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Introduction générale

Le mode de gestion par affasrest devenu une pratique courante de nos joursldans
entreprises industriellesurtout avec la multiplication déle f f e t de | a mond
marchés et la globalisation financiere. Face augt at i ons rapi des de
| 6entreprise met en Tuvre un,afirde Eeosdseyes Cc O n
efficacitéaux besoins de ses clienBour celales facteurs contribuant a la compétitivité tels
gue la qualité, les prix emurrentiels et la livraison dans les délais, sont amenés a jouer un

réle primordial.

La qualit® déun service ou dobéun produit
besoins des clients. Selon cette phydse s e u | juge de llient. baual i t
globalisation des marchés mondiaux a créé une ouverture atebén. Les entreprises sont
deplus en plus face a une concurrence mondiale accrue. Cette derniére a fortement participé a
|l a cr®ation doéune cliendutl eawec pll v elnu tpil aurs
Dans tous les pays du monde, les clients exigent des produits ou des services conforment a
leurs exigences de départ et qui répondent réellement a leurs attentes. La qualité semble étre
| 6 ® ®men't ma g i mturee pproiusre ,c hdaug ufea iet gudell e of
exigences des consommateurs en leurs offrants des produits ou des services avec un rapport

prix/qualité favorable.

Auj ourdohui , atteindre un niveauacsdegni f i
tout un systéme de gestion de cette derniere. Le systeme de management de la qualité ou le
SMQ, sert 7 identifier | 6ensemble des d®mar
un r ®f ®renti el d®f i ni ssant béemséemhhée déat
niveau efficace de la performance, la majorité des entreprises ont compris cette exigence, et
essaient doéi nt ®gr er dans | eur s strat ®gi es
| 6ef ficience. Mai s | mmeqgtasswdr une amélgration cenéinugde s e

la performancé

La mesure de la performance prend une importance centrale soit aupres des chercheurs
ou des praticiens. Plusieurs travaux de recherche ont proposé aux entreprises de développer
des nouveaux systees de mesure de la performance qui contiennent des informations
financi res et non financi res. Kaplan et N

ScorecardBSC), alors que des auteurs comme Nanni et al, suggéraient que les entreprises
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devaientavoir un lien entre leurs stratégies et les indicateurs utilisés dans les tableaux de berd
(not ®s TB) . Bien que plusieurs recherches
i ndicateurs de | a performance tédessystepesdd or

mesure de performance semblent rares.

Actuellement, plusieurs chercheurs ont critiqué les modeles comptables pour mesurer

la performance des organisations (Gomes et al, Kennerley et Neely, HassabElnaby et

Wi eréetc. ). C u nméniyqueelds lintites res andicataupsdinanciers sont encore
pl us I mportantes pour des entreprises inno
fa-on ®troite des actifs intangibles et du

humain (ntellectual Capital).

Par ailleurs, | a performance est au ciu
de toute une entreprise. Elle est a ce titre, une variable clef des équilibres économiques,
financiers et sociauxode bhoi snpodoe cgoesi e

comme le sujet incontournable de la maitrise des processus de gestion, la premiere question

qgui se pose est celle des facteurs qui e X
cherche ° i dentniffoirentatlieosn ss odurscpeosnidd es pour
di agnostic adapt ®s ° chaque objectif ddéan

| 6organi sation un syst me doéinformation coh

De ce fait, un systtme de mesure de la performdnen organisé pesétre le
mécanisme le plus puissant a la disposition de la direction pour améliorer la probabilité de
mi se en Tuvre de | a strat®gie r®ussi e. Lor s
incorporées dans le méme modele de guarnce, les gestionnaires peuvent chercher la
performance dans plusieurs domaines simultanément afin de permettre la prise de décision
efficace et stratégique. Cette caractéristique qui consiste a couvrir plusieurs dimensions de la
performance est implité dans le cas du tableau de bord traditionnel. Cependant, elle est tres

vi sible dans <cel ui du Bal anced Scorecard,
vers | es quatre dimensions dbéanal yse.
€ cet ®gard, | 6 ent r e pnce fimancierg wans mMmaiBtens U t L

améliorer la performance opérationnelle, risque de perdre sa compétitivité. Dans un entretien
de Kaplan et Norton paru dans la revue Echanges en 2001, Norton souligne que leur approche
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me t | 6accent s u rfondamentglel dasstlai nouvelleséoanomée n«t cemment
cr®er de |l a valeur ° partir dbéactifs i mmat G
LO®t ude de | a performance des entrepri sc¢

gestion et une démarche qualité, constitue un véritable intéuétnpdre formation dans la

mesure de mieuxonnaitre la qualité comme un élémesitatégique de performance et

déavoir |l a chance de concevoir un mod | e pr
déoam®Il i oration conti nsuues .dehi nrsGsugueatde ed o nip
ces facteurs sur | 6am®lioration des proces:

au sein des entreprises multinationales.

Nous allons donc étudier la contribution des systemes de management de é& qualit
bas® sur | es tableaux de bord prospectifs
gestion des importations au sien dbéune mu
travers notre étude a répondre a la problématique suivante
Quel e st cdi ndpea | 6 ®val uati on des facteurs <cl G

démarche qualitéts ur | 6 am®Il i orati on d@® processus dobi

Pour déterminer ce mécanisme et comprendre son fonctionnement, et sa contribution a
| 6am®l i or at idddn mpwrgraddesnswy sein doéune mul
anal yser | e processus do6i mportati on, pou
mi se en place dbébune d®marche qualit®, et [

assureson efficience et une amélioration continue au sein du département.

Notre travail nous a donc conduits, en son fondement théorique, a une revue
documentaire répartit en deux (2) chapitre de trois sections chacun
1. Le premier chapitre portera sur la gestiba la qualité (définition du concept, le
SMQ), les outils et sa réglementation).
2. Le deuxiéme portera sur la performandgkistorique, définition, les tableaux de bords

prospectifs et les facteurs clés de la performance).

En son aspect pratique, notredg sera répartie en deux sectidans lesquelles nous
allons dans un premier lieu analy$eservice des importations dans sa globalité, et présenter
ses résultats pour déterraim | 6ensembl e d&la gestiprdesbilnponatoss, | i @

nous précedens a la méme maniére en ce qui concerne les procédures pour mettre en place
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une éventuelle démarche qualité. Puis nous allons proposer delenprospectif de gestion

pourassurer le suivi.

Pour répondre a notre problématique de départ nous devons péfismen un
ensemble de questions qui vont nous aider a structurer notre réponse
1. Le management de la qualitétasun impact sur la gestion des importatichs
2. En quoi |l a qualit® a particip® dan® | a g
3. Quelest | 6i mpact de | a mise en place doéun
| 6am®l i oration de?processus doi mportatio
4. Quel est le role des facteurs clés de la performance et pourquoi leur intégration dans

un tableau de suivi semble importafite

Il existe certaines hypotheses que nous devons vérifier tout au long de notre étude
1.La mise en pl aamanaggmeantrde qualitt permb® a ch®| i or er
performance du processus doéi mportation
2. S6inscrire dans d®maentdprese pgrnet lde ce®@er leasu s
probl mes | i®s ~° | a gest i ométdodes qualitéo c e s

bien identifiés

3. Le tableau de bord de suivi assure u
entreprise car il permet de suivre les étagesp ©~ pas afin doé®vit

4. L6utilisation des facteurs cl ®s de I
performance des I mportations ~ .court e

Le choix de la thématique de la recherche a été fait dpraflectin de | dent r ¢

dé ®t ude. Bel Al g®rie qui est une filiale de

production des fromages de managkrial@®niveasde uf r e
son département supply chaides problemes qui sba la base de leurs résultats qui selon le
directeur du d®partement, ne r.édrds une gunpra s | «
avec | e coordinateur 1 mport nous sommes me:
des KPI s ur mnamhe bualéeale rdsdlutionales gr@blémes.

R®pondre ~ | 6ens e mbrémessitedire snaitgse préakableadm sijetp o s
d 6 ® t Rowrapprofondir nos connaissances sur le saj@iis avons opté pour une recherche
documentaire exhaustive, noagons commencé par lalexte des listes des ouvrages a

consultétet | es cl asser par ordre doéi mportance
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dans des banques de donn®es et sur des ba
récolter le maxiram des informations nécessaire citée é@blissant des fiches de lecture
pour chaque ouvrage consulté. Cette partie nous a pris environs deux mois et demi.

Sur le plan théorique, le théme et le probléme étudiés offrent a notre réflexion des
aspects jusgqui c i peu expl or ®s. Deux int®r°ts th®o
sont en fait abordés :

T Le premier i nt ®r °t t h®origue de notre r
démarche qualité dans la résolution des problemes ainsi que le rold dimns le
domaine de la mesure de la performance. Notre défi de recherche, consiste a intégrer
| 6i nfl uence deperformancetamalesssysterhe® se nmkesure de la
perfor mance, en particulier | es indde I | :
contrble de gestion, qui pourrait enrichir les travaux théoriqgues et empiriques
anterieurs.

1 Le deuxiéme intérét théorique de notre étude est relatif a nos questions de recherche.
Certes il existe plusieurs t rleafadeurscléq u i C
influent sur |l e succ s ou | 6®chec dbéune

Sur le plan pratique, la recherche doit répondre a certaines préoccupations des praticiens.

T Le premier aligeer amerespoasables du eépartenstau contrdleur
de gestion que | a prise en compte de | 06¢
de | 6entreprise, pourrai-t contribuer
performance. Ainsi, le présent travail permet de présenter un modele de recherch
intégrateur, qui prend enepte les facteurs clés de performance

1 Le deuxieme axe meten lim r e | 6 e f f eméthalessde meswevde llal e s
performance mentionnés dans les travaux théoriques et empiriques antésaurs,
|l 6am®l i oration de | a performance du ser
dans sa globalitéAinsi, les responsables et les dirigeahisdépartemenpourront
concentrer leur effort sur les critéres de performance résidastld contenu de leurs

tableau de gestion.
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Chapitre | : Introduction a la qualité

Section 1 : La qualité

Depuis quelques années la qualité est devenue une fonction essentielle au sein de
nombreuse entreprise. Face a une concurrence de plus en plus importante peefiet des
| or s a c h &le dense difiéréreier,tetr de garantir au client (externe ou interne) une
fiabilit® et une cr®dibilit® mesur ®e de ses
demain un acteur dans son secteur, encoreilfétite en mesure de définir urstratégie
per mettant | 6atteint de ses objectifs. Dan
définition a la notion de la qualité e | gue pr®senter dans | a |
dé®vol ution et de pr ®gue leseatreprifes Souhaitent atteindrp a u x

travers une approche qualité
1.1 Définition de la qualité :

Il est difficile de définir exactement la qualité car c'est un concept ambigu et complexe
et change avec le passe du temps.

Bien souvent, le terme qualité» est interprété de manieres tres diverses. Dans le
langage courant, on parle de produit de premiére qualité, ce qui signifie que le client est
satisfait de la marchandise et des services offerts. Pour lui, la qualité est synonyme de
satisfaction Pour l'entreprise en revanche, la qualité implique par exemple la rapide

disponibilité des produits a des colts avantageux

« L'absence de défauts n'est pas une qualité, en choses d'art, et les qualités moyennes méme

n'y sont presque congats que commebaence dedaut® »!

Linguistiquemennous pouvons définir la qualité, ce mot qui vient du latin (qualitas),
de déférentes maniérés :

1 Aspect, maniere d'étre de quelque chose, ensemble des modalités sous les quelles
guelque chose se présente : Photogragientif a la qualité de la lumiére ;

1 Ensemble des caracteres, des propriétés qui font que quelque chose correspond bien
ou mal a sa nature, a ce qu'on en attend : du papier de qualité moyenne ;

1 Ce qui rend quelque chose supérieure a la moyenneéfépr la qualité a la
guantité

1 Chacun des aspects positifs de quelque chose qui font qu'il correspond au mieux a ce

gu'on en attend : cette voiture a de nombreuses qualités ;

LEMILIE Faguet. Le culte de l'incompéten(®12)
2 http:/iwww. larousse. fr/dictionnaires/francais/qualit%C3%A9/65ddTsulté le : 01/03/2017
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1 Trait de caractere, maniére de faire, d'étre que l'on juge positivement : qualité
mor al es. Des qualit®s de cliur ;

1 Condition sociale, civile et juridique de quelqu'un ; titre au nom duquel on agit
décliner ses nom, prénoms, age et qualité.

1 Philosophiquement la qualité peut se définir comme la catégorie de I'esprit qui répond
a la question de savoir si la maniere d'étre d'un sujet peut étre affirmée comme

existante ou non a son propos ; maniére d'étre d'une personne ou d'un sujet.

La qualit® a ®t ® un sujet de pr®occupat
les plushautesa ut or i t ®s sdéy int®ress rent regul i r
popul ati ons. Cet aspect protecteur all ant

emparérent pour promouvoir les produits des artisans et des industriels de I€ur pays.
Plusieurs économistesibdéfini la qualité de différentesaniére : 4

Selon Deming, la qualité vise la satisfaction des besoins présents des consommateurs.
Mais a juste titre les experts de I''SO ne se limitent pas aux simples exigences de la,clientéle
mais s'intéressent a ses besoins exprimés ou implicites. Il convient donc de parler des attentes

dela clientéle®

Philip B.Crosby,tient compte du fait que les caractéristiques du produit ne sont pas
l'unique critére de satisfaction du client. Il défilsi qualité comme étantla conformité aux

exigences de la clientele

La qualité est associée aux caractéristiques techniques du produit (biens et /ou
services). Mais, cette définition traditionnelle est trop étroite. En effet, un produit peut avoir
les caractéristiques annoncées sans pour autant répondre aux attentes de la clientéle. Si la
clientéle n'est pas satisfaite, la conformité du produit aux spécifications importe peu et on ne

saurait parler @ bonne qualité.

Selon le modéle de Kahdroistypes de qualité sont définis :
-La qualité implicite, celle que I'on trouve dans tous les produits dispesidans umarché

C'est un minimum car son absence peut provoquer un phénomeéne de rejet chez le client

31dem

4 http://www.onquality.info/2010/04/whds-quality-part 12.htmlvisité le : 01/03/2017
SWilly A.Sussland, 1996 « le manager, la qualité, et les normes I1SO » France.

6 ldem

7 D.DURET et M. PILLET 1998 qualité en productiorn, édition d'organisation
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-La qualité proposée,dans d'aire du temp» son choix sera surtout dicté par des criteres
économiques (offre promotionnellg)
-La qualité innovante, celle que peut décider l'acheteur.

La définition de la qualité sera différente aselle rdle de l'acteur que nous
interprétons, chacun n‘ayant pas mémes attentes et objectifs en termes de qualité.

Jacques CHOVE appuie cette idée. Il s'est attaché a définir la qualité selon le point de
vue de l'acteur ou nous nous plagons :
Pour un client ou un utilisateur : la qualité est la satisfaction de sesoins par laéponse
du fournisseur.
Pour la production : la qualité d'une production consiste dans son aptitude a produire au
moindre colt des produits satisfaisant les besoins de leurs utilisateurs.
Pour une entreprise: la qualité vise en premier lic satisfaire les besoins des clients au
moi ndre co%t afin d' en assurer | a p®rennit ¢
de la qualité est de limiter les colts daox-qualité». Plus la qualité est présente, plus les
erreurs pourront étrdétectées tot dans la chaine et ainsi permettre de réduire les codts de
réparation de cette nanu al i t ®. D'"autre part, el l e repos
qui tend a la mobilisation permanente de tout son personnel pour améliorer la quadite de
produits et services. L'efficacité de son fonctionnement doit toujours étre corrélée avec
I'évolution de son environnement. Nous pouvons méme élargir ce concept au fait que la

pérennité de l'entreprise se doit aller dans le sens de la protectienvit®inement.
La qualité peut étre aussi définit selon les organisations comme suit :

La norme japonaise JISZ 810881 définit la qualitt comme kensemble des
caractéristiqgues ou des performances pouvant servir a déterminer si un produit et /ou un

senice répond ou ne répond pad'application alaquelle il est destiné8.

Pour la norme ISO 8402 version 1994 la qualité dsinsemble des caractéristiques

d'une entité qui lui conferent l'aptitude a satisfaire des besoins exprimes et imphlcites

Pou AFNOR NFX 53120 « la qualité d'un produit ou d'un service est son aptitude a

satisfaire les besoirdes utilisateurs £0

8 K. OZIKI et T. ASAKA « les outils de la qualité », édition AFNOR gestion, paris de défense.
® GuyLAUDOYER, 2000 « la certification 1ISO9000 un moteur pour la qualité », édition d'organisation.
10 AFNOR :www.afnor.fr visité le 02/03/2018


http://www.afnor.fr/
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Dans le cadre des efforts de standardisation nationaux et internationaux, « la qualité a
été définie comme ensemble des propriétésagactéristiques d'un produit ou service qui lui
conférent l'aptitude a satisfaire des besoins exprimés ou imphcltes

La norme internationale ISO 9000 intitulée : principes essentiels et vocabulaire, nous
donne une autre définition de la qualité, phbstraite a priori mais qui permet, en réalité,

d'assez bien caractériser la relation entre I'entreprise et ses clients.

