation

Section 2 : I'enquéte sur le terrain fondée sur I'pproche qualitative

Cette section a pour but de présenter la démarétigoaologique de I'analyse qualitative
adoptée afin de mener la derniére phase de nafnenehe qui s’est déroulée en trois (03)

temps :

1. Préparation de I'enquéte :

* Le choix de I'entreprise:

Avec I'adhésion de I'Algérie a I'organisation moati du commerce (OMC) , ainsi que

'ouverture au marché européen a permis d’accré@tmncurrence sur le marché local.

Afin de faire face a la concurrence actuelle eteptitlle, les entreprises et les
établissements algériens doivent anticiper les gdraents du marché et améliorer en

continuité la qualité de leurs produits.

C’est dans ce contexte, que I'INAPI, établissentgmipropose des services consistant a la
protection des marques et modeéles ainsi que l&groh des brevets d’invention, malgré la

détention du monopole sur le territoire nationast’engager dans la mise en place d’'une

o
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démarche qualité visent a terme la certificatiorsde systeme de management de la qualité
selon le référentiel ISO 9001/2008.

L'orientation vers le choix de I'étude de cas dRAPI parmi d'autres, est motivé par, de
plus comme étant un salarié au sein de I'entre@ysat I'acces facile a I'information, cette
derniére représente un meilleur terrain d'inveibgaempirique, car la Direction de I'INAPI
s’engage, individuellement et collectivement, anige en ceuvre de cette politique qualité a
tous les niveaux de I'entreprise, en mettant padigion toutes les ressources nécessaires a

cette fin.
* Le choix de I'approche qualitative :

Afin d'orienter notre étude et d'apporter les élétmele réponses a notre problématique,
nous avons choisi d'adopter I'approche qualitatieechoix est justifié par la nature de notre
travail qui consiste a étudier la démarche quatitdnme outil de la conduite du changement
organisationnel. En effet, a I'issu de I'étude desvaux précédents qui ont adopté tous la
méthode de recherche quantitative, nous avons pptg& la méthode qualitative aprés

concertation avec notre directeur de mémoire de oirém

Parmi les autres éléments fondamentaux qui nousnweriés a privilégier I'étude

gualitative par rapport a I'étude quantitative sestsuivants :

v/ L’'étude quantitative produit des réponses alors kgiede qualitative produit des
discours, elle permet donc d’approfondir notreggensur le théme.

v' Tandis que I'étude quantitative enregistre desnméps provenant d'un grand nombre
de répondants, ['étude qualitative permet de feessortir la vision subjective d’'un

petit nombre de personne.
* Choix de I'entretien :

Nous avons privilégiés un outil de I'étude qualitatqui est I'entretien d’attitudes et

d’opinions de la part de l'interlocuteur.

« L'entretien est une technique qui est centréelswontenu du discours. Les thémes de
discours sont prédéterminés par la personne quientiérterview. Celle-ci conduit I'entretien
a partir d'un guide qu'elle a préalablement étathliorganisation du discours qui suit est

-
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laissée a la liberté de linterviewé : ce derniarle de ce qu'il veut et quand il le veut a

condition toute fois que son discours s'en tienmethémes choisis par l'interviewer. »

Il s'agit d'un« entretien entre deux personnes, un intervieweanenterviewé conduit
et enregistré par l'interviewer ce dernier ayantupobijectif de favoriser la production d'un

discours linéaire de l'interviewé sur un théme miélians le cadre d'une recherché. »

D’aprés THIETARET COLL « L’entretien est une technique destinée a caltect
dans la perspective de leur analyse, des donnéesirdives reflétant notamment l'univers
mental conscient ou inconscient des individus!dtjis d'amener les sujets a vaincre ou a
oublier les mécanismes de défense gu’ils metteqiame vis-a-vis du regard extérieur sur

leur comportement ou leur pensée».

Le choix de cette méthode est motivé par le faé uconception de I'entretien est
relativement peu colteuse en temps mais qui esim@as plus difficile a mener. Et par le

fait qu'elle permet d'accéder a une matiere premiehe et unique.

Il s'agit & la fois des entretiens en face a faoe pprmettent de recueillir des
informations en s’adressant directement a des algtes en la matiere « les pilotes de
projet ». Et semi-dirigée d’ou la conception dereoguide d’entretien est puisée d'une
littérature variée ainsi que des études antériedirest effet. La coordination entre ces deux
principes signifie que malgré ['élaboration d'unidg d’entretien c’est linteraction

interviewer / interviewé qui va décider la natatd’ordre des questions au fil de I'entrevue.

Cette technique a pour but, tout en étant centrééessujet interrogé, de garantir I'étude
de I'ensemble des questions qui intéressent I'dequéElle assure aussi la comparabilité des
résultats. Cependant, le risque de subjectivitdeetemps important nécessaire pour le

traitement des informations constituent les incoimdts de cet outil.
* La population cible:

En se référant a la citation de Jouvenel et Magr{@Q95), dans le cadre des avantages de

I'entretien, selon laquelle: un échantillon restreint d'entretiens permet btémir des

! Jouvenel, Geneviéve, Masingue, Bernard, « Lesuatians d'une action de formation dans les seryiobtics
», BBF, 1995, n°5, P103-104

2 Blanchet, A. et al, 1985. Voir section sur I'hiséy P.7-80L entretien dans les sciences sociales : I'écolate,
parole et les sen®unod, Paris.

*THIETAR, (R.A) et COLL, 2003, P.235,: Méthodesréeherche en management, édition Dunod, Paris,

s
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informations d'une plus grande richess@ous nous sommes entretenus avec dix (10)

responsables en la matiere et qui ont assistétésttes phases de mise en ceuvre du SMQ au

sein de I'INAPI, dont la plupart sont des pilotesptocessus

Dans la population cible on a essayeé de choisirvanété en terme de formation de base,

d’expérience au sein de I'établissement et du postapé selon I'organisation administrative

(catégorie socio professionnelles).

Le tableau suivant résume les données en dessus :

Tableau N°08 :Caractéristiques socio professionnelles des irdemis

La date de | sexe | Age poste occupé Expérie | Formation de | Formation
I'entretien ncea | base Complément
INAPI aires
1508/2013 | Mas | 29 ans| chef département02 ans | Ingénieur en | valorisation
culin administration management de des
générale et pilote la qualité compétences
processus R3
15/08/2013 | M 46 ans | directeur brevet et 14 ans | ingénieur agro| brevetabilité
ilote processus économie biotechnolog
P P ’ ique en
R2 master 2 en Amérique,
—— management
prop en France
industrielle
15/08/2013| M 30 ans examinateur 04 ans | ingénieur en | L'atelier
brevet micro biologie | national sur
la rédaction
des brevets
20/082013 | Fémi| 36 ans| agent techniquel5 ans | TS gestion des Le systéme
, de gestion e}
nin . K stocks management
pilote  processus
S1 de la qualité
20/08/2013 | M 42 ans | Directeur général| 4 ans Licence en MGT qualité
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science 2004
politique 'TEANOR

21/08/2013| F 3lans Cader technique?2 ans Magister en | SMQ

principal (RMQ) interprétariat

21/08/2013| M 46 ang Directeur des 2 ans Magister en | SMQ

Marques droit et doctorat
en Pl

22/08/2013| H 32 ans Responsable de#4 ans juriste SMQ
contentieux

22/08/2013| F 55ans$ Chef de servicel5ans | TS SMQ
marques informatique
internationales

22/08/2013| F 48 ans Chef de servicel5ans | TS SMQ
recherches

d’antériorité informatique

Source : tableau synthétique élaboré par nos aqiastir des entretiens élaborés durant notre stage

2. Conduite des entretiens :

A fin de laisser le répondant s'exprimer spontaménwait en l'orientant en parallele pour
ne pas s'écarter de I'objectif des questions, aeoiss opté pour un guide d'entretien semi
directif.

Notre guide d'entretien (copie en annexe) compartensemble de questions regroupées
en quatre 4 rubriqueéssavoir :

v' Renseignements sur I'ancien systéeme de gestiocalgsres

v' Renseignements sur la période transitoire

v' Renseignements sur le nouveau Systeme de rémomérati

v' Renseignements sur I'efficacité du systéeme d’untmte vue individuel

Notre étude empirique S’est effectuée grace auventations de I'encadreur au sein de
I'école concernant la méthodologie de I'élaboratitum guide d’entretien. Et les orientations
de tuteur qui est responsable de gestion du pesbaimsi, en I'étroite collaboration avec le
responsable formation concernant la validation odutenu du guide d’entretien. Les
entretiens se sont déroulés selon la disponilwib&cadres RH de la DP de la SONATRACH,
leurs profils professionnels ont été détaillés danpoint précédent. Les entretiens se sont

déroulés en moyenne d’'une heure et demie de tempsramencant par la présentation de
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notre étude, ses objectifs et les thémes traites taguide d'entretien. Ainsi la présentation
de notre école vue gu’elle est nouvelle. Les intgations étaient ouvertes et n'étaient pas trop
complexe afin de donner au répondant 'occasior'@erimer librement et de produire un
discours complet semi-dirigé. En effet, malgré db@ration d’'un guide d’entretien c’est
l'interaction interviewer / interviewé qui a déeida nature et I'ordre des questions au fil de

I'entrevue.

3. Procédures de I'analyse des données

L’analyse des données qualitatives — dont la piusge est I’Analyse de Contenu - est la

méthode la plus répandue pour étudier les intewviewles observations qualitatives.

L’Analyse de Contenu est la méthode qui cherchendlre compte de ce qu’ont dit-les
interviewés de la facon la plus objective et laspiable possible. BERELSON (1952), son
fondateur, la définit comme « une technique de eatife pour la description objective,
systématique et quantitative du contenu manifeste dommunication .

Dans le méme sens, J-M Leger et M-F Florand disecit:« comme son nom l'indique,
'analyse de contenu étudie les contenus signdeiss des textes d’origine écrite ou orale;
elle reléve alors de la sémantiqie »

La procédure de I'analyse des données qualitatioegprend généralement :
* la Retranscription des données :
C’est la transformation d’un discours oral en ¢exiuis la construction d’un instrument

d’analyse pour étudier la signification des propos.

» Codage des informations

C’est utilisation d’instrument d’analyse et de déeoce qui a été dit.
Au cours de notre formation au sein de 'ENSM, r@sseignants nous incitent a se
familiariser avec I'outil informatique. Dans censeet sous conseil de mon encadreur, nous
avons jugé utile 'usage des nuages de mots. @esmnoyen de cartographie simple, trés
efficace pour mettre en avant le contexte d’'un@mnt Par principe, plus un mot est cité, plus

il apparait en grand dans le nuage. Des applicatem ligne permettent de le faire, elles

! GHIGLIONE R., MATALON B., 1978, p. 158,es Enquétes Sociologiqueéls COLIN, Paris.
2 BLANCHET et COLL, 1985, P.237, L'entretien dans Bciences Sociales, Bordas, Paris.
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offrent de nombreux paramétres de réglage poutuex@u cas par cas les mots jugés non
pertinents, disposer les mots horizontalement oticedement, choisir la forme du nuage, la
police de caractere, les couleurs, etc.

Nous avons privilégies d'utiliser le logiciel Woedtar il présente beaucoup d’avantages,
facile a utiliser, tres ergonomique avec un largeix de fonctionnalités. Le plus de cette
application est la reconnaissance automatique d¢s francgais trop communs ce qui permet
de les exclure rapidement du nuage. En plus aucuegistrement ou inscription n’est

demandé.

» Traitement des données

Enfin, 'analyse établit le sens du discours. Sotves difficultés sont de rassembler des
informations ambigués, incompléetes, et contradie®i d’'interpréter les similitudes et les
différences entre les répondants et de parveniezaanalyse objective.

Section 3 : Cadre Analytique, analyse et traitemdn des données
Le traitement des donnés se fait selon les qualmgques représentées dans le guide

d’entretien

1. L’ancien systeme : vers une nécessité du changant
Figure 11 : Nuage de mots sur I'ancien systéme

Crlthues

clasaque

verbale
vertlc,a,lepE)céa_w.d gues
S aVi= alef::::zr:eglementatlon

n - ommunication sdeer DEMTNET S1scute

niera rchie decrite—
informelle

uniquement absence

Source : www.wordle.net sur la base des donnéesrdestiens

La tendance dominante indique que la majorité diEsviewes pensent que I'ancien systeme
était basé sur des pratiques verbales qui ne sanfopmalisés. Il n’existait pas de procédures
ecrites sauf celles décrites par la réglementation.
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L’organisation est qualifiée comme une organisatiassique, hiérarchie verticale,
descendante.