Laqualtéest« 6apti tude d'un ensemble de carac

des exigences.12
1.2. Historique de la qualité :

L'"histoire de | a qualit® en tant que di s
du 19émedébut 20émsiecle lorsque sous l'effet du progrés technologique, lactivité
economique est passée du stade de l'artisanat au stade de l'indastreep&mis le passage
de la production personnalisée a la production en série de masse, ce qui a créé un
bouleversement dans la fonction qualité.

Si nous envisageons l'évolution de I'approche qualité au cours du 2@&tee nous
constatons trois grangétapes :

- Du début du 20émsiecle a 1970 : le contrble de la qualité.

- Du début des années 1970 a 1980 : I'assurance qualité

- Du début des années 1980 a nos jours : la qualité totale ou le management totale de la
gualité (TQM).

1.21 Le contrble de k qualité :

A l'aube de I'ere industrielle, la production était unique vu que les travaux se faisaient
de maniére artisanale. L'artisan intégrait toutes les fonctions de fabrications et de gestion (cela
est toujours vrai pour l'artisan d'aujourd’hui). Atee2poque, le contrble de la qualité d'un

produit se faisait a la fin et pour chaque produit fini.

Au début du 20émsiécle, la mécanisation du travail permettait la production en série
de plus en plus grande. La qualité est obtenue essentiellementpatriide final des piéces

fabriquées.'Le contréle de la qualité est défini comme la vérification de la conformité des

11 G. F/IKAMISKE et J.P. BRAUR, 1995 « management de la qualité de A a Z », édition MASSON.
121S0 9000, Principes essentiels et vocabulaire
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produits a des données préétablies suivie d'un jugéi@rte contrle doit aboutir donc a
une décision d'acceptation si la qualité ssisfaite ou de rejet si elle ne l'est pas. Dans le
deuxiéme cas, des actions correctives deviennent nécessaires. Dans ces conditions, le colt de

la piece « bonne » ou « vendable » est fonction du codt du tri et du taux de rejet.

Avec la production en sér de plus en plus grande, le contrdle unitaire est rendu
pratiquement difficile. Il ne peut étre utilisé que d'une fagon limitée, parce qu'il est colteux et
demande un temps considérable. C'est la raison pour laquelle & c6té du contréle unitaire s'est
déweloppé le contrble statistique a partir de 1925 et s'est renforcé dans les annék345940
période ou lindustrie américaine de larmement devrait faire face a une production

importante.

Dans le cas du contrdle statistique au lieu d'examiner chaque [@émantroleur se
limite a I'examen d'un nombre relativement petit de pieces (échantillon) prélevé auprés d'un
lot de produits. Il juge alors de l'opportunité d'accepter ou de rejeter le lot tout entier sur la
base d'un niveau de qualité acceptable foenar pourcentage. Si le pourcentage de piéces
défectueuses produites par la machine est acceptable le lot est accepté, dans le cas contraire |l

est rejeté ou contrélé unitairement.

Le contréle par échantillonnage a été inventé pour pallier l'inconvénigmtixdélevé
du contréle unitaire et pour garantir une certaine qualité du produit. Les échantillons

représentatifs sont prélevés au hasard dans les différentes parties d'un lot.

En effet, Le contrdle de la qualité (unitaire ou par échantillon) connalfintiéss. Le
contrdle a 100% n'assure pas une sécurité a 100% comme des études systématiques ont pu le
montrer. Il arrive que certains défauts passent entre les mailles du filet du fait d'insuffisances
humaines telles que, la fatigue, la baisse de l'acugiéelle apres un travail trop long,

I'environnement et d'autres facteurs d'influences ce qui est inévitable.

De méme, le contrdle par échantillonnage connait des limitations qui résident dans le
fait qu'un échantillon ne donne pas toujours l'image daitt entier duquel il a été prélevé.
Par exemple, un lot peut contenir une grande proportion de pieces défectueuses mais du fait
gue le contréleur n'a pu extraire que de bonnes piéces dans un petit échantillon, il acceptera le
lot entier méme s'il est maais. D'un autre coté, un lot peut contenir seulement un trés petit

nombre de mauvaises piéces qui peuvent étre présentées dans l'échantillon du contréleur

Etienne Collignon, Michel Wissler " Qualité et compétitivité des entreprises, du diagnostic aux actions de
progrés" EcEconomica, Paris 1984.
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entrainant ainsi le rebut non justifié d'un bon lot. Ces erreurs sont connues sous le nom
d'erreursdues a I'échantillonnage. Elles constituent un ennui familier des contrbleurs

expérimentes.
1221 6assurance de | a qualit®

L'effet conjugué de la complexité croissante des produits, de I'expansion générale des
marchés, de la prise de conscience dessatél plus en plus élevés du département "controle
gualité", ainsi que les exigences de la daadjui sont devenues de plusmos astreignantes
et qui ont renforcé la concurrence ont amené le monde industriel vers les années 1950 et 1960
a se détacherrpgressivement du concept "controle qualité" et adopter celui de "l'assurance

qualité".

Le concept d'assurance qualité ainsi né, se définibpaorme ISO 8402 comme étant
"1l '"ensemble des activit®s pr ®®t abktadre du et
systeme qualité et démontrées en tant que besoin pour donner la confiance appropriée en ce

gu'une entité satisfera aux exigences pour la quakté

Sans reprendre tous les concepts de l'assurance qualité, nous pouvons résumer cette
derniére par tis verbes et la relation qui les lie : prévoir, faire, prouver :

- Prévoir:1 a mi swe demsysiéme qualité efficace nécessaire de prédéfinir
des actios afin de maitriser la qualité

- Faire : il s'agit pour I'entreprise de mettre Bnvre d'une faca systématique les
actions préétablies. L'audit aura pour objectif entre autres de s'assurer de
l'application des actions prédéfinigs

- Prouver : la démonstration de la mise énwre peut étre percue comme une
contrainte, mais elle est nécessaire pour domonfiance dans le systéme. Les
enregistrements relatifs a la qualité et les audits qualité internes sont des éléments

de preuves qui démontrent la misei ewvre effective des dispositions préétablies.

A ce titre, I'assurance qualité :

- Etudie et défire les méthodes de contrdle de la production ;

- Certifie les opérateurs de production pour leur aptitude a exécuter le processus
confomément aux standards de quajité

- Assure de facon continue l'évaluation de la qualité, de la fiabilité et de la

fonctionnalité des produits livrés par des techniques statistiques et d'essais ;

1AFNOR: www.afnor.fr, op.ciP8
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- Analyse les auses de défaillances et défies actions correctives ;

- Fixe les djectifs de qualité a atteindre.

Il s'agit donc, d'un emsnble d'actions ayant pour bat'intérieur de l'entreprise de
faire participer le personnel a la maitrise de la itgiakt visa-vis de l'extérieude donner
confiance aux clients que le produit attendu sera conforme aux exigences contractuelles.
Donc, avoir l'assurance qualité c'esteécapable de réaliser une production conforme a des

normes fixées.

En effet, les normes nationales ne sont pas assez développées pour répondre a tous les
besoins des grands donneurs d'ordre. En plus, les exigences de ces normes ne sont pas
homogénes erdgrun pays et un autre. Elles présentent soulegdifférences au niveau de la
forme, du mode d'application et des détails des exigences. Devant cette situation, tous les
intervenants ont ressenti le besoin d’harmoniser les exigences de bases ereagsalishet

en technique d'audit, et par la limiter la multiplicité des audits des donneurs d'ordres.

Ce besoin est renforcé au début de 1980 avec linternationalisation et la globalisation
des échangesu les pays industrialisés avaient besoin des noumeverselles applicables a
tous les secteurs et a I'échelle mondiptaur se protéger des produits provenant des pays en
développement. Cela a amené l'organisation internationale de normalisatiora (f8@)é
une commission d'experts chargé de mettrep@int des normes internationales d'assurance

qualité.

En 1987, I'SO a établi sur la base de la norme anglaise BS 5750, la famille des
normes 1SO 9000 (ISO 9001, 1ISO 9002, ISO 9003). Ces derniéres, définissent les exigences
par lesquelles le fournisseyreut assurer sa fiabilité et la confoténiaux engagements

contractuels.

Apres ces normes d'assurance qualité qui concernent essentiellement le produit, le
management est lui aussi touché par la qualité, c'est ce qui a donné naissance a la qualité

totale.
1.2.3La qualité totale (Q.T) ou le management total de la qualité (TQM) :

Le concept qualité totale (Q.T) est apparu au cdess années 1980. Il a connu un
développement spectaculaire depuis le début des annéeCEI86veloppement est favorisé
par plwsieurs facteurs telguele renforcement du processus de la mondialisation des marcheés,

la libéralisation des échanges, la montée des exigences du consommateur, la saturation de la
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demande, la complexité croissante des technologies et le changement duteompt du
salarié qui refuse l'ancien directivisme et cherche une motivation dans une approche

participative. C'est la fin de I'exécutant passif remplacé par le professionnel actif et partenaire.

Définition de la Q. T : Parmi toutes les définitions concernant la QT, on peut citer celle
donnée par I''SO 8402 le'management total de la qualité est un monde de management d'un
organisme centré sur la qualité, basé sur la participation de tous ses membres et visant au
succé a long terme par la satisfaction du client et a des avantages pour tous les membres de

I'organisme et pour la sociét#s.De cette définition on peut dégager trois points essentiels :

- La Q.T englobe, qualité des produits, qualitérdwail, qualité deprocessusjualité
de la diretion et qualité de I'entreprise

- La Q.T exige, la participation de tous les membres dans la construction de la qualité.
(Personnelfournisseurs, Clients, Actionnaires, ASSOCIés ...)

- La Q.T vise, non seulement la sadistion du client mais aussi le personnel, les

fournisseurs, les actionnaires et les swmagants.

La Q.T est donc, une approche plus globale et plus adaptée aux nouvelles exigences de
I'économie mondialeElle a pour principal objectif daller beaucoujpiploin dans I'analyse
pour lI'amélioration de la qualité. Pour cela, elle utilise des concepts et des outils de plusieurs
branches de management. Certains sont bien antérieurs a la Q.T par exemple : la politique
d'entreprise, le marketing, l'analyse devaleur, le contrble statistique, la psychologie
industrielle, etc. D'autres dlst sont récents, par exemgdesiness processusengineerintf,

total cycle time, benchmarkihg etc.

Au sein de chaque fonction, tous les employés sont considérés comiagedes de
gualité responsables a part entiére, agissant dans un environnement caractérisé par le travail
en équipe, la communication ouverte, la coopération et une grande confiance. Cela leur
permet d'utiliser tous les moyens qui leur sont propres poudiaerda qualité du produit. La
standardiste fait de la qualité lorsqu'elle transmet correctement une communication, le

vendeur fait de la qualité quand il respecte les délais promis aux clients, le chauffeur fait de la

15 Cité par Guy Laudoyer "La certification ISO 9000, un moteur pour la qualité" Ed. D'organisation, Paris 1996,
p:1l7

16 Reengineering: c'est la remise en cause fondamentale et la redéfinition radicale des processus opérationnels
pour obtenir ces gains spectaculaires dans les performances critiques.

17 Benchmarking: c'est un procédé continu d'évaluation d'une entreprise, de ses preghigsrvices et ses
méthodes par rapport a ceux de ses concurrents les plus sérieux. Il développe dans I'entreprise un processus
d'amélioration continue avec des objectifs bien définis
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gualité quand il tient son camiom divraison propre, le service du personnel fait de la qualite

guand il s'efforce a éliminerleserur s sur | es etcul | etins de pai

IL apparait donc, que la Q.T ou le TQM tout en envisageant la qualité comme un
objectif supérieur de l'entreprise chezch conduire cette derniére vers la perfection et

l'excellence.
Le schéma suivant illustre les différenée®lutions de la démarche qualité

Figure N°1 Evolution de la démarche qualité

EVOLUTION
-
Management
De la qualite
Qualité
Totale
Assurance
Qualité
Controle
Statistique
Inspection
Temps
| | I | | | I I | ) ——
1920 30 40 50 60 70 80 S0 2000

Source: Moulay Abdellah Amadoursla qualité comment s'y pndre au Maro», Maroc,
2000,P5

1.3 Lesobjectifs de la qualité:

Les objectifs face a la qualité dépendent du bord sur lequel I'on se situe pour analyser
la qualité. Pour cela, les experts de la qualité distinguent dagenaires pour la qualité.
Ces patenaires sontl'entreprisejes clientset les employéed.es objectifs de chaque partie
different donc, selon le statut de chacune d'elles.

13l1llesobjectifs par rapport ° | 6entreprise

L'entreprise est un ensemble d'installations et de peesoavec des responsabilités,
des pouvoirs et des relations. Elle est un acteur économique produisant des biens et des
services pour d'autres acteurs, dans le but de dégager des bénéfices. Ses objectifs sont liés &

ses obligations envers l'extérieur (lelents et la socié) et envers ellemnéme. Elle a
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également, des engagements qu'elle se doit d'honise€rvis de tous les facteurs la

composant

L'entreprise doit satisfaire le client. Elle est conduite a épouser le point de vue de
celuici quant a lagualité. Elle doit lui procurer la qualité voulue et les éléments de confiance
en cette qualité. Aussi, envers les clients liés a elle par contrat, I'entreprise doit respecter les
clauses contractuelles en matiere de qualité, de prix et de délai. Cdituegmsur elle des

objectifs «externes» a atteindre.

Les objectifs d4nternes», quant a eux, viennent des obligations de l'entreprise envers
son personnel et envers ses actionnaioesd'une fagcon générale, envers ceux qui mettent les

moyens a sa dsition. Elle recherche la rentabilité, la compétitivité, la pérennité, la

progression.

L'amélioration de la qualité de ses fournitures et prestations, acquise par une meilleure
maitrise des processus, est un facteur essentiel de rentabilitéahpétitivite. Car, selon la
« réaction en chaine enseignée par Demingaux Japonais dés 1950, cette amélioration de la
gualité permet, avec la réaction des colts de lagualité et des prix de revient, dgagner

des parts de marché, grace a une meiiequalité et a des prix plus faibles
1.3.2 Les objectifs par rapport aux clients

Le client est une personne ou un groupe de personnes qui recoit, contre paiement, un
produit ou un service et qui bénéficie des avantages découlant de ce produit ca &ervi
terme «client» s'applique a l'entreprise, au consommateur, a l'utilisateur final d'un produit, au

détaillant, au bénéficiaire ou a l'acheteur.

Le client est l'acteur le plus important de l'entreprise, car il détermine de fagon
significative la swie et le développement méme de celleSon objectif, en termes de
gualité des produits ou des services proposeés a lui par I'entreprise est des plus délicats. Le
client veut avoir, a l'avance, une probabilité aussi élevée que possible, sinon la certitude
absolue, que le produit ou service dont il va disposer répondra a ses besoins. Il est tres attentif

a la qualité de ce qu'il acquiert.

Les objectifs du client, face aux produits et aux services d'une entreprise, sont réunis
sous l'appellation exigenceglu client». Ses relations avec I'entreprise sont le plus souvent
limitées a la satisfaction de ses exigences, et donc de ses besoins ou attentes formulés, de

facon implicite et pourquoi pas, de fagon imposée.
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De nos jours, l'impact de la qualité s'estfpnolément élargi, puisqu'elle ne touche pas
seulement le produit, mais aussi les procédés de fabrication, les équipements et les hommes,
I'organisation et toutes les procédures de travail au sein de la structtdelaAde la qualité
du produit, il faut atrevoir tous les geects et facteurs concourant @aduit fini. Il convient

donc de se familiariser avec le management de la qualité.
1.3.3Les objectifs par rapport aux employées

Une employée ou un salarie péite définie comme étant une personne ognoupe
de personnes qui recoit une copagiemo n ®t ai re qubdéon appell e s:
tache bien définie.

Loempl oy® est consi d®r ® comméi nn®raice @mur
sa contribution a la qualité est non négligeablée e st pour <cel a quodi l e

acteur tr s important dans | a d®marche qual

Donc on peudémarche qualit§ tepondnaal moins a trois objecifs

soarticul ant autour des cl i enoutsdans dre maicliée nt r
comp®titif et vol at il i mposant des r gl es
Lo6i | | u sdpresexkpligoerbierccette idée :

Figure N°2 : les objectifs de la qualité
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1.4 Caractéristique de la qualité

Les caractéristigues composantes de la qualité sont de nature trés diverse selon le type

de «produit» propose.

Pour un produit matériel, les catéristiques sont dimensionnelles, physiques,
chimiques, sensorielles, etc. ; et aussi de fonctionnement (respect de performances, de
consommations). A celles s'ajoutent des caractéristiques assurant le maintien dans le temps
de laptitude a I'emploi idbilité, maintenance, aptitude a la conservation), et des
caractéristiques liées a la sécurité d'emploi et I'absence de nuisances (ou des nuisances

réduites visa-vis des utilisateurs, des tiers et de I'environnement).

Pour un service, par contre, lesaiéristiques comprennent, selon les cas, des aspects
relationnels (accueil, dialogue), des conditions d'ambiance et de confort, des aspects liés au
temps (respect d'horaires), des dispositions propres a faciliter la tache de l'usagerifémula
simples,notices claires).

La qualité est dans le produid. Elle est intrinséque au produit (ou service). Elle n'est
pas cette chose en plus, que I'on rajoute, apres la conception du produit. Il n'y a pas dans une
entreprise des gens qui font le produit ettdsuqui font la qualité. C'est en faisant le produit,
tout au long de sa conception et de sa réalisation, que l'on fait en sorte qu'il ait toutes les

caractéristiques requises, c'astire la qualité voulue.

La qualité se percoit également a traversedints niveaux de définitions. Elle peut

étre caractérisée par

- Le respect du cahier des chargesLe produit ou le service correspond bien a ce
qui était écrit, la publicité est non mensongere

- Le maintien de la conformité: Les fonctions fournies ne d@nt pas se
détériorer rapidement dans le temps en utilisation normale

- La satisfaction implicite : Le consommateur doit trouver le bi€tre recherché

par l'acquisition du produit. Ce pour lequel il se I'est procuré doit étre assouvi
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- La satisfaction &éonomique: Le consommateur doit en avoir pour son argent

car en dernier recours, c'est lui qui décide des produits qui vont se vendre.

Par ailleurs, lorsqu'une caractéristique d'un produit ou d'un servicgisiis pas les
exigences de l'utilisatioprévue, on dit gu'il y a un défaut (de conception, de réalisation ou
d'exécution) lorsqu'elle n'est pas conforme a la spécification, on parle deardarmité. Le

terme anomalie, plus général, couvre tout écart ou déviation par rapport a ce queéthit at
1.5. Enjeux de la qualité :

La qualité est au centre d'enjeux majeurs : stratégiques, économiques, humains et
sociaux. Elle est a la source de stratégies permettant aux entreprises de se différencier de leurs
concurrents ou de réduire leurs coptaur devenir de plus en plus compétitille est a
l'origine d'économies provenant de la détection et la réduction de colts souvesdgtsoas
et pourtant considérables : les codts relatifs a qualité comprenant des dépenses directes et
indirectes liéesa la nonqualité ainsi que des dépenses d'investissement. Elle présente enfin
des enjeux humains et sociaux, notamment par la réduction de risques liés d@jllitér
défauts de conception et/ou de réalisation du produit, erreurs d'utilisation dit.prod

1.5.1. Enjeux stratégiques 18

La qualité du produit (service) joue un rble important dans la performance des
entreprises ainsi que l'obtention de positions avantageuses sur des marchés concurrentiels. Ce
réle serait particulierement significatif dans le cadre de différentes stratémgrgsetitives,
notamment dans les stratégies de différenciation et de domination par les colts permettant

d'accroitre laentabilité des entreprises.
1.5.11 La différenciation :

Une entreprise qui exerce son activité dans un domaine stratégique biénetémt
la stratégie est basée sur la qualité peut se différencier par rapport aux autres de différentes
manieres. Elle peut agir notamment sur une ou plusieurs des huit (08) dimensions de la qualité
de son produit (la performance, la durabilité, ldifit¢, la disponibilité ...etc.) et/ou sur une
ou plusieurs des huit (08) dimensions de la qualité de son service (le temps, la courtoisie,
I'accessibilité...etc.). Il s'agit de se positionner non pas sur toutes ces dimensions, ce qui serait
impossible etodteux, mais sur quelques dimensions, celles que les clients percoivent comme

importantes afin de rencontrer au mieux leurs attentes.

18 Frédéric CANARD Management de la qualit&ualino éditeur, Lextenséditions, Paris, 2009, p.-4¥%
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Ainsi, l'entreprise peut fixer un prix de vente relatif supérieur a celui de ses

concurrents et obtenir des profits pélsves.

La qualité comme source de différenciation du produit (service) est liée a la rentabilité

de la maniere suivante :

Des améliorations dans la qualité de la conception du produit (une meilleure
performance, durabilité, fiabilité...etc.) permettetieatreprise de différencier son
produit de celui de ses concurrents, a améliorer sa réputation (par des actions
publicitaires, promotionnelles, etc.) ainsi que la qualité percue du produit par le
client ;

Léentreprise peut aléewe stdom®paddeimarché plusd ' u
importante. Ce qui a pour conséquence un profit plus important venant compenser
les augmentations de colts associés a l'amélioration de la conception (en
particulier I'éventuel différentiel de colt a supporter par rapgax concurrents

compte tenu d'un prix de vente relatif supérieur).

FigureN°3:Le r 1l e de | a qualit® dans | a strat®g

Amélioration de la
qualité de la conception

v

Qualité percue Prix
plus élevée - plus élevés
l v
Part de marché N Profits
plus importante plus importants
Amélioration
de la rentabilité
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Source: J.R. Evans. J.W. DilanTotal quality: management organization and strategy

southwestern college Publishing, 2000, P.307

1.5.1.2La domination par les couts :

Un autre moyen pour I'entreprise d'étre performante sur son marché consiste a batir et

maintenir une position avantageuse sur le plan des codts.

Des diminutions de coltsepvent étre obtenues au travers d'économies d'échelle ou
d'autres sources. Sur le plan de la qualité, I'idée principale est que la qualité du produit est
importante dans la mesure ou elle traduit une certaine efficacité de la production se traduisant

par ces améliorations de la productivité et ainsi par des réductions de codts.

La qualité comme source de diminution des colts est liée a la rentabilité de la maniere
suivante : des améliorations dans la qualité de la réalisation du produit (une plus grande
corformité aux spécifications) conduisent a des colts de production plus bas provenant de la
réduction de divers colts de nqnalité comme les rebuts, les retouches sur les produits, les
remboursements, les frais liés au traitement des réclamations.

1.52. Enjeux économiques :

La (non) qualité du produit (service) colte pour l'entreprise. La qualité n'est pas
gratuiter, sauf a considérer le principe de perfection selon lequel chacun réalise ce quiil
entreprend de maniére parfaite, du premier cdigualuation des divers codts relatifs a la
gualité, est un obijectif difficile a atteindre pour beaucoup d'entreprises. En effet, la plupart des
manager sont tendance a segtimer ces codts, soit parce qu'une analyse fine de ces codts
peut prendre du teps, soit parce que certains d'entre eux sont difficiles, voire impossibles a

chiffrer.

Les codlts relatifs a la qualité peuvent se définir comme la somme de toutes les
dépenses supplémentaires que fait une entreprise a la fois pour corriger et prévenir les
dysfonctionnements. Ce sont toutes les dépenses inutiles, tous les gaspillages, mais aussi tous
les investissements qui s'ajoutent au co(t de base d'un produit (service) correspondant a une

utilisation rationnelle des ressources.

¥Selon 1 6ex pressi olna ceu albir te ®edaméneRa, tL98E] vosdnssi di méme
Auteur :la qualité sans armegconomica ,1986.
20 3.M. JURAN, Gestion de la qualité, AFNOR, 1983
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Ce sont donc l'ensembleesl dépenses dont on devrait se passer si le travail était
exécuté parfaitement. Ces colts correspondent, d'une part, a deglaatithau sens strict et,

d'autre part, a ce que I'on investit pour obtenir la qualite.

1.521 Le colt de la nonqualité : La nonqualité représente, quant a elle, globalement,
l'ensemble des écarts entre la qualité voulue et la qualité détenue, constatés sur un produit.
Elle se mesure en éléments statistiques ou économiques. Dans un sens plus large, elle est le

« contraire» dela qualité.

Le Codt de la nomualité (CNQ). Il correspond a tout ce qu'il en colte de mal faire les
choses, de ne pas bien les faire du premier coup. Il est la somme de codltsqdalité®n
interne et externe : CNQ = codts de la non qualité interne ts della non qualité externe.

1 Le codlt d'investissement dans la qualité Le Colt d'investissement dans la qualité
représente tout ce que l'on dépense pour assurer un niveau de qualité conforme aux
spécifications. Il est la somme de co(ts d'évaluation giréeention : CIQ = codts
do®valuation + co%ts de pr®vention

1 Le codt d'obtention de la qualité : Selon la norme AFNOR NF X 5026 : Guide
d'évaluation des codts résultant de la rpralité les codts relatifs a la qualité sont
définis a travers la notiode Codlt d'obtention de la qualité (COQ) comme suivant :
COQ = colts des anomalies internes + colts des anomalies externes + colts de
détection +codlts de prévention.

Remarque: le COQ évoque bien l'idée de dépenses que I'on n'aurait pas a faire si i&ntrepr
fonctionnait parfaitement, mais peut laisser penser aussi que l'on traite seulement des
investissements pour obtenir la qualité. Ainsi, nous préférons utiliser I'expression codts
relatifs a la qualité pour bien traduire la distinction entre la-aqu@ité, d'une part, et les

investissementdans la qualité, d'autre part.

Figure N° 4 :les codts relatifs a la qualité observée
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Mon Qualité externe J
— o 30 %
/ | CNQ
' ' Non Qualité interne
L 45 %
Evaluation | .,
\_ _ 20 % cvention | C1Q
- T . Prévention
Part du cott relatif a la qualité — 5%

dans le Chiffre d’ Affaires (25 a 35 %)
Source:R.Daigh, financial implications of a quality improvement procésg. health care
Finance vol.17, 1991, p.42

Figure N° 5: les codts relatifs a la qualité optimisée

Non Qualité externe |
' CN

10 %

Non (Qualité interne 'I
— 20 %

o Evaluation |
25 %

= | 1 CIQ

-

Part du coit relatif i la qualité
dans le Chiffre d’ Affaires (3a 7 %)

Source:R.Daigh, financial implications of a quality improvement procésg. health care
Finance vol.17, 1991, p.42

1.5.3. Enjeux humains :

La qualité du produit comprend des enjeux humains carceléribue a la sécurité
ainsi qu'a la protection des consommateurs comme des travailleurs. L'idée est qu'un produit
concgu et réalisé conformément aux spécifications ne provoque de dommages ni a ceux qui
congoivent et réalisent le produit, ni & ceux quilisent. La qualité présente également des
enjeux sociaux car, outre les aspects économiques évgdueshaut, elle permet une
amélioration du biestre des individus grace a une meilleure adéquation des produits et

services a leurs attentes.

213 k. SHANK et V. G&INDARAJAN, la gestion stratégique des couts ®d i t i ons doOrgani sat
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Des défats de conception et/ou de réalisation ainsi que des erreurs d'utilisation du
produit peuvent avoir des répercussions humaines et sociales importantes au travers de
dommages et désagréments de toutes sortes : blessés et morts dans certains cas, tensions ¢

litiges divers venant perturber la vie sociale.

La sécurité du produit est une des dimensions de la qualité et fait I'objet de
réglementations et de normes rendues parfois obligatoires car elle concerne directement la
protection des personnes : normes egwntaires sur les casques de motos, les jouets,
nombreuses normes sur la sécurité des produits alimentaires. L'environnement est, comme la
sécurité du produit, tres lié au domaine de la qualité. L'idée est la encore qu'un produit congu
et réalisé en confmité aux spécifications ne doit pas avoir de conséquences négatives sur la

gualit® de | "environnement (qualit® de | ' a

nuisances lors de son élaboration

Des milliers de normes sont également utiliggas protéger la santé de la population
et sa sécurité ainsi que pour préserver l'environnement. Par ailleurs, les responsabilités civile
et pénale des producteurs et des distributeurs peuvent étre mises en évidence lorsque les
produits sont préjudiciablegux personnes et aux biens. Ces responsabilités peuvent étre
invoquées dans deux (02) cas differents : le premier cas concernant le produit qui ne
correspond pas aux attentes impliquant un préjudice commercial, le deuxiéme cas relatif au

produit qui a réement provoqué des dommages aux personnes et aux biens.
1.6. Méthodes et techniques de la qualité :

La démarche qualité propose toute une panoplie d'outils d'aide (méthode, analyse,
statistique, suivcontréle). Ces outils, créés et/ou diffusés par texpaux fondateurs de la
démarche qualité dans le cadre de leurs actions de conseil aupres des entreprises, ont vocation
pédagogique. Il est utile de répartir les outils de la qualité en deux catégories :

91 Les outils simples d'aide a la réflexion, adbse, a la méthode, utilisables par tout
puldic sans formation particuliere

1 Les outils complexes utilisés dans les domaines de l'ingénierie, de la logistique, de la
métrologie, des statistiques, par les services de planification et de métteide, ...

Ces outils ont souvent été créés au début du siécle dernier.

1.6.1Les outils simples.

P.239
22|SO 14001 : environnement
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A- La feuille de relevés Connuea u s s i sous | diche @aeduikiteont deo n d
données, ce sont des imprimés préenregistrés permettant de recueillir méoeiat les

informations nécessaires pour déterminer les causes réelles d'un probléme ou pour mesurer
| "efficacit® de |l a solution mise en Tuvre.

chiffrées.

B-L6 hi st ogReprésemtation graphique dmonnées, qui fait apparaitre des barres
proportionnelles ° 1l a fr®quence doéappariti.:
utilisés dans les groupes de qualité. Ills ont pour objectif de surveiller la précision des

machi nes ou dto@rtiusdtiiequ d se sd &cuar apcr ocessus don

C- Le diagramme de Pareta Le diagramme de Pareto est également appelé régle des 80/20
ou courbe "ABC »estune représentation graphique en colonnes, qui présente les informations
par ordre décroissant et faisant ainsgsatir le ou les éléments les plus importants qui

expliquent un phénomeéne ou une situation.

Autrement dit, le diagramme de Pareto fait apparaitre les causes les plus importantes
qui sont a l'origine du plus grand nombre d'effets. Sachant que 20% des sanisa |'origine

de 80% des conséquences

Cetteméthode simple, claire et efficace permet la prise de décision par le géaupment

utiliser le diagramme de Pareto ?

Le diagramme de Pareto est élaboré en plusieurs étapes :

1. Déterminer le probléeme a @sdre;

2. Faire une collecte des données (par exemple en utilisant la fiche de collecte des
données) ou utiliser des données déja existantes

3. Classer les données en catégories et prévoir une catégorie "Divers"” pour les catégories
a peu d'éléments

4. Quantifier l'importance de chaque catégorie et déterminer le pourcentage de chacune
par rapport au total.

5. Classer ces pourcentages par valeur décroissante, la catégorie "Divers" est toujours en
dernier rang.

6. Représenter les données sous forme d'un histogramme.

E- Digramme d'Ishikawa : Inventeur des cercles de qualité, ICHIKAWA a introduit en

production un ensemble d'outils et de méthodes qui guident la mise en place d'actions
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d'amélioration de la qualité dans les entreprises, a $4yGiourbe de concentration, Les

histogrammes, Les fiches de contréle)

Le diagramme d'Ishikawa (synonyme : diagramme en arétes de perssaison de sa
forme). Diagramme permettant d'examiner les causes profondes des problemes. En posant
continuellement la question « Pourquoi ? », fomt par découvrir la véritable cause du
probleme. Généralement utilisé pour mettre en évidence les causes d'un probleme et les
regrouper dans des catégories distincjes 6 on  a p p ghéthede, Imairsd 65 MV r e,

matériel, machines, matieresc 0 mm eustte daifigude suivante

Figure N° 06: |l e di agramme doél SHI KAWA

Matiéres Matériel

e

Meéthodes Milieu Main d'osuvre

Sources : ff.wikipedia.org/wiki/Diagramme de causeseffiets

On peut y ajouter deux (02) autredvio> a savoir sManagement» et «Moyens
financiers » qui constituent des facteupgépondérants, notamment dans les domaines

immatériels, les services et la gestion de projets.

F- Le QQQCCOP: C'est une technique de recherche d'informations suprabléme et

notamment sur seauses qui se réalisent grace a un ensemldeeions

C ést une réthode trés efficace pour cerner le plus complétement possible un
probléme, une cause, une situation donnée. Elle est aussi trés utile dans le travail de rédaction

des procédures. Son nom vient des questions auxquelles on doit répondre :

- Quoi ?: De quoi s'agil ? (Objet, opératiomature

- Qui ? : Qui est concerné ? (Exécutants, qualification)

2¥Kazuo OZEIKI et Tetsuichi ASAKA, 1992 les outils de la qualité, édition afnor gestion.
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- Ou ?: Ou cela se produit ?