En outre, d’aprées les interviewés parmi les obsgadui freinent la mise en ceuvre de ce
systeme est la subjectivité dans I'appréciationilcarexiste pas de tracabilité pour évaluer
I'atteinte des objectifs ni pour mettre en place &etions correctives nécessaires. Selon un
agent technique de gestion qui est un pilote peusesle soutien et qui a plus de 15 ans
d’expérience au sein de I'INAPI : « L’ancien systn’offre pas une bonne visibilité, ni une
bonne communication (qui se limite sur I'affichaggulement), et ne permet pas une bonne
répartition des taches, ni une déclinaison des ctif§e ni une bonne circulation de
linformation... »

1. Le Systeme Management de la Qualité : vers la qu#ditotale

Figure 12 : Nuage de mots sur la finalité du SMQ :

Nornmes. clients

Visibilite-.- .. .affiCAC ité

Efﬂ Cle nce °."“;emi;maltrlse

or J
traval[ organisationnelle - wwacem pratiques prooiemes DONN systeme

l SO transpa re nc:e
satisfaction

Source : www.wordle.net sur la base des donnéesrdestiens

La tendance dominante affirme que la finalité dstésyie de plus de celle décrite par la norme
ISO qui la satisfaction clients et répondre a leanble des attentes et revendications. Le SMQ
vise une gestion transparente, une tracabilitélatécdans la prise de décision. En fin,
I'INAPI vise par la mise en ceuvre de ce systemajeéunir et actualisé I'organisation pour
étre aux méme standards internationaux.
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Le SMQ offre une organisation du travaille clairetravers I'application des procédures
écrites. Selon un examinateur brevet : « le SMQuestnécessité pour la bonne maitrise de
travail et pour répondre aux besoins clients »

Selon le directeur général de I'INAPI et qui a 2 aeulement d’expérience dans le post et qui
a I'ambition de réorganiser et d’actualiser I'eptise, affirme que : « Le nouveau projet de

mise en ceuvre d'un SMQ au sein de I'INAPI est umonse a une problématique celle de

mieux geérer, visualiser et évaluer la performance...

En effet, le SMQ permet de répondre aux différentblémes :

v' Probléeme de communication ; le SMQ permet d’avaie lbbonne communication
(verticale et horizontale) et une coordination ellaboration entre I'ensemble du
personnel.

v" Probléeme de visibilité et de transparence ; le Sd@net de travailler d’'une maniére
organisationnelle avec objectivité et logique dayspréciation et I'évaluation.

v' Probleme des retards et erreurs des examens (¢edesnproblemes liés a la
défaillance de I'organisation) ; Le SMQ permet disr a |'efficacité et I'efficience
du service fourni aux clients, il permet de rédigsecouts et le temps.

Figure 13 : Nuage de mots sur la mise en ceuvre du SMQ :
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Source : www.wordle.net sur la base des donnéesrdestiens

Selon 'ensemble des pilotes projets ; le SMQ @stplkase de finalisation et de mise en
ceuvre. Aprés deux audit internes, I'INAPI est @rpour un audit externe, pour cela une
publication de I'offre de service est mise surile afin d’inviter un organisme certificateur.
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Il n'existe pas des structures organisationnellms gvaluer I'évolution de ce projet mais il
existe un responsable mangement de la qualitéejilé & la mise en ceuvre du SMQ avec la
coordination des pilotes processus qui détiennermgadivoir hiérarchique pour faire exécuter
les instructions ; en effet, touts les pilotes pasus de réalisation se sont des directeurs ou
des chefs de services ou des simples agents gendént une certaine expérience poste
concernant les pilotes processus de soutien.

La direction a bien préparé le terrain pour I'avaeat du SMQ a savoir :

v' Des actions de Communication et sensibilisationj¢8@s de formation) appuyées par
les consultants étrangers.

v' L'intranet ; depuis 2010 le lancement d'un proj&t k& gestion électronique des
données dans le cadre du PME2

v La disposition des moyens.

v Participation a des audits internes pour I'ensenthiepersonnel et des réunions
animées par le pilote processus de chaque direction

Malgré I'appui de la direction en matiere de prétan du changement, une tendance
dominante montre bien que I'obstacle majeur qunéda mise en ceuvre du SMQ est lié a la
résistance du personnel au changement, qui esdrd’@ulturel, ou a cause de manque de
formation, ou bien le non maitrise de loutil infioatique. Selon le pilote de deuxieme
processus de réalisation qui est le directeur degels ; « ce probleme de résistance ne se
pose pas dans la direction des brevets et celee gidoombre limité des effectifs (10
personnes) et leurs niveau élevé d’instruction (dgénieurs) et grace aussi a la participation
a des audits internes pour I'ensemble du persomtes, réunions au sein de la direction
animeées par le directeur des brevets et la formatitensive sur les avantages du SMQ et le
besoin du changement».

Un autre obstacle souligné par le pilote du prerpiecessus de réalisation c’est le chef
département administration générale, est I'abseesefiches de postes et le probleme de la
non nomenclature des postes et des emplois, datde probleme de détermination « qui fait
quoi ? »

D’autres freins :

v" Absence d’effectifs ; faire suivre chaque actiyigg son responsable chose qui n'est
pas évidente avec le manque d’effectifs)

v" Manque de formation concernant le SMQ des format@courtes durées seulement
v' Manque de communication a I'échelle opérationnetilexécution

v' Les mauvaises pratiques héritées du I'ancien system
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v' L'absence d'une cellule de veille se qui engendnepuobleme de recyclage et
d’actualité concernant les nouvelles lois et lesnas internationales,

v' Probleme d'infrastructure ; un petit siege se guparmet pas de répondre aux besoins
d’effectifs.

En fin, la réponse a la question si la SMQ est éilagpe préalable a d’autres projets, était
limitée au niveau stratégique car I'ensemble dessgmmes interrogées n’ont pas une
projection dans le futur sur I'avenir de I'organiea. Ce qui signifie la mauvaise circulation

et déclinaison de I'information.

Selon le DG de I'INAPI : « le SMQ se n’est qu'urtage vers la certification et vers la qualité
totale ». Il rajoute dans le méme sens que : «cadographie des processus a facilité
I'élaboration d'un nouvel organigramme en attente dalidation par le conseil
d’administration ».

2. Le changement organisationnel ; faire face aux réstances

Figure 14: Nuage de mots sur le changement organisationnel
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Source : www.wordle.net sur la base des donnéesrdestiens

La tendance dominante montre bien que le changed&mule d’'un choix managérial. En
effet, il peut découler d’'une stratégie d’amélimmatcontinue de I'organisation.
L’entreprise veut changer ses pratiques organisagites pour une bonne organisation du

travail, pour mieux gérer, pour clarifier les roleisles pouvoir et enfin pour étre au méme
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niveau que les standards internationaux car I'INA&yend d’une organisation internationale
(OMPI).

Selon I'ensemble des pilotes processus le chandgendeit viser les dispositifs
organisationnels, la culture de I'organisation,ri@es et les pouvoirs et enfin il est nécessaire
d’avoir une vision du changement; des objectifsretaent définis, donner la place au
dialogue social.

L’organisation avait adopté plusieurs styles dedoite du changement et afin de mener a
bien le projet de mise en ceuvre du systeme managetada qualité dans toutes ses phases,

a savoir ;

Dans un premier temps le modele adopté est badadngervention d'une équipe, composée
de tous les pilotes processus plus le RMQ, le D@eak consultants étrangers, qui prennent
en charge le développement du projet de changemenés que le projet de changement
congu et finalisé par I'équipe de direction estspnéé aux agents dans le but de les faire

adhérer en adoptant un modeéle basé sur I'informatiommunication.