- Quand ? : Quand cela survieint | ? (Dur ®e, fr®quenceé)
-Comment? : Comment procéedkeon ? ( Mat ®r i el , mati res, m®
- Combien ?: Combien de fois cela se produi?

- Pourquoi ? : Pourquoi cela se pagsi ainsi ?

A-6 Le diagramme de Gantt: Le diagramme de Gantt est un outil permettant de modéliser
la planification de taches nécessaires a la réalisation d'un projet. Il s'agit d'un outil inventé en

1917 par Henry L. Gantt. Il sert de support au paramétrage et a la gestion de projet.
1.6.2 Les méthodessomplexede la qualité:
A- L'AMDEC :

AMDEC ou Analysedes Modes de Défaillancede leurs Effets et de leur Criticité.
Cboest une techniqgue d'analyse pr®ventive
potentielles de défauts et de défaillance avant qu'ils ne surviennent. LAMDEC est une
méthode rigoteuse de travail en groupe, trés efficace grace a la mise en commun de
I'expérience et des connaissances de chaque participant, a condition toutefois que l'animateur

AMDEC soit suffisamment expérimenté. On peut faire :

1 Une AMDEC Produit, pour vérifier Prduit, pour vérifier la conformité d'un produit
développé par rapport aux exigences du client
1 Une AMDEC Processuspour valider la fiabité du processus de fabricatipn

1 Une AMDEC Moyen, pour veérifier la fiabilité d'un équipement

Le principe consistéd recenser toutes les causes potentielles de chaque mode de

défaillance et d'évaluer la criticité. Cette derniere résulte d'une triple cotation quantifiée :

- Note "G" : Gravité ou sévérité de I'efidl défaut ou de la défaillange
- Note "O" : Occurrenceu frequence d'apparition de la cayse

- Note "D" : Détection : probabilité de non détection de la cause.

L'indice de criticité est obtenu par le produit des trois notes : C = G X QP{uB la
criticité est importante, plus le mode de défaillance considéré est préoccupant. Lorsque la
criticitt dépasse la limite prédéfinie par le groupe, ce dernier recherche les actions

d'amélioration possible pour la ramener a un niveau acceptableasett gur :
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- Lagravité (exemple : la gravité d'une fuite de carburant sera diminuée par la mise en
place d'un bassin de rétentign)

- L 6 o c c u(exensple c en augmentant la fiabilité d'un composant, en jouant sur la
mai ntenance pr®ventive ¢é),

- La nondéection (exemple : en mettant en place des outils de contrdle et de

surveill ance, en for mant |l es contrt!l| eur s

Section 2 : MANAGEMENT DE LA QUALITE :

Parmi les nombreuses définitions de management de la qoalipeut retenir celle
données par I'SO 84G2 «le management de la qualité totale est un mode de management
d'un organisme centrée sur la qualité, basé sur la participation de tous ses membres et visant
au succes a long terme par la satisfaction du client, et a des avantages pour tous les membres

de l'organisme et pour la sociéte

2.1. Systéme du management de la qualité :
2.1.1. Définitior?®

La norme ISO 9001 :2015 établit les concepts fondamentaux, les principes de la
gualité et de son management. Elle précise toute la termincdp@efique relative a la
qualité. Elle propose un SMQ clairement défini, fondé sur des concepts précis, des principes
et des processus que nous détaillerons dans la suite de ce chapitre.

A ce proposelle définit la qualité comme :dn organisme axé sualqualité favorise
une culture se traduisant par un comportement, atétides, des activités et des processus
qui fournissent de la valeur par la satisfaction des besetnattentes des clients et autres
parties intéressées pertinentes

Laqualitée deprodui ts et services dobébun organi s
satisfaireles | i ent s et par | 6i mpact pr®vu et | mpr «
La qualité des produits et services inclut non seulement leur fonction et performances

prévuesmais aussi la valeur et le bénéfice percus par le client.

1 sbagit donc de d®termi ner -gom&és quri gani
vont viser a satisfaire les parties prenantes que sont les clients et autres parties intéressées

pertinenes.

24W.sussland, 1996 le manager, la qualité et IT®00 vers la qualité totaleFrance
25International Organization for Standardization, Norme 1SO 9000 : Systemes de management de la Qualité
principes essentiels et vocabulaire, 2015
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Léorgani sme doit donc identifier quell es
actions permetint de satisfaire ces attent&3n peut définir les clients comme étant les
personnes qui re-oivent | a pr eisne a prodoitnleso u a
parties intéressées représentent une approchegpbbsle qui englobe les clients mais
également toutes les personnes qui ont ou subissentonfel uence de | al part
sbagi't déi denti fier | #®rese np e &roinln els 6 aqrug a np osunr

nd®t ai ent .pas satisfaites

Cela d®bouche sur | a mise en place doun
La méme norme définit un SMQ comme :

«UnSMQ comprend | es activit®s par | esquel
détermindes processus et les ressources nécessaires pour obtenir les résultats escompteés.

Le SMQ gére les processus et leurs interactions, et les ressources nécessaires pou
fournir de lavaleur et obtenir les résultats pour les parties intéressées pertinentes.

Le SMQ permet ° |l a direction doéoptimiser
compte deeonséquences de leur décision a court terme et a long terme.

UnSMQfournit es moyens doéidentifier | es actio
conséquences préveets imprévudans la réalisation du produit et du serviee

Un organisme va donc devoir définir ses activités et identifier ses objectifs en tenant
compte des <o0oijentx iqutted ses ~ | 6entrepri se
régionale voire internationale). Un SMQ doit prendre en compte le contexte et les capacités de
| 6organi sme ° atteindre ses objectifs. (!
matérié¢ | es et autres ressources n®cessaires c¢
communication.

Déployer un SMQ sousnt end ®gal ement gue |l 6or
fonctionnement de son organisation afin de voir si les objectifs sont atteints esajutelss
axes doéam®lioration potentiels.

Il devra se positionner en prenant en compte les risques auxquels il sera confronté et

|l es opportunit®s quodi l pourra saisirtr.

Un Systéme de Management de la Qualité, est dodndd«e nsembl e des d!

priseencompte et de mise en T uvr e édhécessaime appao | i t
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\

maitrise et a l'amélioration des divers processus d'une organisation, qui génere

I'amélioration continue de ses résultats et de ses performainces
2.1.2 Les principes denanagement de la qualité

En d'autres termesjriger et faire fonctionner une entreprise avec succes nécessite de
l'orienter et de la contrélenéthodiquement.
Huit (08) principes de management de la qualité ont été identifiés et présentésraanssela
ISO 9004 version 2000 et repris dans la version de décembre 2009. Ces ppanipeitent
aux organismes doam®Iliorer | e ur gépopdamt auxr ma n
besoins de toutes les parties prenantes (clients, personnel, actionnairesssdars,

partenairesé)

A- L'orientation client : Les organismes dépendent de leurs clients. Il convient donc qu'ils en
comprennent les besoins présents et futurs, qu'ils satisfassent leurs exigences et qu'ils
soO0ef f or c edevantde'lears gthtes. a u

« Le TQM nous apprend gue la compréhension et la satisfaction des attentes des
clients sont pour une entreprise les meilleurs moyens et les seuls durables pour la conduire

au succes.?8

Ce principe doncconsiste a développer les capacités de I'entreprise de percevoir et a
satisfaire les attentes de ses parties permanentes en vue d'accroitre ses capacités a créer |

valeur ajoutée.

B- Le leadership : Cettepolitique consiste a s'assurer de I'engageméalt des dirigeants et
de I a structure d'encadrement de | a mise en
place des structures et des systémes de management, I'engagement visible des dirigeants es

mis en évidence par l'adoption des cing souisiguoes’® suivantes

- Plan de développement de TQMecourt, moyen et long termgui a pour but de
coordonner I'ensemble des politiques d'amélioration et de transfonnr@itsversales

de l'entreprise

26Définition du systéme de management de la qualité selon la norn@0EO0
2Thttp://www.qualiblog.fr/principegienerausde-la-qualite/les8-principesde-managemenen-bref/ visité le :
07/03/2017

28ShojiShiba,A.GrahaD.Walden :2003 «TQM:4 révolution de management »

2%Claude Yves Bernard, 2001 « le management par la qualité totale ».
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- Systéme de gouvernance de l'entreprise (vigiwission, valeurs, principes d'action,
choix stratégiques) c'esta-dire l'ensemble des croyances fondamentales d'une
organisation censée la conduire vers ce qu'elle coesidir sa reussite a long terme

- Politique de transformation culturelle (univéésiinterne, formation en cascade,
communication interne) qui peut se réduire a l'adoption de quelques owils
méthode de travail en équipe

- Auto-évaluation EFQM. Le réféerentiel EFQM d'évaluer les progres realisés dans la
recherche de l'excellence eratiére d'efficacité et d'efficience opérationnelle, sur la
base d'un référentiel standardisé adopté par les meilleures entreprises mondiales.

- Systéme de reconnaissance et recompeate@@ a ce nouvel environnement

C- L'implication du personnel : Ceprincipe consiste a développer la capacité de tous a agir
et décider par sehéme pour que chacun puisse s'impliquer, avec le maximum d'efficacité,
dans les projets d'amélioratipnela implique:

- Equipes d'amélioration et de résolution des problémes

- Equipes autonomes, autocontréle

- Formation et certification des compétenges

- Entretien d'évaluation individuelle, enquéte de climat social

- Reconnaissances et récompenses.

D- L'approche processus: La norme ISO 9000 : 2000 définit le processus comme
Ensenbl e des activit®s qui utilise des resso

éléments de sortie »

Le mod | e de processus part du principe
en termes dbéentrants, d e implguas tles moyens etdes ( a
sortants

LoappPorcheessus offre une autre mani re
déroule.

Elle emprunte a la méthode systémique des pratiques et des outils qui vont permettre de :
- Raisonner de facon transversale
- Se focaliser sur les résais;

- Créer de la valeur ajoutée

30 Claude Pinet, 10 clés pour réussir sa certification, AFNOR, 20109
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- Dimensionner ses pcédures a son juste nécessaire

- Réaliser plus de réactivité face au marché et aux exigences des clients.

De nombreux exemples prouventdettacodplus r ®s
efficiente lorsque les activités nécessaires a sa réalisation, ainsi que la gestion des ressources
qui y contribuentsontg@&re s ° | a mani dGestddbpourmpquwaie,s slua ,
Il nternational e enic®ap ppecesblsd pw @erdér iuo rgardseme

efficacement et avec qualité.

E- Le management par approche systém&lL e d®r oul ement ddéune
processus. Ainsi, pour g®r er | 6organi s me
déi denti fi er e mateseretaengererechadun de, cesgrocessus constitutifs des

soussystemes et donc du systeme général.

De plus, chacun de ces processus interagit avec les autres processus. La maitrise de la
corr ®l ation entre eux ecgtacun ®f alet é Drordanc agn

la réalisation de ses obijectifs.

Le mod | e de syst me de management de | a
gue r ecomma 80DIRestpeprésente@dssduUct. figure 07.

Ce schéma fait apparaiti@utes les exigences de la norme. Il illustre aussi les relations
entre les processus du systéme. En revanche, il ne présenés paiecessus a un niveau
deétaillé.

Nous pouvong onst ater ®gal ement que |l e client
maisaussi en phase finale (satisfaction).

Nous remarquonaussi, dans le cercle central du schéma, la présence de la matérialisation des
guatre pointsde la norme citéeprécédemment, et qui constituent les quatre parties

fondamentales de la norme.

31Claude Pinet, 10 clés pour réussir sa certification, AFNZDR9, p12
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Figure N°07: Mod | e de processus ddédun syst me de
| 61 SO 9001)

Ameélioration continue du systéme de management de la qualité

1‘ I Eespﬂnsabﬂﬂé
de la direction
Management Mesures, 5
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Source : Norme ISO 9001 version 2008 : Systeme de management de la qualité : Exigences

F- L'amélioration continue : Ce principe consiste a impliquer I'ensdenldu personnel, a
tous les niveaux et toutes les entités, dans les activités d'amélioration des capacités
distinctives de l'entreprise. Ces démarches sont cordonnées par les quatre sous politiques
suivantes
- Politique d'amélioration et de transformati@uicale du systeme de déploiement de
politiques; de telles politiques, par leur ampleur, exigent également de déployer et de
coordonner un ensemble des projets d'amélioration déterminant et trés ambitieux.
- Systéme de gestion et de suggestion ; cetteoappr gérée par le mangement
opérationnel, est destinée a impliquer le personnel dans un mouvement de créativité
collective en collectant toutes les suggestions d'amélioration librement émises par soit

par les individus, soit par des équipes autonomesstglie les de qualité.
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- Amélioration continue des standards ; cette approche concerne I'amélioration continue
des activités opérationnelles ainsi que les produits et les services qu'elles fournissent.

- Systéeme de l'assurance qualité six sigma ; il consistEféir un systéme de
standards de performances relatif a I'efficience des processus basé sur les méthodes de
contrdle statistique, qui soit généralisable a toutes les activités de création de valeur et

indépendant de la nature de la complexité des pioduides services fournis.

G- L'approche factuelle pour la prise de décisiof? : Prendre des décisions est une activité
importante du management. Il en est de méme pour le management de la qualité. Toutefois,
pour prendre des décisions bonnes et efficaces leadécid doi t di sposer d
fiable et préciseCette derniere ¢s obt enue par l e fait déan
| 6ensemble des donn®es stock®es dans | es su

« Enregistrementgualité » exigés par la norme internationale.

H- Les relations mutuellement bénéficiaires avec les fouisseurs :Un organisme et ses
fournisseurs sont interdépendants et des relations mutuellement bénéfiques augmentent les

capacités des deux organismes a créer de la valeur.

2.2. La démarche qualité :

Mettre en place une démarche qualité nécessite de pasgausieurs étapes

2.2.1. Démarrage de la qualité =
2.2.1.1. La planification :

Tout d'abord, il est nécessaire de bien comprendre I'ordre général du pourquoi de la
démarche souhaitée. Qu'est qui ne va pas ? Ensuite, il est indispensableodgprendre
toute | ' enver guradiredoates|sés actitités.elgs flienseatre services gqui
sontclients ou fournisseurs interne de l'autre) ainsi que leur ampleur. En fin de compte, cela

revient a comprendre I'enchainement des processsiants.

Afin d'avoir un apercu global des difféerentes taches réalisées et de leur succession
dans le temps, il est intéressant de les représenter dans un diagramme (diagramme de

GANTT) et de les communiguer aux services concernes.

2.2.1.2. Diagnostiqueales états des lieux (enquéte) :

32 10cles pour réussir sa certification opR20

3MI LLOT Sophie, Lo e 6GudemdthedoldgguesAFNORL00E, ®aris, B.7
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Séinscrire dans une d®mar che gualit® n
| 6entreprise et de ne pas rester au niveau

terrain qui sont les plus proches des problemegsigoeuvent mieux les maitriser.

Par conséquent, ils sont les mieux placés pour connaitre ce qui a besoin d'étre
amélioré, pourl es trai ter ai nsi qgue pour l es mett
démarche terrain mobilisatrice. Tout commence dpac le recueille des informations
n®cessaires au travers | 6® aboration d'une

direction).

Le but de cette enquéte est d'en tirer des améliorations afin de satisfaire encore et
toujours mieux le client. C'est u i gui est au centre de | a i
L'enquéte de satisfaction est un moyen de savoir pour mieux agir. Toutes les réponses

obtenues doivent étre enregistrées afin d'en permettre I'exploitation.

2.2.1. 3. L anc e mediun syseme daimanagersent dé laiqualité :
La mise en Tuvre déun syst me de manage
étapes:
a. La présentation intermédiaire des résultats issus de I'enquéte,
b. L6®I aboration doéun rdsaltatsalehiérafchienal et pr ®s

c. ®Lé&boration dbébun plan dobéacti on.
2.2.1.4. Assurer la grennisation du syséme qualité & travers Iéapproche processus™®

A. l@analyse des processusLa qualité d'une entreprise est le résultat de la maitrise de tout
un enchainement'activités déployées a travers différentesctions et différents niveaux
hiérarchiques. Il edifficile d'analyser et de gérer un ensemble aussi complexe. Il convient
donc de grouper leactivités afin de les traiter séparément en vue aéener leur probleme et
de dégager desolutions.

La cartographie des processus de l'entreprise met en évidence les différents types de
processugjue nous retrouvons également dans la norme ISO 9001, Version 2008 :

1 Processus de pilotage des prestations goocessus de management) : ceux qui
fournissent des directives aux autres processus (stratégie, organisation, niveaux de

performance attendus éetc.) ° partir de

34 DOUCET Christiancertification qualité utileEdition Insep Consulting, Paris, 2003, p.23
35MIENETRIER Ausélie : La gualité au sein des organisations, mémoire de master en logistique, université de
Paris 1, Paris 2008009
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1 Processus de réalisation : ceux qui interviennens ¢tkaréalisation du produit ou de la
prestation ;

1 Processus de mise a disposition des ressources (processus support) : ceux qui
fournissent les ressources (humaines, matérielles, financiéres...etc.) a tous les

processus.

B. Présentation des résultats duyprocessus: Ce travail préalable consiste a réunir, a
synthétiser, et a imprimer I'ensemble d&@srmations nécessaires au processus, afin que ces
derniéres puissent étre passées en revumisds a jour lors de la réunion avec I'équipe
concernée. Ces doées d'entrée, éléments bdase du processus, sont indispensables pour

assurer une efficacité optimale du travail présentiessous.

C. Evaluation de Eefficacité des processus Cette seconde étape consiste a aller a la
rencontre de chaque équipencernée par uprocessus (aprés avoir bien entendu réalisé le
travail préalable, exposé-dessus). Lors deette revue, il est tout d'abord nécessaire d'étudier
les retours d'informations clients exposimns I'enquéte qualité. Cette étape est décisive,

puisqu'elle permet aux équipes de premdmescience de ses dysfonctionnements.

D. Revoir les objectifs du processus Cette phase se traduit par une réflexion sur la
pertinence des indicateurs utilisés avaniémarche. Certains seront donc modifiéssdant
le systeme qualité. Il convient demmuniquer aux clients ces résultats afin qu'ils apercoivent

des efforts réalisés polwbtention d'une meilleure qualité a leur égard.

E. Assurer la pérennisation du systeme qualité Une fois les revues de pregsus
terminées, le systéme qualité a été modifié,famction des informations relevées. En
s'appuyant sur le document dans lequel fidieresemble des données d'entrée et I'ensemble
des modifications a effectuer, il faut doétablir un plan de travagur les modifications a

faire au sein de chaque processus. Toute information modifiée conduit & des rectifications sur

tous les autres documents quirsigportant.

2. 3. L6am®l i or bketmaosagementode tla qualité a graduellement pénétré
l'ensembe des pays et les entreprises. jhencipal facteur de ce développement a été
I'engouement pour l'assurance de la qualttéers les normes ISO 9000, et notamment avec
la version 2000 qui a mis l'accent d@coute et la satisfaction du client, sefficacité du

systeme de management ainsi que Kamélioration continue des performances. Cette
nouvelle facon de lier des relations entre pesties prenantes rejoint ainsi le concept de

d®vel oppement durable, visant ~ |l a p®renni-t
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Appliqué au monde de l'entreprise, cela signifie bien qu'il ne faut pas rester sur ses
acquis passés mais toujours s'orienter et aller de l'avant afin d'améliorer les performances

futures. llest donc nécessaire d'avoir une vision a long terme afin de EEeltemtreprise.

L'amélioration continue au sens de la norme, fait donc partie des huit (08) principes de
management de la qualité. L'entreprise ne doit plus se satisfaire de la conformité, mais elle
doit s'inscrire dans une logique de performances amébg c'esé-dire dans une dynamique
permanente qui se nourrit des défaillances pour guider l'entreprise vers l'amélioration
continue. L'amélioration continue concerne donc les améliorations des performances en

particulieB6:

T Léef fi caci t ®&le maagsemem, c'ayie ta satigfaction des clients (ce
qui corrobore avec les exigences des normes ISO 9001) ;
T Léoefficience de son s-ydire [a satisfactian desalierdsg e me

mais aussi des autres parties intéressees.

2.3.1. Laroue de Deming :

Il est le grand promoteur de l'utilisation massive des techniques statistiques dans le
monde industriel. A partir de 1942, il essaye d'appliquer les méthodes de Shewhart aux Etats
Unis. Apres la seconde guerre mondiale, sesétentes au Japon connurent un grand

retentissemeny

Deming fut largement crédité d'avoir conduit la révolution japonaise de la qualité. Les
japonais commenc rent “ suivre ses recomma
statistiques de processi®RC) ainsi que des techniques de résolution de problemes durant les

années 50. Il s'écoula plus de trente ans avant que l'industrie américaine commencafa réagir.

Deming a développer le cycle inventé par Shewhart (planifier, faire, vérifier, agir) en
remgdacant le terme vérifier par celui d'étudier mais il est toujours appelé aujourd'hui cycle
PDCA. La méthode PDCA est également appelée roue de I'amélioration de la qualité ou roue
de Deming permet de maitriser et d'améliorer un processus par I'employcderen quatre

étapes visant a réduire le besoin de correcfions

3¢ MADOZ Jean Pierre, 100 questions pour comprendre etlagira m®| i or at i on conti nue, /
p.33

37D. Duret et M. Pillet, 1998 « Qualité en protian », édition d'organisation.

38 | ouis E.Schultz, 1997 « Qualité les grands courants eblesries », édition AFNOR, Paris.

39 dem
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Selon Deming, le management, tel qu'il a été concu au 19eme siécle et pratique au
20éme, était la premiere cause du gaspillage, des retouches et des pertes occultes.
L'importance accordéeua résultats a court terme, des structures hiérarchiques dépassées, et
l'incapacité a comprendre un systeme sont responsables d'une perte de ressources humaines €

financiéres dont on ne connaitra jamais I'ampleur véritable.

La roue de Deming oWPDCA est dnc une illustration parfaited'amélioration
constante et progressive de la qualité. C'est au travers de cevegfakeux de la qualité que

notre systeme nous permet de nous améliorer en coatiea,pour point de mire l'excellence.

La PDCA signifie:@
La planification : apr s | 6®tat des |ieux, l a p®ri oc

progres. Mais attention ! Ces objectifs sont mesurables (facilement puisque le diagnostic a

permis de recueillir des faits) et associ ®s
Onpl anifie ce que | 6on veut faire, l.es r®su
La mise dre ipuvame ddoaction est appliqu®.

Le contréle par le biais de la mesure on v®rifie que |l es r®sul

attendait. Le tablaade bord a ici un réle primordial
L 6 a ¢ t andomction des résultats obtenus et des objectifs visés nous devror&dreeut
r®agir : d®cl encher des actions compl ®ment a

Figure N°08: la roue de Deming

40 Jean Margerand et Florence GilBbinard, «Manager la qualité pour lagmiére fois»,2006, edition
d 6 o r g a,Frascepagsd, 88



Chapitre | : Introduction a la qualité

PLAN DO

Source :http://www.bluelean.fr/blog/outil$-sigma/lamethodedmaic.htmliconsulté le :
10/03/2018

Les actions d'amélioration au sein de I'entreprise comprennent les éléments suivants :

1. Analyse et évaluation de la situation existante pour identifier des domaines
dam®lioration ;

Etablissement des objectifs ;

Recherche de solutions possibles pour atteindre ces objectifs ;

Evaluation de ces solutions et sélection ;

Mi se en Tuvre de | a solution choisie ;

2

Mesure, analyse et évaluation des résultats pour détermines sbjectifs ont été
atteints ;

7. Formalisation des changements.
Section 3 : Reglementation de la qualité

Au fil du temps, la normalisation comme une base de référence aux procédures de la
certification, trouve f aanpétiteitd eagréssives et depiéntr c e
€galement un passage obligé pour une entreprise espérent améliorer a long terme son aptitude,

la qualité de ses produits et la cohérence de ses choix stratégiques.

41 SEGEOT Jacques et GASQUET Christophssurer le passage a la norme 1SO 9001 version 2000,
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Alors l'objectif decette section est d'effectuer uned&usur la normalisation et la
certification dans le processus de I'entreprise en répondants aux questions suivantes : quels est
le réle de la normalisatioet de la certificatiordes entreprises ? Quelles sont les principales
normes éditées que soit na@brou international ? Et quels sont les principes de la mise en

T u v ruee ddmarche de certification ?

3.1. Lanormalisation :

3.1.1. Qu'estce qu'une norme

Une norme est un document de référence et le résultat d'un consensus entre les
experts représentatifs d'un domaine particulier et d'un ensemble de parties intéressées
(entreprises, organisations professionnelles, organisations de consommateurs, pouvoirs
publics). les normes sont d'application volontaire (elles sont exceptionnellement rendues
obligatoires danscertains domaines liés a la santé, la sécurité, lI'environnement). Elles
comportent des exigencedant audela du strict respect de la réglementation. Lesnesr
sont utiles au quotidien poles consommateurs et pour les entreprises en facilitant leurs
échanges. On peut distinguer lesrmes selon leur contenu : normes fondamentales, de

spécifications, de méthodes d'essadatalyse, et d'organisation.

On peut les distinguer aussi selon leur structure : normesogens et de résultats.
Les organismes de normalisation sont en charge de I'élaboration et de la diffusion des normes.
Pour I''SO une norme &st un document établi par consensus et approuvé pargamisme
reconnu qui fournit par des usages commun et répétées de lignes directrices ou des
caractéristiqgues par des activités ou leurs résslgdrantissant un niveau d'ordre optimal

dans un conteste donn&

Les normes ont d'abord pour but de protdgerintéréts Iégitimes puis de rationaliser
le travail et de favoriser les échanges.
La norme la plus connus dans le monde est I'iso 9000 qui désigne un ensemble de norme
relative a la qualité et applicable dans plus d'un ehuitiard d'entreprise de tdes les formes

dans le monde entier.

La normalisation est désormais un fait acquis par nombreux technologie et pour de

secteurs tres variés. Fin 2006 prés de 160000 norme d'activités en était recenseés par I'SO.

42Frédéric CANARD op.cit p.18
43Définition retenu de site web de lisoww.iso.org visité le 15/03/2018
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Le respect de la norme nécessite la mis@lane d'automatisation régulateur aux exigences
réglementaires applicables, ainsi qu'aux exigences de la qualité de consommateur et cherche a

tous temps a amélioré la qualité et la performance des entrerises.
3.1.2. Caractéristiques de la norme*

A. Un document de référence Dans le langage courant, une norme se définit comme une
regle qui n'est pa®rcément écrite et a laquelle il est d'usage de se référer. En privilégiant une
approche patypes de normes, nous définirons la norme comme un documeétédence
permettant deléfinir de la terminologie, de décrire des produits et des services, des méthodes

de mesure dees produits et services ainsi que des regles d'organisation des entreprises.

B. Le résultat d'un consensus UUne norme se distingud'un standard dans la mesure ou,
d'une part, son contenu dd#ire I'objet d'une reconnaissance par tous et, d'autre part, les
méthodes qu'elle décrit et lawyens qu'elle préconise sont reproductibles. Une norme est le
fruit d'un consensus entre legperts représentatifs d'un domaine particulier et d'un ensemble
de parties intéresséegentreprises, organisations professionnelles, organisations de
consommateurs, pouvoipsiblics ...)

C. Les normes sont, en majorité, d'application volontaire 1es normessont facultatives.

Ce ne sont ni des reglements, ni des lois. Eltesportent des exigences qui vontdalia du

seul respect de la réglementation. Elles saxteptionnellement, pour des raisons d'ordre
public, rendues obligatoires dans certaidemainescomme la santé, la sécurité et

I'environnement.

3.1.3. Types de normes :

On peut distinguer les normes selon leur contenu ou leur strueture :
3.1.3.1Selon leur contenu :

A. Les normes fondamentales Ce sont les normes de base a partir desquelldglmrte, en
général, des travaux de normalisation dans un nouveau domainaeptiesentent 27 % des
normes en vigueur. Ces normes concernent la terminologréttalogie, les conventions, les

symboles, etc. Elles donnent des définitions, préeasesivoques, tres utiles.

Awww.afnor.conop.cit.

45 Frédéric CANARD op.cit,p.18
48y, Giard, La normalisation technigue, Revue francgaise de gestion, n°147, 2003
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B. Les normes de spécification : Ces normes fixent les caractéristiques des
produits(services) ainsi que des seuils de performance a atteindre. Elles constituent 40 % des
normes. Les normes relatives aux spécifications des proglaitent essentiellemerdes
caractéristiques ayant trait a I'aptitude, a I'emploi, au niveau de sécuripgodests et au
respect de lI'environnement

C. Les normes dessais etéanalyse :Elles indiguent comment mesurer keractéristiques

des produitgservices) définies par les normes de spécifications. Ce sont 30 % de I'ensemble
des normes.

D. Les normes dorganisation : Elles décrivent des régles d'organisation et de
fonctionnement des entreprises. Elles ne concernent que 3 % des normes niaigesoent
reconnues. Elles définissent des exigences concernant la conceptioméatisation des
produits (services) et, plus largement, portent sur l'organisation etalagement de

I'entreprise.

3.1.3.2Selon leur structure :

A. Les normes derésultats: elles décrivent les caractéristiques applicables par produit
(service).

B. Les normes de moyens Elles apportent des garanties sur des manieres de faire en
d®cri vant |l es moyens ° me t t r ea desrcardctérigtig® p O U

définies.
3.1.4Importance de la norme:

Sur le planexterne, les normes jouent le role de plateforme de négociation entre les
divers acteurs et leur assurent un langage commun. En effet, elles constituent une véritable
arme commerciale facilitant lesentes locales et internationales, elles permettent la
simplification des contréles et des méthodes de vérification. Et enfin, elles jouent le role de

médiateur en cas de litiges et de réclamations.

Sur le planinterne, el l es permettent ~ | 0entrepri s

chiffre déaffaire satisfaisant tout en g®r a2
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et internationales. Cb6best dans cet rmees. tar e d@¢
norme au niveau interne peut toucher tous les domainexc eux de | 6i nf or m:

traitement, les méthodes de travail et les matiéres requises

3.2. La certification :#
3.2.1. Définition :

La certification est une preuve de confiance. Elle apporte, pour une entreprise, une
garantie a ses clients, que ses produits et/ou ses services et/ou son systéeme de managemen
sont conformes a des normes. Sa force réside dans la reconnaissance par un organisme tiers
indépendant de I'entreprise et du client, de la conformité aux normes. Il existe, selon les
activités, différents organismes et types de certifications. La marque NF est la premiére
marque de certification de produits et services en France. La certifica®mpraduits
alimentaires est un domaine ou l'on distingue deux signes de reconnaissance de la qualité les
signes de qualité officiels et les signes de qualité indépendants. La certification des systemes
de management répond aussi a une logique de diffatemcdans la mesure ou coexistent
des normes génériques comme la norme ISO 9001 et des normes spécifiques a certains
secteurs.

La certification est donc«une activité par laquelle un organisme reconnu,
indépendant des parties en cause, va donner unerassnce ®crite qubdune
processus, un service, un produit ou des compétences professionnelles sont conformes a des
exigences spécifiées dans un référenfiél Elle implique un controle et un renouvellement
constant des abjatiohsdédvee ddynami que qui [
ce noest j amai s acqui s. Cette certificatio
capabl e de maintenir ses performances et qu

leursexyences par | e biais doébun outil de manag:

On peut <citer ~ titre doéexemple comme orga

Véritas, LNEGmed, ou encore SGS pour ne citer que les plus connus.

Léaccr ®cnsista en l@ déliviaec ddune attestation d®
partie, ayantr appor t " un organi s me déo®val uation

reconnaissance formeltke la compétence de ce dernier a réaliser des évaluations spécifiques

4TFrédéric CANARD 0p.cit, p.18
“8Association Francaise de Nortisation, enjeux et définitions, availadiem
-http://www.afnor.org/metiers/certification/enjewitée le 20/03/2018
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de confornité®. Lerecoursd daccr ®di t ati on est ®gal ement v
pouvoirseposi ti onner dans un cadre r®glementai |
pour pouvoire x er cer une profession. A titre dobex:
pour les ldoratoires de biologiemédical&® qui est devenue obligatoire en termes

d

o

a c c r ®aurpousoir continuer a exercer a partir de 2016.

Léaccr®ditation reconnaitra en plus doéune o
déune d®ma rsclanetiordde compétences techniques

En Al g®ri e, l e seul organi sme accr®diteur
doAccr®di tation).

Une certification est délivrée pour une durée de 3 ans, reconductible par la volonté de
| 6
nor me est sp®cifique au processus doéaudi't
| a

de management. La durée de cet audit est variable en fonction de la tdilke etl 6 act i vi

or gani s meial esUréaliséa selbn lés exiganices de la norme13T21°! Cette

comp®tence, © |l a coh®rence et =~ ybtdmesmpart

| 6 ent rLedpirsissuee. de cet audi t un rapport es

progressivement aller choint fort a la norconformité majeure.