Selon le directeur des brevets : « la direction llevets avait adoptée un modéle endogene
basé sur la participation ou les dix agents ontépler projet de changement dans toutes ses
étapes ». Chose qui est affirmée par un examinatrewet et illustre que : « tous les agents

ont participé a la rédaction de leurs procédures ».

Dans ce sens, nous remarquons que tous les madipses se sont basé sur la souplesse,
linformation, la communication et la sensibilisati Se qui signifie que I'organisation veut
faire accepté le changement et non pas le fair@smpUne pensé antagonique est celle du
chef département administration générale qui pense: « le modele basé sur l'autorité
facilite mieux la conduite du changement dans Is daine entreprise publique comme
'INAPI. En effet selon lui, c’est vrai que le pt projet veille sur I'établissement des
processus mais le responsable hiérarchique veillapglication et la mise en ceuvre des
instructions. Pour lui, 'organisation par processiire plus de souplesse dans le travail mais
I'approche verticale offre plus d’assurance etigeaur dans I'application. Donc il est utile de
coordonner entre l'approche processus et |'approcidicale pour une conduite du

changement réussite ».
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En fin et selon le DG de l'entreprise : « il faubter que lI'organisation connait certaine
résistancgou aversion) au changement. ». Consistant a tdfatletenir par diverses formes de
comportements d'opposition ou de préservation, &ntien du statu quo par aversion a
I'incertitude. En effet, il est essentiel de cdtrmeales facteurs de risque et en particulier les
causes du frein au changement. Selon le DG : « desr causes individuelles, devant faire
l'objet d'une attention particuliére au cas par zasésistance au changement est souvent liée
a des causes plus globales, structurelles et cctojailes ou bien collectives. » pour y faire
face a ce genre de comportements, il faut se Isasda communication, la sensibilisation et

la formation intensive.

3. Analyse le £" out put du projet ; la cartographie des processus

Figure 15 : Nuage de mots sur l'efficacité de la cartographides processus

devez Nouveaufiux
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Source : www.wordle.net sur la base des donnéesrdestiens

Dans la derniére rubrique de I'entretien, les intarteurs ont répondu sur un ensemble des
guestions que nous jugeons utiles pour analysicbefté du premier output (sortie) du projet
qui est la cartographie des processus. Chaque pitofet a affirmé la connaissance ;

v" De son nouveau role et celui de ses collaborateurs
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De celui intervient en amont, en aval de son aétivi
Des flux échangés ou la terminologie utilisée an de I'INAPI « interface »
L’activité gu’il est responsable

Des procedures qu’il doit appliquer

DN N N N

Du mode opératoire de son outil ou la terminologidisé au sein de I'INAPI «

instruction »

A titre illustratif, I'agent technique de gestiomépondu sur I'ensemble des questions de cette
rubrique avec toute affirmation et positivité : Goncernant mon activité il y'a 4 processus
(achat et approvisionnement, gestion des sotcls® @iinventaire, gestion du parque roulant)

et 3 instructions (suivie de payement, appellepténiques, gestion du courrier) ».

Section 4 : Cadre synthétique, synthese et réflexis

A travers l'approche gqualitative on a pu analygetraiter les données que nous jugeons
utiles pour notre sujet. La synthése des renseignentirés précédemment sera étalée dans
cette derniére section

1. Changement organisationnelle : une opportunité etme menace

Pour I'INAPI, le changement n'est jamais une altuwe, mais plutdt une nécessité pour
anticiper une menace de l'environnement, voir méngeopportunité.

Ainsi, le changement organisationnel peut étre @il somme étant une menace de
I'environnement et donc il se traduit par des tastes de la part de lindividu et/ou de
l'organisation méme, soit comme étant une oppdduai en profiter dans la gestion

guotidienne de l'entreprise pour I'amélioration thame de la qualité.

1.1. Le changement comme opportunité :

En général, la mise en place d'un systéeme manademedia qualité est un processus de
changement qui est décidé, planifié, organisé etsiédans son premier output, et a donc un
impact positif sur la qualité de I'entreprise, elie va en profiter dans la gestion quotidienne

et cela dans différentes facettes a savoir :
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- Réduction des délais (de traitement, des recetudtes commissions),
- Amélioration des temps de réponses,

- Réduction des codts, amélioration de la qualité,

- Meilleure satisfaction du client,

- Réduction des niveaux hiérarchiques,

- Meilleur partage d'informations a différents raue,

1.2. Le changement comme menace :

Lorsque des individus sont appelés a vivre unestoamation quelconque, le phénomeéne de
résistance au changement est souvent présenteaetions qu'un changement peut provoquer
sont susceptibles d'avoir une influence sur le é&sictu projet en cours de réalisation. Il faut
toutefois comprendre que la résistance au changecoastitue une réaction légitime d'un

systeme qui tente de maintenir un état d'equiliblaif.

Au sein de I'INAPI, il existe diverses sources dsistances au changement qu'il est possible
de regrouper selon deux catégories :

» les résistances liées a la personnalité et aux imdius :

v’ Les habitudes sont plus faciles a entretenir qut@ier,

v’ La peur de l'inconnu

v Le principe de primauté : pour certains employlésest pas utile pour une entreprise
publique et de service comme I'INAPI de mettre amre un systéme de management
de la qualité et selon eux I'ancien systeme repitésegne expérience reussie. Ainsi, il
faut du temps pour convaincre une personne quiutne tacon de faire peut étre plus
ou aussi satisfaisante.

v La préférence pour la stabilité : le changemenpestur pour plusieurs d'instabilités,
ce qui occasionne de l'anxiéte,

v’ La satisfaction des besoins peut étre compromistemdangement.

v’ Le caractére sacré de certains éléments (tabauslstimceurs et éthiques) peut étre
percu comme menace.

v Les intéréts et le droit acquis ont souvent affeg@ le changement, ce qui cause de

la résistance chez ceux qui sentent que leur£istéont menacés.

» les résistances liées au mode d'implantation du chgement :
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v' Le respect des personnes et des compétences msirdidl dans tout processus de
changement,

v Le temps et les moyens fournis pour intégrer lengbaent doivent étre adéquats afin
de laisser les gens l'apprivoiser,

v La crédibilité de l'agent de changement est primadedcar il constitue la source de
sécurité pour ceux qui subissent le changement.

v' Cependant, nous pouvons considérer la résistanahamgement comme le temps
nécessaire a l'apprentissage, donc, pour y fates fas dirigeants doivent opter pour
I'encadrement et la formation continue de leurqamnsl.

2. Le systeme management de la qualité : une obligan pour la certification

Cette notion de SMQ, comme nous avons clarifié aoubng de ce travail, est clairement

définie dans la version actuelle de la norme IS@190

Cela passe par I'engagement manifeste de la iredé 'INAPI (leadership), par une
implication correctement déclinée vers I'ensembl@ersonnel de I'entité, par l'instauration
de relations mutuelles bénéfiques entre l'organishhes clients mais aussi les autres parties
intéressées (fournisseurs, partenaires, actiommangitutions, etc.) intervenant dans le

processus d'élaboration de la prestation ou ducgecommercialisé.

Ainsi, les concepteurs seront a |'écoute du chéint de créer un service qui réponde

précisément a ses besoins explicites ou implicites.

En interne, l'accent est mis sur la maitrise despg&tences, sur l'optimisation de la
consommation des ressources a travers une pluslggiamplication du personnel et une

amélioration des processus de l'entité.

L'intérét principal de L'INAPI concernant la ceitdition du systeme de management de la
gualité réside dans l'obligation, pour I'entitéifiée, de rendre compte sur l'efficacité de son
SMQ lors d'audits programmés a fréquence régudifestués par lI'organisme certificateur et,

par la méme, d'étre dans une sorte d'obligationaatenir le SMQ en accord avec les

exigences du référentiel de certification sous @eli@ perdre cette certification.

D'autre part, pour l'utilisateur (client, donneuwordre, ...) qui décide de confier travaux ou

services a une entité certifiee, l'intérét residmsdle fait que, méme si l'obligation de

certification n'est pas mentionnée au contrat igulds deux parties, I'entité certifiée doit se

conformer et apporter réponse a toutes les exigathceeférentiel de certification pour toutes
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les activites qu'elle effectue pour construire,rifduet/ou livrer le service et donc d'étre en
mesure de fournir toutes les preuves de conforeitéexigences du référentiel comme par
exemple, dans le cas du référentiel ISO 9001 i¢jatdbn de réaliser, produire ou assurer :
- la maitrise des documents (documents fournis patiéat, documents produits par
I'entité et documents requis par la mise en appdicau contrat client/fournisseur),
- la disponibilit¢ des ressources humaines compé&esite la base de la formation
initiale et professionnelle, du savoir-faire et'é&périence,
- les activités requises de vérification, validatissyrveillance, contréle et essai
spécifiques au produit,
 les criteres d'acceptation du produit,
- la malitrise des dispositifs de surveillance et ésume,

- etc...
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« Il faut savoir pour prévair,

prévoir pour pouvoir,
pouvoir pour agir »

Auguste Comte



CONCLUSION GENERALE

Tout au long de notre recherche, deux principay&abiis ont été assignés, le premier
portait sur le cadre théorique du systeme manageteda qualité. Le second, résidait dans la
présentation et la mise en ceuvre des pratiques sigteme management de la qualité

comme projet de conduite du changement au sdifNAePI.

Sur le plan méthodologique, un effort d'analysel'deistant a été engagé par le
recours a des instruments de recherches : I'obsenvexploratoire, la comparaison, et enfin
'entrevue. L'utilisation de ces outils nous a fawn gisement des données et d'informations
sur le sujet. Cette masse d'information a été agalyet interprétée afin d’apporter des

éléments de réponse a notre problématique

Avec l'adhésion de I'Algérie a l'organisation moati du commerce (OMC), ainsi que
'ouverture au marché européen a permis d’accrtat@ncurrence sur le marché local. Afin
de faire face a la concurrence actuelle et potémtiees entreprises et les établissements
algériens doivent anticiper les changements du méaet améliorer en continuité la qualité de
leurs produits. C’est dans ce contexte, que I'INA@&blissement qui propose des services
consistant a la protection des marques et modéles que la protection des brevets
d’invention, malgré la détention du monopole sutegitoire national s’est engager dans la
mise en place d’'une démarche qualité visent a tdemeertification de son systéme de
management de la qualité selon le référentiel 1IB0L2008. En effet, par cette démarche

I'INAPI vise les six axes suivants :

» Améliorer le service rendu aux clients:

» Faciliter 'acces a I'information :

* Contribuer a 'amélioration de I'environnement gligue et institutionnel:

* Poursuivre la transition, en interne, d’'une cultdeeprocédure a une culture de

service :
» Encourager le recours a la propriété industrielle;

» Etre un acteur central de la lutte contre la cdagen
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CONCLUSION GENERALE

Pour cela, la Direction de '[INAPI s’engage, indivellement et collectivement, a la mise en
ceuvre de cette politiqgue qualité a tous les nivelukentreprise, en mettant a disposition

toutes les ressources nécessaires a cette fin.

Arriver a terme de notre travaille de recherchetds les hypotheses ont été confirmées et
complétées. En effet, 'INAPI a engagé un imporgdifart d’actualisation de ses politiques et
de réingénierie des processus de gestion et ddogp@esnent associés. La mise en place du
SMQ constitue :

v Une cible et un cadre cohérent pour la modernisatl’entreprise.

v' Un engagement mutuel entre L'INAPI et ses salatidgsontrat gagnant-gagnant.

Puisque les résultats de notre recherche énonedsssils, nous a poussé a confirmer
toutes nos hypothéses, nous pouvons faire queltpmogition afin d’aboutir une mise en
ceuvre rapide du nouveau systeme de managementgdeligé dans laquelle 'amélioration
continue des performances est le moteur de la ditiwjgé. Les suggestions sont les

suivantes :

v' Accompagner le changement organisationnel et @ijten mettant en place une
politique de communication et d’information fiablppur que chaque salarié soit
partenaire de I'entreprise. Donc il doit conndirstructure dans laquelle il travaille,
connaitre les finalités et les enjeux de I'orgdiusa

v' Encourager la communication interne, crée un esgargente entre les subordonnés
et leurs supérieurs de maniére particuliere, toideil serait utile de fixer les objectifs
de contribution conjointement entre eux.

v' Faire de la gestion préventive et corrective ddetaléfaillance et non-conformité
déterminée par le systeme.

v" L'INAPI doit redéfinir et transformer ses idéesaditives dans des domaines tels que
la formation, I'organisation du travail, la commaation, etc.

v' L'INAPI doit confronter les employés a une orgatima du travail qui préne
'autonomie et la responsabilité pour gu’ils setsah valorisées et puissent adapter
leurs savoirs, savoir-étre ou savoir-faire aux agitins dans lesquelles elles se
trouvent. Donc il faut favoriser le climat au sagpour faire preuve d'initiative et de

creativité afin de I'impliquer dans I'organisatiehde le faire adhérer.
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CONCLUSION GENERALE

Enfin, nous espérons avoir participer aux miedx géflexion sur la nécessité d’assurer une
bonne conduite du changement pour mener a bien is& mn ceuvre d'un systeme
management de la qualité au sein de cet EPIC Alg@nui est I'INAPI.