Pourbi en assimil er cette ®chelle de valeurs i

dénomination de la maniere suivante (56) :

1 Le point fort estun pointquivaadel ©~ de | 0exi genc edistilgue r ®f ®
par une pratigue, une méthoemarquable,

1 Lapistede progrese st une suggestion pour | 6aom®l i ol
de d®passer | es exigences du r ®f 8MQsarnsi e |

dépasser les exigences du référentiel,
1 Lepointsensible:ilsbagit doéun point conf or maondlas x e X
dérive potentielle est raisonnablement envisagée et peut entrainer wespeotd 6 u n e

des exigences du diéférentiel,

Pnternational Organization for Standardization, norme ISO/CEI 17 000 : évaluation de la
conformitévocabulaire et principes généra2605

50 |International Organization for Standardization, norme I1SO 15 189, laboratoires de biologie médicale
T exigences concernant la qualité et la compétence, 2014

5! International Organization for Standardization, Norme I1SO 17 021, évaluation de la confoemigénces
pour |l es organismes proc®dant ~ | 6auidpartie ledxigenced, a cer
2015



Chapitre | : Introduction a la qualité

1 La non-conformité mineure : i | s 0 a gonsatisfdcéon Huarféremtiel, cette non
satisfactiom 6 ent rai ne cependant pas de risque i1

1 Et enfin lanon-conformité majeure : cettenors at i sf act i on ré&fédentiele e X i
touche forc®ment soit | 6 & rfogmaalisatiendut SMQ ret, SOi
entraine un risque avére fondé sur des élémajesctifs de nosrespect récurrents ou

unigue en cas de risque tr s important dbé

Un organi sme ne peut conserver sa- cert
conformité majeure.
La certification peut étre supprimée en cas de plusieursoiormités mineures qui

ne seraient pas levées ou qui sont récurrentes.

A | 6issu de <cet audit I ni tial un certi
Cependant son maiah est soumis a deux audits de suivi dont la périodicité est annuelle. Ces
deux audits, généralement plus courts permettent de confirmer la bonne marche du SMQ et le

d®pl oi ement du plan doédm®Ilrigamatsimen conti nue

Passé ces 3 années ete , tant qgue | 6organi s me | e
renouvell ement peut °tre programm® tous | es

initial. 1l sera lui aussi suivi de deux audits de suivi. Les regles de notification des remarques

sontstrit e ment | es m° mes. Le certificat est ®mi
®gal ement une dur ®e de 3 ans et | es audits
|l es progr s de | dorgani sme.

Cette approche est facilement envisageable lesugntreprises et les pouvoirs publics.
Une fois que | es principes de | a normali sa
norme explicitée et que la logique de certification clarifiée, il convient maintenant de bien
d®f inir ce g u é@ esw tla norme 1SOMQ001b @osprendre le mode de
fonctionnement doéun SMQ permet de bien comg
exigences requises par l e r®f ®renti el , ce

surveillance des maladiesié@miologiques dans le monde.
3.2.2. Preuves de conformité :

L'objet essentiel de la certification pour une entreprise est de fournir une garantie a ses
clients a travers une preuve de conformité a un référentiel. Cette preuve se traduit, a I'image

d 6 u pldomd, ipar I'obtention d'un certificat.
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La certification n'est pas percue comme le critére le plus important pour juger la
gualité des produits et n'est méme reconnue qu'approximativement. Cependant, elle est au
c 1 wun probléme central : celui de la dance que peut avoir un client dans le produit
(service) qu'il achéte (certification de produit/service) voire dans l'entreprise qui le réalise
(certification de systéme). Cette confiance s'obtient par différents types de preuves de
conformité a des réféntiels qui correspondent a des niveaux croissdatsrédibilité du

fournisseur.

Figure N°09: niveaux de certification

Types de preuves Surveillance

Certification

Préléevements
- de personnel

visites, audits

d'un laboratoire

- de produit
: = enqueétes, etc.
- de systéme TS
o
Rl
Rapport d'un organisme de = Controles
controle o
-
=
=
Rapport d’'essais @
= Essais
o
-
s
o

Déclaration du Bonne foi

foumisseur Preuve sur demande

Source :J.F. NONTERME, la certification 2000, vidéo cours gestion de la qudiggonible

sur le site www.canalu.education.fvisité le 21/03/2018

A. La déclaration de conformité du fournisseur :

La déclaration de conformité est appelée aussi par abus de langageertfitation
ou autedéclaration. C'estine procédure par laquelle un fournisseur (fabricant) déclare que
son produit (service, processus) est conforme a des exigences et s'engage a apporter la preuve
de cette conformité si demantle est faite. Cette déclaration est souvent le fait d'engegri
qui estiment avoir une réputation suffisante sur le marché ou qui veulent éviter le colt d'une

évaluation de conformité par une tierce partie.
B. Le rapport déessais ou chnalyse dun laboratoire :

Il constitue un second type de preuve de conformatés sloute le plus courant, et qui

peut servir de base a d'autres évaluations comme l'inspection ou la certification de produit.


http://www.canal-u.education.fr/
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Dans le cas des essais, le produit est essayé en fonction d'un ensemble de criteres spécifies.
Un essai consiste a déterminereuou plusieurs caractéristiques du produit (service,
processus) selon une procédure. Les essais sont réalisés par des organismes indépendants qt

peuvent choisir d'étre accrédités selon le risque associé au produit.

C. Le rapport déorganisme de contble :

C'est une autre forme de preuve. Le fournisseur doit s'engager ici, non seulement sur
une analyse du produit, mais aussi sur le passage d'un organisme de contréle. Les organismes
de controle ou d'inspection ont pour mission de rendre compte d'un ensembeguks
potentiels (techniques, environnementaux) liés aux produits, matériaux, installations et

processus de travail dans différents secteurs.
D. La certification :

Elle constitue enfin la preuve la plus crédible de conformité a un référentiel dans la
mesure ou intervient un organisme tiers (certificateur) apportant, d'une part, I'assurance de son
impartialité et, d'autre part, la garantie d'une surveillance dans le temps du maintien de la

conformité.

Remarque : Dans le cas de la certification du prodllgt surveillance consiste en différentes
opérations : prélevements de produits pour des essais et/ou des contrbles (selon le type de
risque encouru) sur les lieux de vente, les lignes de production, dans les stocks, visites pour
apprécier les moyensmiae T uvr e ; audits des modes de <co

systemes qualité.

Dans le cas de la certification de service, la surveillance repose essentiellement sur des

visites et des analyses des enquétes de satisfaction des clientsdsemi@ateurs.
3.2.3. Organismes de certification :

Il existe un certain nombre d'organismes certificateurs indépendants au niveau
mondial. Certains organismes interviennent uniguement dans la certification de produits,
doautres dans Ivees adautrésiencore autniveauw de daecertdioation des
systemes. Enfin, certains organismes certifient a la fois des produits et des services,
interviennent dans plusieurs secteurs d'activité tandis que d'autres sont spécialisés dans un

seul secteur.
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Le tableau suivant présente les différents organismes de certification au niveau
mondial:

Tableau N° 01: Organismes de certification selon le type

Type de certification Organisme de certification

Produits industriels et services Constitue| -AFAQ (Association Francaise pourde
une certification de produit ou de servi Management et 'Amélioration de la Qualité
|l 6activit® par | a g u -LNE (Laboratoire National d'Essais)

du fabricant, de | 6 -PROMOTELEC (Association pour la

du prestataire, atteste a la demande de-c| Promotion de la sécurité et du conf
ci qudun produi t o u|éectriguesdans le batiment)

des caractéristiges décrites dans U -UTAC (Union Technique de I'Automobile ¢
r ®f ®r enti el et f ai s|DuCycle)
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-OCMS (Organisme Certificateur des
Métiers et des Services)

Personnel: Ce type de certification e!
de

professionnell e

délivré pour attester la compéter
dou
fonction ou exécuter une tache donnée,
regard de critéres préétablis.

L a fi de

jour trés développéet ene fait pas encor

certi cati on
partie, sauf cas particuliers, des priorités
guelques organismes. Néanmoins, il faut k
reconnaitre que la certification des person
aux clients une ba
pl u
gualification professinnelle des individus.

vise a fournir

déoappr ®ci ati on

Le COFREND (Confédération Francai

pour les Essais Non Destructifs)

Systemes de management Elle couvre
essentiellement la maitrise des processus
permettent la réalisation de produits ou
et attest

services

effectivement en 1u

un reéférentiel pour une gamme de fournitu

donnée.

-1 6 AFAQ dtichskangaise pour |
management et 'Amélioration de la Qualite
-le BVQI (Bureau Veritas Quality
International)

-le LRQA (Lloyds RegisterQuality
Assurance)

Conclusion:

Nous comprenons en conclusion a ce chapitre que le concept de la qualité aévolué

du temps. La

gualit®

ndbest pas seul
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différencier leurs produits par rapport aux concurrents, elle est devenue totale et synonyme de

| a performance du fait qgssé@dgobdité sdapplique

La mise en place doéune d®marche qualit®
organi sation et un syst me permettant sa g¢
pour atteindre la performance et fournir aux clients qui senplds en plus exigeants des

produits correspondant a leurs besoins. Il faut également utiliser des outils et des méthodes

permettant | a r®solution des probl mes au s
Auj ourdohui l a mondialisation vkaug défihar c h
auxquelles les normes nationales de la qualité semblents uf f i sant es. L

international de standardisation (ISO) offre un ensemble de normes qui toactwers les
processus de | 6entrepri se.unkdérentel pamiperneina d 6 ur

| 6entreprise doéoffrir des produits conf or me

performance.

Cependant | a mise en place dbéune d®mar ct
une culture au seites entrepriseseposesurlpr i nci pe de | 6am®l i or at
sbassurer de | 6®valuation de 1dsas rgsdtatsd edb deman c
corriger débune fa-on continue |l es probl m

performance sera le sujet de notre prochain chapitre dans lequel nous allons essayer de
présenter les différentes perceptions de cette notion comptebes méthodes permettant sa

mesure et Sa gestion.



Chapitre Il : Mesure
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La performance constitue une préoccupation majeure des individus, des groupes et

des enteprises. Selon Demeestgteute organisation vise a étre performante. Cela signifie

guodell e soboatat amihesi'onr,eneptl iquobsel |l e | e fait
Cependant, si l a majorit® des auteurs sobacoc
dans | 6®tude des entreprises, i exi ste wun

répande étant la vision économique qui ne représeelon De La Villarmois qu éune Vi

singuliere et incompléte de la performance organisationnelle.

L6objet de ce chapitre est doéexpliciter
et de critiquer lesystémes de mesure de la performance clasdiqgé sur le contrble de
geston( secti on 1) . Dans un deuxi me temps, n
défis du systeme de mesure de la performance. Puis nous ferons état des différents outils de
mesurede la performance, notamment le cas des tableaux de bords progpectits 2) En
fin, nous all ohné®palesaetniten deilnd ®pértf or manc

clés de la performance (section 3).

Section 01: la performance et le ontrdle de gestion
1.1 Tentative de définition de la performance

1.1 1Qu-éegqgudune performance

La performance est un terme tres générique et qui accepte plusieurs significations.
Donc nous procéderons a une analyse sémantique du terme questimassetrésimportant

avant de proposer la définition que nous retiendrons dans le cadre de notre travalil.

Selon Tchankam depui s son apparition, l e t er me
modifications sémantiques. Selon le dictionnaire francais de la fin du 17éme siecle, la
performance signifie accomplissement ou résultat réel. Au début du 20eéme siecle, son pluriel est

enployé dans le domaine du chemin de fer en parlant de possibilités optimales de la machine.

En 1867, la performance est utilisée dans le domaine sportif ou elle fait référence a un

r®sul tat exceptionnel et 7 | 0 enteptdee@n 1929 paLlep e nd
puristes et le mot entre alors dans le langage de la psychologie. Il convient de préciser que la
terminologie est am®ricaine malgr® | 6apport
évolue au cours du Bénesiecle. llind quai t de mani re chiffr®e | €

désignait par extesion un rendement exceptionnel.
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Selon Bourguignondans le champ de la gestion, le mot performance prend des sens
variables ; mais qgu e rolséeagrimgrescidessoud’t t acher ~ |
A. La performance est succes . La performance nobéexiste pas
représentations de la réussite

B. La performance estk®s ul t at » @Geedeuki®me sens ne @ent pas de jugement de
valeur;

C. La performance estaction». Dans ce sens tres rare en francais, la performance est un
processus et non un résultat qui apparait a un moment donné dans le temps. Elle est donc la

mi se en acte gwiunred aedtmp®PEEwnrce potentialit®

Dans la plupartles usages du mot en gestiparformancecontient simultanément deux de ces

sens primaires. L6éassocira®siuont alta ppalsuist iffr &ogeu el

1.1.2Notions de performance:

Comme | 6explique Anni ck Buonuarngewicaactera , I
pol ys®mi que, sur | a d®f ipposenti souvent cEn gffee les | e s
Il nteractions de | a o perfor mance e avec
productivit®, | 6efficacit ® edsonmelndt ithoonesu d'6

ddexcl usi oecit’Laepariormance @ une notion complexe a appréhender. Une rapide
recherche dans Il a litt®rature montre quobil |
chacune propose une définition seloddenaine de son étude et les objectifs qui orientent son
analyse,ce qui contribue a faire de la notion ¥nmot valise »qui a recu de nombreuses
acceptions

Depuis peu de temps, cette notion est mobilisée dans la littérature managériale pour

évaluerlani se en Tuvre par | dentrepr iopmmenteawablet r at

52Bourguignon, Etymologie du m@erformance, 1995, p.64
S3A . Bourguignon, ¢ Sous |l es pav®s |l a plageé ou | es
Comptabilitéi Contrélei Audit, Tome 3, Vol. 1, pp.89201.

“Voir | dopposition entr e vi@adans A Baurguigndn, «Bous laspavéslas ur | a
plageé ou les multiples fonctions dConvwdeichadturbnei re co
3, Vol. 1, pp.89101.
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La notion de performance est égalen@milutive,ses multiples figureda difficulté de
la représenteetde la décrire font ainsi découlerdaractére complexe dumoept ou « construit
»delaperfr mance et |l a dif*%icult® de | 6appr ®hende.!
La notion de performance vue au début du vingtieme siecle est bien différente de celle
ddauj ouPouwt Dajlariia per f or ma n cestassbae allaGeision duetraiy ailes e
sélection scientifique des ouvriers, au perfectionnement de leurissamee, etc. Cependartyp
Hol I nagel aujourdodéhui , | a performance de
organi sat i-adnimreel |sea, ccadpeascti tt@® aux ohbngemerds efjauevemii s 0 ¢

un état stable

Les gestionnaires et les économistes la définissent quant & eux comme le produit de
|l 6efficacit®, de emcéefLfbiedifecraeci ¢® de aldai pet @i
atteindre lesésultats attendus, elle est ainsi la liaison entre les résolitgaus et les objectifs
fixés¢ objextif fixé estil atteint?» Loef fi ci ence est fildépaovenirmi s a
a un résultdf« lesmoyens utilisés permetteits d 0 a tles résultatd ?.>Enfin, la pertinence
traduit | 6articulation entreobegecmoysngudlel ¢
¢ | es moy e n sb amcicseilsaineajectiis P2 s

Selon Bourguignot le mot performancea été ajow au dictionnaire francais au
19éme siecle, il provient du mot anglasrformancegutilisé fin du 15eme siécle) qui signifiait la
r®alisation dobébune action. Cependant cette d
13éme siecle parformance etqui désignait accomplir, réaliser. Les influences aisgikonnes
dont il a b®n®f i cict®nthlossiquedananguayfamcais® (qli gintmduince d o

mot de | 6anglais au cours du 19 me ti cle) |1

Selon Morin et al. (1996), Iperformanceest une exigence pour la pérennité de
| 6organi sati on, i n®vitabl ement | i ®e aux val e

mesurent. Dans la documentation sur la performance, on trouve plusieurs notions qui apparaissent

5Scambon J. (2007). Vers une nouvelle méthodologie de mesure de la perfodesisgstémes de management
de la santéécurité au travail, Thése de doctorat en sciences et Génie des Activités a Risques, Ecole des Mines
de Paris, p.67

56Benoit Pigé entre autres, Management et contrdle de gestion, Nathan, 2008, p. 9.