Au demeurant, nous ne saurions prétendre avaiufatravail exempt de toute reproche ni
d'avoir vidé le sujet. Toutefois, il constitue upkateforme intéressante pour d’éventuels
futurs travaux académiques et sera préférableaitertie sujet aprés la mise en ceuvre du
nouveau systeme management de la qualité et appesé en charge des actions correctives,
en utilisant une double méthodologie de recherakeditqtive et quantitative qui offre une

meilleure représentativité.
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L'ORGANIGRAMME DE LA MACROSTRUCTURE DE L'INAPI

Direction de Directio Direction de

Direction de

I Administrafi brevets maques, promotion de
miniSTies modeéles et innovations et du
on des appellations transfert des

d’origines techniques

Moyens




Date :

GUIDE D’ENTRETIEN

poste occupé par l'interviewé :

Cher(e) monsieur /madame, dans le cadre de la matépa du Mastére “Zycle en

Management des organisations au sein de 'TENSMpyis soumets un ensemble de questions

regroupées en quatre rubriques, afin d’étudierskenble des attitudes et des opinions

concernant le systétme management de la qualité eqmnojet de conduite du changement.

Nous apprécierons énormeément votre coopérationtet gincerité dans vos réponses. Celles-

ci resteront strictement confidentielles et setdilisées a des fins académiques uniquement.

Rubrique 1 : 'ancien systeme

1. Voudriez-vous svp nous faire le point sur le systémganisationnel actuel ?

2.

(politiqgue, méthodes, procédures, outils .... Etc.).
Comment fonctionne I'organisation selon le systextteel (y a —t-il des obstacles qui

freinent ou qui génent la mise en ceuvre des pwresd des résistances ? ....etc.).

Rubrique 2 : le projet de mise en place d’'un SMQ

N o g~ WD

Le nouveau projet de mise en ceuvre d’un SMQ audseliiNAPI est-il une réponse a
une problématique ? si c’est oui, laquelle ?

Quelle est la finalité de ce projet ?

Ou en étes-vous avec le nouveau projet ?

guelles sont les obstacles qui freinent la miseserre du SMQ ?

Existe-t-il des structures organisationnelles paualuer I'évolution de ce projet ?

Quel est I'appui de la direction en matiére de prépon du changement ?

Quelles sont les actions mise en ceuvre par I'osgéion afin de préparer 'avenement
du SMQ?

8. Le SMQ est ce ; une étape préalable a d’autres@ siquelles sont-elles ?

Quelles sont vos appréciations, attentes et/ou éappsions, par rapport a ce

systeme ?



Rubrique 2 : le changement organisationnel

1.
2.
3.
4.
5.

Pourquoi changer ?

Qu'est ce qui doit changer ?

Comment changer ? Quelle sont les styles de candaithangement ?
Comment faire face aux résistances de changement ?

Vers quoi veut-on aller ?

Rubrique 3 : analyse le §' out put du projet (la cartographie des processus)

Connaissez-vous :

1.

o 00k~ WD

Quel est votre nouveau role et celui de mes colibars ?
Qui intervient en amont, en aval de votre acti?ité

Quels sont les flux échangés ?

De quelles activités vous étes responsable ?

Quelles procédures vous devez appliquer ?

Quel est le mode opératoire de votre outil ?

Suite a cet entretien et afin d’apporter plus deifitations et de précisions a I'analyse des

données, je vous sollicite, Monsieur/Madame, den bouloir me compléter les

renseignements concernant votre profil professionne

Renseignement personnels

Fonction actuelle :

Sexe :

Age :

Ancienneté au sein de I'INAPI :

Expérience au poste actuel :

Expérience aux postes déja occupés :

Formation de base :

Formations complémentaires :



Fiche Processus Gestion Information Technique

SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE

CODE: F3-FRO-01

8 &
l I E‘ pl FICHE E3. GESTION DE LINFORMATION | Fimen | Page
e PROCESSUS TECHMIQUE i
Redactenr Verificatenr Approbatenr
o BOUTABBA Hichem Mam: BEHOUATI Amira Mom: A BEIMEHDI
Fomctiom: Clr;fdeDépﬂlmTT Femction: | BMQ Fomction: | Diirecteur Gangral
Dhaec 03.07.2012 Dhtec 04.07 2012 D 23.07.2012
Sigmsr=re Sigaurs: Sigmemra:
Modification

Perimetre du processas:

De 1a saisie de 1'information technique jusqu'a sa diffusion

Buat du processus:

Gerer Tnformation techmique conformément sux dispositions réglementaites en vigueur.

Pilote du processus:

Chef de Departement TT

Alembres du processus:

Awents technimqnes | Chef de service |

Clients (Interne & Externe) ‘Exigences (Implicite & Explicite)

Imterme: Tmplicite:
Bespecter les objectifs fixes dans les Plans dAction
Respecter les délais de remise des projets de rappost

Directi Ak riodi

Direction des Marques, Deszins at Modsles et Appellations Mise & jour des bases de données matiomales.

dlorigine Diffusion de I'information pamee sur les JO etf'ou dans les.

Direction des Brevets notifications de 'OMPL

DPITT Explicite:
Soumestre les projets de rapports d'activise péricdiques et
les statistiques.

Externe : TImplicite:

Parties intéressées, BI de I'OMPL

Faciliter 'acces a l'information technimue (granmt)
Alimenter 1a base de données internationale

RPN

Mete a disposiion des informations techmiques
complétes,

Eléments d’entrée Processus Amont Eléments de sortie Processus Aval
Plans d'action et plans M1 Projets de rapports d'activité

HEEL 4 periodiques et projet deplam | M1
Ehlﬁlm_atmmadumees Faction
Sirateriqmes
D . o himreiins plmld'_ameilmmmls M?
ot modéles et A, &1 RLE2 DQualite
documents brevets

L .

Décisions d'exsoms 53 BDD mise 5 jour Rl R2




Fiche Processus Capacité Inventive et Innovatrice

SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE CODE: B4-PRO-01

& L]
B4 PROMOTION, DEVELOPPEMENT ET .
5 FICHE RENFORCEMENT DES flinue | - Fier
R PROCESSUS CAPACTITES INVENTIVE ET 14
INMOVATRICE
Redacteur Approbateur
Hom: M S0LTAMI Mom: FHOUATI Amira Hom: A BEILMEHDI
Fomctiom: | Chef de Deépartement Femctiom: | RMOQ Feaction: | Directens Génsral
Dlatar 07.06.2012 Chatw: 03072012 Dhutac 23.07.2012
Hmarim Sugmats: Sigmamr:
Modification

Dee 13 préparation des actons jusqu'a leur réalisation.