5"Bourguignon OP O p62

%8 a performance se définit en anglais par « the action or process of performing a task or function ». Cette
définition fait plus référence a la réalisationet me qudau r ®sul tat, alors qubden
plutt réféence au réstat.
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synony mes efioaditd leresndeqnendaproductivitée t effitiehce Do aut res 't er

gue |l a sant®, la r®ussite, |l e succ s et | dex

De plus, la performance est un concept qui intéresse de nombreuses disciplines a
| 6i nstcaornodre el ® | es sciences comptabl es, |l es
gestion des opérations et de la production ainsi que les sciences de comportement pour ne citer
gue ceraines. Selon Morin et atette variété de langage entraine trés sduue manque de
compréhension interdisciplinaire, ce qui a pour conséquence le fait que les recherches menées

dans une discipline ou un champ ne contribuent pas a enrichir les découvertes des autres.
1.1.3Concept de performance

Selon Payettela performanceest un concept défini de différentes facons, selon les

val eur s, l a formati on, l e statut et | 6exp®r
signification en soi, i ne peut en appatsr qu
avec | 6organisation. 1 ne faut donc pas sOG

les discours, une multitude de significations attribuées a ce concept (Morin et al. 1996).

lorinc®assimile | a performanceudditnlavaleunt r e p
correspondant au montant de revenu que | es ¢c
et l es co%ts aux ressources ¢ d®trupedme&e e p

d®f i nition est semfiai eeceau Lcdoenfcfei pcti e ded e e S
| 6anglicisme du ter me®fci reifef i cao rmme ylqual@ad a&la unapt ei L

rendement permettant diemisatio®des meyeamsngages. obj ect i f

Lorino, propose une seconde définition plus générale sur ce qui peut étre caractérisé de
performant : « tout ce qui, et seulement ce qui, contriba¢tedndre les objectifsléfinis ».
L6®valuation de | a p eindorparemane cedajne [tpae aubjéctiviie e | |
®t ant donn® qubelle est relative aux pabdeect i
la réalité observée. Cette évaluation é€figrmance se concrétise pactastructiord'indicateurs

de performance.

Selon Tchankamdans la littératureJa notion de la performance a été défidie

d®f ®rente mani re par plusieurs auteurs chac

SSFrédéric Juglaret, Indicateurs et tableaux de bpodr la pévention desisques en saét
securité au travail, p21
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trouvons que plusieurs notions ont étdcurremment ou indiffémment utilisées pour définir ce

concept tres compliqué

En effet, certains acbltasavar€ameronKsSGandouR e nt
Lewin AY et Minton J.W& e t @ la)capacité( MBA Ebene G) a la compétitivite(Lesca H)
doautres ®(Delarat fGf e cendemedtfe la productivité®, déautres en

associent des termes tels que la $§riéréussitt’, lesuccedet | 6 eRcel l ence

Selon le dictionnaire Larousse,parformancee st | 6 ensembl e des r ®sult
Alors que pour le Robert el | e est | 6expl oit déune ®qui p
d®finitions ne soient pas contradictoires, f

différentes.

La littérature montre que le client évalue la performance en termes petrqupalité
prix. Le financier au sein drentadili® de tespenpable deg me
ressources humaines voit la performance commenddtrise des problemes sociaet la

productivité¢ maximale du personnel Le ¢ o mme r c icetté opiniéngilsest pepsaaslé d e

60cameron K.S (1986). A study of organizational effectiveness and its predictors, managet, vol.
32n°1. January, p.87.

- Cameron K.S. (1986). Effectiveness as paradox: consensus and conflict in concept of organizational
effectiveness, Management Science, vol.32, n°5, May, p 583.

-Morin E.M., Savoie A. et Beaudin G.repfédedxd@ioghdet LOef fic
mesures, Gaétan Morin.
-Candou P. (1984). Léefficacit® organi saitAvribph el | e, F

- Lewin A.Y et Minton J.W. (1986), Determining organizational effectiveness: a multiple constitiognc
research, Management Science, vol. 32, n°5, May, p &B8

61MBA Ebene G. (1990), Performance, gestion et aspects socioculturels du management dans les PME
africaines, Thése de doctorat de sciences de gestion ; Bordeaux

62 esca H. (1984), Entrepse, gestion et compétiité, chap.4, Economica, p.43

Dewarrat G. (1984), La mesure doéefficiences, des or g:e
Direction et Gestion, n°4

64Desbiens J. (1988), Comment augmenter la productivité dans le secteur [Gemicoh, Février

®5Katzell R.A et alii (1975), Work, productivity and job satisfaction: an evaluation of policy related research,

New York, Psychological corporation.

- Garibian(1992), Productivité a court terme ou perfore®a long terme, Banque, p.528

56percerou R. (1984), Entreprise, gestion et compétitivité, Economica, Paris, p.3

57 Morin E.M., Savoie A. et Beaudin G., (op. cit.: p.13)

%8Flamholte E.G. et Cranston H.S., Thelplem of success, Management decision, vol.26, n°5; 17

- VasconcellosJ. (1988), The impact of key success factors on company performance, Long Range Planning,
vol.21, n°6, p. 56 64

- Leidecker J.K et Bruno A.V. (1984), Identifying and usingicaitsuccess factors, Long Range Planning,

vol.17, n°1, p.23 32

®Peeters T. et Wat er man i lesisBcBets les mdilleurep entreprises,dntet édligorse e | |
Paris.
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gubé°tre perfor mant co@anoei desacliehtst dgagoer la gam@licité des | a
fournisseurs Le t ec hni cerlemaximunae sesanathmes.” t |

Selon Tchankam (1998), cette diversité de points deexiste pour toute activité. La

pluralit® des disciplines et des champs qui
son | angage propre, une fa-on de nommer, de
en sciences économiques, oh &#d i e | 6efficience alors guoden

d iddicateurs de performanatont celui de laentabilité est le plus connu.

En bref, la performance devient un concept multidimensionnel qui integre différentes
dimensions pour la définir et é#rents indicateurs de mesuminsi, malgré son utilisation
abondante, le terme performance est tres rarement explicitement défini, méme dans les ouvrages

dont | a performance est ~ | 06®vidence | 6o0objet

1.1.4 La performanceorganisationnelle:
1.1.4.1 Définition :

Pour mieux appréhender toute la complexité et la richesse du concept de performance
organisationnellecertains auteurs (Kalikdaplan et NortonMorin et al) proposent une vision
plus large de la notionderésut , en proposant doéint®grer des
du produit et du service, la mobilisation des employés, le climat de travalil, la productivité, la

satisfaction de la clientéle, eft.

Inspirée des études de TAYLOR et de FAYOL, cettpraghe a dominé le premier
demicercleEl | e a awussi nourri |l es travaux de | 6®

travail), en Europe aprées la premiére guerre mondiale.

La performance selon MORAND conceréee | a
pour atteindre ses objectifs et la facon dont elle parvient & les atteindre. En effet, la performance
r®sulte dans cette conception, de | a valeur
cbest doailleurs qui smEro a¢ .s&Ed |l exisgence ur&u

des postes, lesquels détermine a leurs tour les requis professionnels.

Par ailleurs, GIRAUD&al définissent la performance organisationnelle comme étant

«le rapport entre production de valeur (efficacité opé@naelle) et une consommation de

OMelchior Salgado, La « performance » : une dimeniemn d a ment al e pour | 6 ®
entreprises et des organisations, p2
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ressources (couts) La performance organisationnelle consiste donc a crée des biens et/ou
services avec une contrainte de minimisation des couts.

Selon Lebas (1995), une entreprise performante est celle qui fait mieusegu
concurrents sur | e moyen ter me, dans | 6i d®:¢
performance. La performance organisationnelle peut étre également définie comme un rapport

entre une production de valeur et une consommation de ressources.

La performance organisationnefleoncerne la maniére dontdé ent r epri se es
pour atteindre ses objectifs et la faghont dle y parvient. M. Kalkes oul i gnera quodi l
performance portant dir ect ergaesatibpnnetleuet non paedurf i c a
ses éventuelles conséquenals nature sociale ou économique. Les facteurs qui permettent
déappr ®ci er cette effi c a cdeta@truauredoanelie,des telations n e |
entre les composantédse | demgann, l a qualit® deflekditéci r cu
de la structure.

En définitive. La performance organisationnelle consiste donc a maximiser la
production de | 6entreprise en r e Dpanisatioanelle q u a

a savoir;

- Le respect de la structure formejle

- Les relations entre | es-adiroavgronelagiques de | 60
doéoint ®gration organisationnel l e

- Une qualit® de | atcbncabaseon de | d6bnffanm

- Une flexibilit® de | dentreprise.

1.1.4.2Les facteurs explicatifs de la performance des entreprise&

Plusieurs facteurs expliquent les performances des organisatiofm&ambhujunen
identifie cing cadgories : facteursds ala gestion, facteursds a la production, facteursds a la
vente,facteurs Igs aux contacts avec la clielat, facteurs ks aux comptencesEn dehors de ces
facteurs essentiellement dépendaésla qualié de la gestion, K.E. Makunzan ajoute trois
autres. |l éagit des &cteurs ks au dirigeant dééntreprise et déacon largeala configuration de
IGquipe dirigeanteet a sa philosophie morald.es deux autres sont ceux attéshau profil de
IGentreprise et legacteurs socioculturels. Cette deémei caégorie est t&s importantepour le
dvel oppement de dbSenceilineaglationfaaionmelelsignifi@tivé entre le

"IBertrand SogbossiBocce,Perception de la notion de performancelpardirigeantsle petites entreprises en
Afrique », La Revue des Sciences de Ges#om0/1 (1 241), p119
2 1dem
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dege de prise en compte ddacteurs socioculturels dans le comportement commercial et la
performance Méme €l néexiste pasune relatn significative entre leéseau social et la
performancel 6 e x i déub telrésea&u est un facteuréalle distribution des produittans le cas
des entreprises

Dans un environnement fortement ma¥qar le développementtechnologique, F.
Nwamen souligne que les TIC influencent positivement la performance commerciale des

entreprises en adliorant leur sysme dinformation.
12l mpact de | 6environnement sur | a perfor ma

La performance dobéune organi satexstencese d
de ressources et “ |l a pratique doune acti vi
Prendre en compte | 6i mpact de | denvironneme
dans une approche nétstitutionnelle, selon laquelle les régles du uxquelles sont
soumi ses | es organisations |l eur sont exog
sur | 6organi sati on aune i mplication en ma

particulier la relation entre les propriétaires et les gestires de cellei.

1.2.1Des reglesdu jeu imposeées:

La maniére dont les organisations interagissent entre elles, et avec tout autre acteur

(Et at, i nvestisseur, client) est soumi se
théorienéoi nsti tuti onnel | e, on regroupera derri
di spositifs gui r®gul ent , contr®l endunet S

ensemble de régles durables, stables, abstraites et impersonnelles, crestalises des lois,
des traditions ou des coutumes, et encastrées dans des dispositifs qui implantent et mettent en

Tuvr e, par |l e consentement et/ ou | a contra

»73.

Les implications de cette théorie sur la conmepte la performance sont doubles :
dans un environnement nor mal i s®, |l es organ
dans le cadre institutionnel étdBlimais en plus sujettes a une pression quant a leur légitimité

qui les conduit & un mimétisnie | 6 ®gar d des™structures ~ suc

C. M®nar d, ¢-institutiopnelle :adesitancept®®une méthode, des résultats », [2003], Cahier
déo®conomie pol i-18. que, nA4a4, pp. 103

74P, Selznick, « Institutionalism "Old" and "New" », [1996], Administrative Science Quarterly, n°2, Vol.41,
pp.270277.
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En somme, |l es standards et objectifs  de
gue les répliques de ceux des organisations de son environnement, ou du moins devraient
intégrer les éléments ayant fait leurs preuveszdes voisins.

D s Il ors, l es enjeux de diff®rentiatio
cr®er de |l a comp®titivit®, en sont ®gal emei
gubdbune signification toutdéi selmatpthiesmdadssoc

entre elles.

! est cependant © noter que | 6i mporta
en regard du type do®conomie dans | aquell €
secteur doact owafart®oteftiglae créatinité)cetvda ka structure du marché

(concentré ou éclaté).
1.2.2Impact des parties prenantes

Freeman, en 1984, définit les parties prenantes comme les « groupes ou individus

pouvant affecter ou étre affectées parlaréalissn des obj ectifs de | 6
|l a d®f inition que nous avons ®tablie, par |
Léapport de | a th®orie des parties prenant
opportunités présentées par ces psrtiepr enant es dans | 6environn

ces menaces et opportunités dépendent précisément des criteres que retiennent les parties
prenantes pour ®valuer |l a performanca«de |

performe ».

La théaie de Freeman repose, pour échapper a des conflits qui paralyseraient
| 6organi sation, sur | O0int®gration, dans | a
au processus de planification strat®gique e
En ter mes dadperiormancet cela gositionne de fait les organisations dans une
approche multidi mensionnelll e, qgui donc, en
diversifie le périmeéetre des indicateurs choisis (économique, social, environnemental,

réglementairet hi queé) .

Sp. J. DiMaggio, W. Powell, « The iron cage revisited" institutional isomorphism and collective rationality in
organizational fields », [1983], American Sociological Review, Vol.48, pp&17
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1.2.3Relations entre propriétaires et gestionnaires

Il est cependant de coutume que dans les organisations commerciales, la primauté
soit donn®e © un groupe de parties prenant
ainsi que ¢ systeme de mesure de la performance soit congu pour transmettre une information

leur étant principalement destinée.

La th®orie de | 6agence, d®vel opp®e pa
pertinence les problemes que pose cette configuration largereandue. Une relation
ddbagence est une situation dans | aquell e wur
une ou plusieurs autres personnes (les agents) pour réaliser en leur nom des actions
n®cessitant de | eur do®Ili®&geu edre udn®cdiesgiro® .d dladut
existe entre | dactionnaire et |l e gestionne
organisations, cette théorie met en garde contre les conflits qui peuvent survenir du décalage
entre les objectifste moti vati ons des deux parties, et

critique que rev°t | a d®finition de | a perf
1.3Les modéles de management de la performance

Bouckaert et Halligaff mettent en évidence quatre modétigse et hiérarchisés de
management de la performance publique, au moyen de trois variables de la performance : sa
mesure a travers la collecte et le traitement de données relatives a la performance, son
intégration dandes documents, procédures et discours, son utilisation dans le pilotage de

| 6organi sati on.

Le premier modele dit « traditionnel », le plus faible au regard de la performance,
considere que des mesures de « performanaans une signification basiqueggnérique
peuvent étre trouvées dans la plupart des systemes de gestion des établissements publics, tou
en étant tres éloignées de celles pour lesquelles des objectifs seraient définis et mesurés en
fonction de critéres de performance. Le second matiéglee ddéadmi ni strati on
est présent lorsque la mesure de la performance est liée au respect des obligations Iégales et
administratives qui i ncombent ) | 6organi se
politique. On pagituiti espeatiellensent deg pr@duire des dndicateurs

administratifs statistiques. Le modéle de management des performances, de niveau supérieur,

76 JeanFrancis ORY Contrdle et pilotage de la fermance globale des universités. Une approche par les
parties prenantes | 6exemple du d®veloppement dur a
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est présent lorsque les concepts de management et de performance sont liés mais de fagon pet
développée. La géen de la performancevaaue | = doéune si mpl e mesur
cependant le management desrformances est associé a des mesures hétérogénes de
fonctions managériales déconnectées entre elles : gestion du personnel, gestion financiere,
gestionstratégique et opérationnelle, communication, etc. Le modéle de management de la
performance, qui est le plus élevé au regard de la performanceBpuckaert et Halliggn
requi ert la d®finition dobébune politanceuwes cl a
activit®s de | 6organisation. Ce mod | e est
nécessite un solide systeme de mesure de la performance attaché a une stratégie cohérente

déoam®Il i oration du pilotage.

Tableau 2 : Les quatre modeles denanagement de la performance selon Bouckaert et
Halligan, 2006)

Model 1 : Model 2 : Model 3 : Model 4 :
Traditionnel/Pré | Performance | Management | Performance
-Performance Administratio |s of | Management
Traditionnel /In Performance | Management de |
préperformance | Administration | s performance

de la| Management

performance | des

performances
1. Measuring | Intuitive Administrative | Specialised | Hierarchical
data performance | performance
registration measurement| Mmeasurement system
systems
2. None Some Within Systemicallyintegrate
Incorporatin different d
g systems  for
specific
management

functions
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3. Using None Limited Disconnected| Coherent,
Comprehensive
Consistent

1.4 Approche traditionnelle de mesure de la performance

Léapproche financi re de |l a perfor mance
Comment se positionne | 6organisation face

objectif de maximisation du profit généré et de retour sur investissement.