But du processas:
Benforcer 1s capacité innovatrice 3 travers la promotion de 1'utilisstion pratique de 'informstion en matiere de PT
Filote du procesms:
Chef de Départernent
Membres do processms:
Directeur DPITT | Chef de service |
Chienis (Interme & Externe) Exigences (Imphcie & Explicite)
Interme: Implicite:
Respecter les objectifs fixes dans les plans daction
Fespecter les délais de remise des projets de rapports
Direction Génarale periodiques.
Geérer les projets CATI
Organiser et animer les joEnées nationals, régionale et
mondisle
Explicite:
Organiser et animer differents evénemenic 3 1a
demande.
Exferme : Implicite:

Public nteresse (universites, CRD), entreprises, autres)

Asgurer Forientationen matiére de PI

Explicite:

Fournir |*information sor les actvités de ITNAPT
Aszurer des formations

Aszarer "encadrement en matiére de la PL

Aszarer Passistance 3 I'acces aux BDD nationales et
imtemationabas.

Elements d'enires Processus Amont

Elements de soriie Processus Aval




Fiche Processus Gestion Financiéres

SYSTEME DE MANAGEMENT DELA QUATITE

CODE: B5-PRO-01

@ -
in Vi w« oy g
= R5. GESTION FINAMCIERE i
st | FROCESSUS il
Redactenr Verificatenr Approbatenr
Hom- AICHE Nadj Hom: FHOUATI Amira Nom: A BEILMEHDI
) DAM Feactiez: | BMQ Fomction: | Directsur General
Dlatar 07.06.2012 D 01.07.2012 Dt 24.07.2012
Signarem: Sagmatens: Sigmamme:
Modification
De la reception ot éu traitement de 1" information comptshle jusqn'a 1alsboration du bilan comptable.
But du processus:
Assurer une gestion ransparente et rationnelle des recettes et des depenses
Filote dm processms:
Dérectenr de I'Adminisration et des Moyens.
Membres du processms:
Chef de département Finances et it o Chef de Service st
bilits Chef de Service Finances C bt Charges d'emdes
Clients (Interne & Exferne) Exigences (Implicite & Exphicite)
Interme: Implicite:
Respecter les objectifs fixes dans les Plans dAction.
PBespecter les délzis de remise des projets de rapport
Direction Geéndral riodi

Moyens Généreue, Ressources Humaines

Aczurer la gestion des recettes et des dépenses (previsions
budgetaires, bilans comptable fiscal et financier de la
sujétion au service public, salaires. )

Explicite:

Soumesire des etats ef des sitishques specifiques.
Asswes le paiement des frais supplementaires {frais de
Alimenter 13 caisse régie

Exferme :

Implicite:

Fournisseurs et prestamires de semvices, TANOFR, MIPAMEPL

Aczurer le paiement des dettes dans les délais.
Geéger le budget relatif 3 la subvention lide 3 la sujétion
publique et sux taxes paraficcabes

Explic

Mipistére des Finances
Deéposants ef mandataires,

Traiter différentes dermandes liges a la pestion comptable




Fiche

Processus Moyens Généraux

SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE

CODE: 51 PRO-01

@ -
I : pl HICHH 51. APROVISIONNEMENT ET ACHAT -
I E_ ! i
e R FROCESSUS 173
Redacteur Verificatenr Approbateur
Hom: AHMEDI Sofisme Mom: ABERBACHE 5. Eoulikhe | MNom: A BEILMEHDI
Fomctiem: | Chef de Departement AG Feomctiom; | Comute de pilotage Fomction: | Diizecteur Géneral
Dl 10.06.2012 Drassc 02.07.2012 Dlaec 20.07.2012
Modification

Depuiz I demande, Is mise 3 disposition des prodsts et services jusqu's la reforme des investissemments.

But du processas:

Aszurer I'spprovisionnement en diverses fournitures et Fachat de matesiels et services de qualite.

Filote du procesms:

Chef de Departernent AG

Membres du processms:

Agent de gestion principal | Charpé d'émdes |

Clients (Interne & Externe) Exigences (Implicite & Explicite)

Inferne: Implicite:
Approvisionnement regalier selon la consommation.

Towtes les structures de ITNAPT Aszurer l'entretien des locawx, du maseriel et des
Explicite:
Approvisionnement en fournitures et matériels de qualite.
Respacter les delais de mise a disposition des produits et
SETVICES.

Elements d"enires Processus Amont Element: de sortie Processas M1Aval
Projets de rapports d'activites M1

Orisntation: &t domées périodiques,

stratégiques, Plan d'action 1

p Plan damsliorstion da 1z

quealite w2
Etat perindique de

Demsandes formmises par les consommation, demande de BS

] Tous les processas dpn =

de caisse régie, &at des stocks

Puoints i risque / Non conformités Cotation du risgue Actions Préventives'Correctives

Mon-Tespect des enzagements par les ~ Rm‘alusuc-n reguliére des fournissenrs et

fioEmissenTs. = des prestataires.

Diisposer dun stock de sérumité pour les
Fupture de stock 4 prodits dits sizalde
1= mineur S=Majenr




Fiche Processus Systeme Informatique

SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE

CODE: 51-PRO-01

& &
in Vi e
= : 52 SYSTEME INFORMATT i
B e WU PROCESSUS Tis
Rédactenr Verificatenr Approbatenr
Hom- CHATER FEafik HNom: ABERBACHE 5. Zoulikha | Nom: A BELMEHDI
Fonction: | Apent Technique Foncnon: | BMQ Fonction: | Directenr Genersl
Date: 11.06.2012 Diate: 04.072012 Thate: 26.072012
Muodification

De I'mstallstion du matérie] informatiqne, sa maimtenance usqu'a ls proposition de reforme. outre ba pestion du résesm

inberme &f eXterne.

Buit du procesys:

Assurer e bon fonct oonement de I'owtil informatigue v comprs les resempx (intranet et intermaf).

Pilote du processus:
Agent Technique.
Membres du processms:
Clients (Interne & Externe) Exigences (Implicite & Expliite)
Imterme: Implicite:

AcsuTer nne CONDETIon Miernet ef MTanst en coniin,
Toutes les Stractmes hardware et software de qualits

Azzurer |a maintenance systematione.

Explicite:

Tntervenit en cas de dy=fonctiommement lié s systames

informatigues.
Eléments d’enirée Processus Amont Elements de sortie Processus Aval

Projets Ge plan 4 acton M1
Orientations et dommeées ras oo
stratéiques, Plan d'action M1 P'!.*mﬁ'a.n:lahnn‘uunde Ia M2

qualite

Reépomses aux besoins Touos les processus
Points & nague / Moo conformites Comtion du fsque Actions Préventives Comectives

Se doter dune connexion fibre oplique et'ou
Coupure de connexion 5 par satellite.
Connexion internet avec clés USB.
; Prévoir m minimuom de pisces rechange

Pannes subites i iy
= Mimeur. =Majeur




Fiche Processus Contentieux Reglementation

SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE

CODE: 53-PRO-01

& L

IE pl FICHE 53. CONTENTIEUX ET Edition: | Page

P o S PROCESSUS REGLEMENTATION i3
Rédactenr Veérificatenr Approbatenr

Nom: SABBAGH Mohammed Mom: ABEFBACHE 5. Zoulikha | Mom- A BELMEHDI

Fonction: x Fonchion: | BMQ) Femctiom: | Drirectenr (eneral

Dhate: 07.06.2012 Dindac 02.07.2012 Dt 29.07.2012

Signuturs: Sigmrere: Sigmere:

Modification

Peérimeire du processas:

De ls Sigmification de la citation a comparaitre jusqu's "execution de ks decision defimitive.

But du processms:

Assurer le suivi des litiges (social ef commercial).

Filote dn processms:

Cadre Technique Charge du contentiens

Membres dn processms:

Clients (Interne & Externs) Exigences (Implicite & Explicite)

Imterme: Tmplicite:

Dz Pemdre compte s le confentiens

DPFIOIT Soumentre les projets de rapports 4" sctivité périodigues.
Explicite:

Fowmir linformaton sur les marques ou  brevets objet

Diirections techniques (Marques, Brevets) de litige.

DaM Fournir I'mformation s les affaires de contentiemns
social.

Elements d’entrés Processas Amant Eléments de sortie Processos Aval
Projets de rappors d'actvites M1
pesiodiques.

Plan d'amelioration de 1a M2

Instructions relatives sux litizes A1 Diécision d'emtcation =
Diemands de paisment B
Diemande dachat on de 1
de prestation de seTvice

Points 3 risque | Non conformites Cotation du risque Actions Préventives/Correctives

Fetard dans 1'etblissement des repliques aux i Gestion électromique des dossiers

différenses citations et requétes. = COmtentiow:.

Mauvaise comprébension des dossiers de litiges - i P

s : 2 F.enmnions perindiques avec les avocats.

I1=NMineur 5=Majeur




Fiche Processus Ressource Humaines

SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE

CODE: 34-PRO-01

-
in Ol - a1
= e . 4. RESS0URCES HUMAINES i
P — ————— PROCESSUS 1713
Reédacteur Verificatenr Approbatenr
Mom: AHEMDI Sofiane Mom: Mom: A BELMEHDI
Dhate 07.06.2012 Dhate 02.07.2012 Date
i pnatam: i gt i gmatume:
Modification
Périmatre du processas:
D recrutement jusqu’a ka fin da la relation de travail.
But du processms:
Gestion efficace des carmienes et développement des ressources imaines.
Filote du processms:
Chef de Service BH
Membres du processms:
Directsur General Agents de Gestion Principaux RH ﬁm‘m“mﬁ
Diirecteurs de stmoctores Apents techmigques FH
Clienis (Interme & Externe) Exigences (Implicite & Explicite)
Interme: Implicite:
R@mdre arx exipences reglementaires.

- Towtes les struciures de ITNAPI

- Répondre anx attentes du personne] {motivation).

FRemumération/Salaire Bomons
- Mettre les dossiers du personnel 3 jour.

Explicite:

- Fournir les documents administratifs aux employes

- Bapports d'activité pérodiques

Eléments d’entrés Processus Amont Elements de sortie Processms Aval
Rapports dactivie M1
periodiques et objectifs du

Orientations et doomées M1 PTOCessus.

i M2

Plan d'amelioration de la

Besoin ou demande de qualité.

recrutement et de formation, Tous les proc Etats mensuels des cotizations BES
Borderesn descriptif des
virements

Points i risque / Non conformites Cotation du risque Actions Préventives/Correctives.

Adopter  des methodes d@valuston

Recutement §'un personnal dont les

Compétences ne répondent pas aux
exigences des postes offerts

candidat).
- Durée de stage/preé emploi
- Artoalizer les profils de poste

appropriées lors des enmetiens d'embanche
(en présence du responssble hisrarchique du




Plan d’Audit a blanc

/"'} QuALTY MANAGEMENT SYSTEM CODE: AU-FO-02
.y Editi

“\{S\M FORME PLAN DE L'AuDIT A BLANC 1 J: flﬁf
Auditeurs Jean-Fieme Chamma Date: Signaturs
Experts: Karm kKnd
Systeme Audité: Systéme de Management qualité de FINAPI
Reéunion d'ouverture | Bureaux de FINAPI, Alger Date (=) | Fevrier 17, 18, 19, 20, 2013
Place:

IS0 9001:2008

Ref ce D te Manuel Qualite

Observations (du rapport de Faudit interme de la séquence #5)
{Compte rendu de la revue de direction sequence#s |

Auditeurs experts - Jean-Pieme CHAMMA, Karim KRID

08:-15-08:30 Réunion D'ouverture

08-30-10-30 Management Cualité (Revue documentaire)
10-30-12-30 Management Stratégique & Planification
12:30-13:30 Pause Déjeuner

13-30-15-00 Ressources Humaines

15-00-16:30 Systéme Informatique

08-30-10:30 Protection des mamues, dessins et modéles, et appellations
Forigi
10:30-12:30 Protection des Brevets dinvention

12:30-13:30 Pause Déjeuner
13:30-15:00 Gestion de Finformation Technique
15:00-16:30 Gestion Financiére (facultatif)

08:30-10:30 Promaotion, Développement et Renforcement des capacités
imventive et innovatrice

10:30-12:30 Contentiewx et Réglementation

12:30-13:30 Pause Déjeuner

13:30-15:30 Moyens Généraux

15301620 Visite des locaux, entrebent avec l'accueil, chauffeurs, reception.:

08:30-10:00 Direction Générale de I'NAP|
10:00-12:30 Management Qualité (Audit inteme-exigences clients et parties
© inlrossées  satisacton Clienis f pats inféressées, Tableau
de bord des objectifs, action corectives et préventives
12:30-13:30 Pause Déjeuner
13:30-15:30 Réunion des Auditeurs
15:30-16:30 Réunion de Cléture — Présentation Rapport d'audit a blanc







LES OUVRAGES :

v BERTRAND Olivier,I'assurance de la Qualité et la certification ISO(, paru
ern2009

v' DURET Daniel et PILLET Maurice : Qualité en Prodantde I'IlSO 9000 a six
sigma, éditions d’organisation, Paris, 2005

v/ 1SO 9000 :2005, systemes de management de laéugiiincipes essentiels et

vocabulaire

v' MEIER Olivier et al, Management du changement ngeaent culturel et
organisationnel, Dunod, Paris, 2012

v TERFAYA Nassima, Démarche qualité dans I'entrepeisanalyse des risques,

édition houma, Alger, 2004,

ARTICLES DE REVUES :
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