Le systéne de mesure associé a cette approest la comptabilité classiquene
mod®l i sation qui consiste " ¢ produire wune
»7 et | 6i ndi catlenésultapneticomptab®gi ® qui est ¢

! sbagit nddwm® mod cloempos® de convent.i
mondi al e, ( uipérgr ane comparaisabjeciivie entkredtoutes lesganisations.
Ce mod | e permet ®galement de d®cliner | 060tk
objectifs plus oprationnels, appréhensibles, et maitrisables a une échelle managériale.
Associés a ces objectifs, les indicateurs transposés dans une dimension opérationnelle,
constituent le « systéme de pilotagé®. »Celuici doit refléter la stratégie choisie par
| 6 epmige parir parvenir a son objectif de retour sur investissement, par exemple le pilotage
par la marge dans un cadre industriel de différentiation par les colts. Quels que soient les

indicateurs suivis, le modéle comptable vise toujours a mesurer le réstlta

En ce sens, et par sa traduction en t
pr ®sente une robustesse, qgui [ ui assure un

organisations.

T M. Amblard, « Performance financiére: Vers une relecture critique du résultat comptable », XViéme
Conférence Internatiate de Management stratégique, Montréd, jGin 2007.

8 C. Mendoza, MH. Delmond, H. Loning, M. Besson, C. Bonnier, O. Brue, « Quels indicateurs pour piloter ?
», [2011], Tableaux de boiidDonnez du sens a vos indicateurs tiBds Groupe Revue fidigre.
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14 1 les | imites de dethespedlapedomartcd®adi ti onnel |

a) Biais court terme:

Une des critiques les pluséfluentesa I@ncontre des indicateurs financierst
gudls donnent une visioa court terme de la performance. Siamsidre toutes lesétisions
prises dans le couranfithe ange n, lGndicateurfinancier mesué a la fin de Eanrée va
capter certains effets aes @cisions, ceux qui se font senéircourt terme. En revanche, les
effets qui apparaisse@tplus long termeechappent aux mesures finagreis a court terme.

Léappehension de la performancéen trouve donausse.

Figure N° 10: Le biais court terme induit par les indicateus financiers

e
| > >
Décision 3112/ Effet & long terme ?
Résultats financiers

+ |

Source: Contrélede Gestion et Pilotagige la Performanc2eme édition, Gualino éditeur, EJA
Parisi 2004 P8387
b) Signaltardif :

Une seconde limite est que lefla entre les écisions managyiales etleur
traduction dans les indicateurs financiers pitté important. Unelécision de formation, on
IGa vu, ne se traduira par une augmentatiomedege que tardivement. Le saj apporé aux
managers par les indicatetirsanciers est peléactif, ce qui est un handicap dans un contexte
changeant.

c) Prise de dcision corrective:

 Frargoise GIRAUD, Olivier SAULPIC, @rard NAULLEAU, Marie-Héléne DELMOND, Pierre_aurent
BESCOS, Confile de Gestion et Pilotage de la Performance 2&tien,Gualino éditeur, EJA Parisi 2004
P8387
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Une autre limite des indicateurs financiers estdileur caracre syntlgtique.
Si celuici est une vertu quand on cherchappeéhenderla performancele KGorganisation,
puisquil permet de« résumer» la performancesn une mesure unique, en revanche il montre

des limites @s lors qdil stagitd@nterpéterles Esultats.

Cependanta dynamique de corile est unprocessus en bouclefesta-dire que la
mesure desésultats iest pasune fin en soi, son buirincipal est de permettre au manager
détablir un diagnostic: eston dans la ligne des objectifs ou non ? Or le diagnostic est
déautant plus riche dil ne se limite pasa la seule fonction @hlerte, maisqudl permet

également de comprendr@tigine du @érapageéventuel.

Or les indicateurs financiersdnforment en rien sur les raisons qui ont permis
déobtenir tel ou tel niveade ©sultat. Ills sont la synése de dcisionsdéorigines multiples
(commerciales, de production, finaéras, etc.). Par alilleurs, leddi important entre une
décision managiale et sa traductiodans les indicateurs financiem)plique que lesésultats
peuvent provenir deédisions plus ou moinintaines En casdécart, Eventail des causes
possibles estés important, ce qui ne facilifgas le diagnostic or qued systmes de mesure
doiventétre a la fois plus rapides et pduiches, afin demieux orienter les managers et de

raccourcir les dais deprise de dcision.

Figure N°11: Les limites des indicateurs financiers en termes de diagnostic

Quelle cause ?

: v

Décisions commerciales \
Indicateur

Décisions financieres .

financier

Décisions

. Deécisions
de formation n-1

de production Temps

r

Source: Contrélede Gestion et Pilotagge la Performanc2eme édition,Gualino éditeur, EJA
Parisi 2004 P8387

d) Lisibilit €
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Enfin, les indicateurs financiers sont parfois §igcomme peu lisibles parles
managers. Reposant sur des conventions de calcul parfois complexkscutables, ils
supposent un niveau de connaissances comptalileamtieres que ne posedent pas tous les

managers.

Pour Marc Amblard, les conventions établies ne sont pas neutres mais au contraire,

« privilégient un point de vue particulier, celui du détenteur des droits de propriété de

la firme »%,

On per-oit d s |l ors dans quelle mesur
seul ement insuffisante pour appr ®hender I
| 6organi sati on, mai s en plus con-ue dans |
| a@tionnaire.

Enfin en ®voquant |l a perception que | 0

davantage une évaluation des conséquences opérées par les décisions passées plutot la réell

mi se en place déun syst Phe de pil otage orie
1.4.2 Le contrble de gestion traditionnel et la mesure de la performance

Au plan conceptuel, « le contréle de gestion est le processus par lequel les

managers obtiennent | 6assurance que | es r ¢
efficace et efficere pour r ®aliser | es objectifs de |
conception est aujourdohui | argement remi
| 6augmentation de | 6incertitude de | d6envir
stratégiquee t op®r ationnel de | 6entrepri se, l a ¢

(Bouquin, 1994).

En effet, depuis | es ann®es 1980, | 6en
chang®. Dans un contexte pl insovantoanétéuéveloppet i e |
pour fournir aux manager s | 6i nf ormati on p

performance defondéd sun larbase valespdt Les sdeux notions sont

i ndi ssoci ables <car i ne a@awad®tr ipmesntdedemal

80C. Mendoza, MH. Delmond, H. Léning, MBesson, C. Bonnier, O. Brue,opEi61
8IR. G. Eccles, « The Performance Measurement Manifesto », [1991], Havard Business Revi@, Jan
pp.13%137
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déoptimiser | e rapport entre | es deux. Al n
unil at®rale | a valeur ou ° diminuer | e co¥%

améliore le ratio valeur/co(it.

Cependant, cette approche qui se base sur le budget a été sotigeie:
Les travaux référencés dans la revue Harvard Management €fpdiés par SavalEnnajem C,
soulignent trois défauts des budgets traditionnels :

- Le budget ne permet pas aux igt&€s de se concentrer sur les @adeurs actuels de
performance

- Il considere encore le personnel comme un centre de co(t et ne propose laeagestion
de son implication

- Lébentreprise est divis®e en petites unit®

De nanbreux travaux, menés surtout en contrble de gestion a partir du début des
années 1950, permettent de dévoiler que les systemes classiques de mesure de la performance
créent des tensions chez les utilisateurs, conduisent a un climat de défiance vaimendeitién
et 7 des luttes de territoires®®ai hé®vauaatde
ces systéemes présente des difficultés dans la mesure ou les individus ne manipulent pas tous les
parametres qui influencent leurs performancesrtdins styles budgétaires peuvent méme

conduire les responsables a falsifier les doriiées

Léenqu°t e’ ldeat MENRIMWIGDFCG i IFOP® effectuée en juin et juillet
1994 aupr s de 2650 ent r-saganesrévele qué &Hewrde pes | a
entreprises mettent plus de trois mois pour cléturer leur budget et que dans 70% des cas, le budget
tue | 6initiative. Une soci ® ® sur deux jJjuge
financier et long a boucler ; 67% des grandes entrepvisglent en simplifier les procédures,
mais 90% des firmes tiennent a leur budget. Be#fad e st i nt errog® sur ce
|l e budget et not amment sur | dalternative de

budget soit dans plus &% des entreprises encore utilisé malgré ses nombreux défauts.

82Harvard Management Update (1999), Hjggrformance budgeting, Harvard Management Update, vol4,

january, pp.13.

83 Merchant K. A. (1985), « Budgeting and the Propensity to Create Budgetary Slack », Accounting,

Organizations and Society, vol. 10, n° 2201-210.

84 Hopwood A. G.(1972), « An Empirical Study of the Role of Accounting Data in Performance Evaluation»,

Journal of Accounting Research, p. 1582

8%Doblin S. et Bayon D. (1994), Budget arAuel, arr-°t.

86 Berland N. (2010), Le budget et ses critiques, de la référence a la suppression, in Berland N., De Rongé Y.,
Contréle de gestion, perspectives stratégiget managériales, Pearson, pp333.
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Enfin, les budgets traditionnels, selon le courabeyondbudgeting®$; correspondraient
| e pl us souvent " un d®coupage fonctionnel
performances»agerait de privilégier une approche plus transversale et de raisonner en termes de

processus.

Section 02 Les nouveaux défis de mesure de la performance

Comme cité précédemment la performance est une notion complexe, dont la
définition se caractérise non seulement par une diversité des approches organisationnelles,
mai s dont |l e param®trage est fortement i n

présege.

|l ntrins quement i ®e ° | 6®val uati on, (
complexité du concept de performance prend forme a travers la recherche de modéles
déo®valuation et syst mes de mesur e. En plu
technologique et concurrentiel, les entreprises ont été confrontées a de nouveaux défis. Afin
de suivre cette mutation, le contréle de gestion a d( évoluer pour continuer a jouer son role au
sein de | 6entrepri se. De nouvea&auA&BC, out i
Bal ancedScorecardé), et un nNnouveau pont er

financiére est en cours de construction.
2.1 Mesure de la performance®:

« If you cannotmeasureit, you cannotimprove it » Est une citation parmi les
citations du physicien britannique William Thomson [Kelvilhst indispensable de mesurer
|l es performances dbébune entreprise pour savag

ou des changement (s) sont a eryasafin de rester opérationnelle.

Pour mettre en place un systeme de mesure de la performance, plusieurs éléments sont a
prendre en consid®ration ~ savoir c¢ce quoil
mesurer. Dans tous les domaines de bssina mesure de la performance est indispensable.

Franco et al, d®crivent |l es int®r°ts atteno:t

entreprise ou une organisation. Il sbdéagit d

87Le CAM-I a mis en place un groupe de travail international sur le thémedel&awdu budget » suites aux

critiques adressées au budget classique.

88Abderaouf BENGHALIA, MODELISATION ET EVALUATION DE LA PERFORMANCE DS

TERMI NAUX PORTUAI RES, 16 Octobre 2015, l Guniversit®
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-poursuivre |l es progr s atteints et doéo®valu
- savoir si le processus de planification répond aux exigences stratégiques ;
-analyser | e comportement actuel de | dentr

futur.

Cbhbest ) partir des ann®es 80 que | es
| adnélioration de la qualité et aux différents contrdles budgétaires en réalisant les premiers
tableaux de bord permettant un début du pilotage de la performance. Des méthodes comme
| 6Acti vity BasedCos tBiarsg d( MB@)a g @ unie sbjedti@eR o) i di
la gestion par activités, ont été développées.

Les premiers travaux qui d®f i ni ssent | e
de mesure de performance sont apparus au début des années 90.
Parmi cesméthodes on peut citer : FLR (Framewofitr LogisticsScoreCard), BSC
(BalencedScorCard) WCL (World Class Logistics Model), APICS (Association for
OperationsManagement), le modéle SCOR (Shypchain Opérations RéférenceCR

(Efficient Customer Response).

Aux Etats unis, R.S. Kaplan et D.Morton développent le principe du
BalancedScoreCard autour de quatre dimensions : finances, clients, processus et
apprentissage. En France, Bitton, 1990 crée la méthode ECOGRAI permettant de développer
des Syst mes doél ndi cat e mminantles@bjektits etfles varablesc e ( ¢
de décision.

Le principe de ces m®t hodes consiste ° | a
Les objectifs et les indicateurs liés sont souvent déterminés par rapport a des facteurs de
performancesLa modélisation du systéme a piloter est une nécessité afin de décomposer
toute la structure organisationnelle et de gérer les interactions entre les activités palreattein

les objectifs

2.1.1Pourquoi mesurer la performance ?
Avant toute chose, la questiose pose sur les motivations qui aménent les
gestionnaires ° se positionner sur | ax noti

dire a prendre la responsabilité de « noter » leurs méthodes de travail.
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Nous pouvongustifier cette attitude par leendance contemporaine a la multiplication de
| 6i nf or mati on, par | e d®sir de toujours tou

une dynamiqgue de responsabilit® soci ®t al e a

A. Mesurer pour améliorer :

La littératwe reconnait un lien de cause a effet quasiment direct entre le

d®vel oppement déun syst me de mesurcepode | a
| 6organi sati on. Cette relation nodest cepe
| 6i nf or meettransformeéeerl ®@e en une am®l i oration per (

L66®cosyst me de | dorganisation se car:

présence, et le manque de clarté des relations qui les unissent. Outre les facteurs de

contingence, pas tojirs décelables, nous avons abordé les risques de conflit, les positions

contradictoires, et nous pouvons ajouter
| 6i nconscient collectif par exempl e.

Léintroduction de | a p efierfcesfaoteurs mterned @i t |
externes 7 | 6organi sation qui influencent
permettre de mettre en |l umi re |l es zoemes ¢
|l es |l eviers doéam®Ilioration.

B. Mesurer pour apprendre et innover:

D6autre par perfornmancedars ¢ butded alpgp r aa dévelepper t
une maitrise des processus et de capitaliser un avantage compétitif durable.
En effet, a notre sens, en apprenant a identifier les menaceopp@tunités par la mesure,
les managers ont davantage de perspectives pour agir, et apprendre a réduire les premieres
pour exploiter les secondes. La mise en place de régles de bonnes pratiques fondées sur
| 6exp®rience constituecheepooaur ¢cdodgampsant

C. Mesurer pour communiquer :
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Enfin, la performance est le sceau du contrat qui lie les parties prenantes de
| 6organi sation entre ell es. Cbest essenti el
cellesci échangent entre elles, aussi la mesure de la performance a pour objectif de leur
fournir des outils doéaide © |l a d®cision pol
la structure.

On percoit donc la dimension politiqdes systemes élaborésj qut pour enjeu de
pr ®server | 6int®grit® de | 6organisation en
prenantes, qui détiennent les sources de financement, les actionnaires et investisseurs, et

pilotent les dispositifs de régulation, les ptes pouvoirs publics.

Le dispositif do®valuation de | a perfo

commun aux parties prenantes ~ qui i l-ci,sb6adr
2.2 Emergence des nouveaux défis du controle de gestet mesure de la performance

Le renouveau du contrdle de gestion est passé par une réflexion stratégique pour
mi eux prendre en compte | es souhaits des
| apprenti ssage organiesnatsieorrmelc.auGel ad ee nltéro
systemes de pilotage. De ce fait, les systemes de mesure de la performance ont introduit des
indicateurs physiques ou opérationnels a c6té des indicateurs financiers ou comptables. Pour
atteindre cet objectif, les ntréleurs de gestion devraient davantage maitriser les nouveaux
outils informatiques dobaide °~ l a d®ci si on.
décentralisation du pouvoir de décision dans le systéme de mesure de la performance, aligner
la straégie avec les indicateurs et développer les nouvelldsoaés de contrle, telle que les
Tableaux de Bord de gestion

2.2.1Les tableaux de bord prospectifs(BalencedSoceCard)
2.2.1.1Définition :

Le concept de Tableau de bord apparait en France au deBaidsiecle. Il a été
principalement développé par des ingénieurs aux fonctions trés techniques. Ces derniers
®t aient © | a recherche de m®t hodes qui pern
de mieux comprendre les relations de causeBets entre les actions mise en place et leurs
impacts sur le niveau de performance des différents processus.

Les premieres définitions du Tableau de Bord dit « classique » sont repérées au sein de la

communauté Francaise en 1962. Dans leur ouvrage deid®@lé le «Tableau de bord de
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gestion», Guerny, Guiriec et Lavergne définissent le Tableau de Bord comme un outil base
sur | daction qui se boOti sur | a d®finition
responsabil it ®@&se dde®flidnd ntiroenprdies eGr aly et Pesq
un outil de gestion centré sur le suivi des objectifs. Il sert & évaluer les performances réelles
de KGentreprise par rapport aux objectifgg#finis par le systme de gestion

Le tableau de bore st une pr®sentation synoptigu

Vi sion synth®tiqgue doébune activit®. ! doit
sous activit®s, doobserver et de juger | €
| 6 e nedemprbdessussonr@es sent i el est doéaccompagner |

analyser, et donc de permettre la prise de décision.

Pour Bergeronje tableau de bor@ s t un ensemble doéindi c:
per mettre au d®cisdeurl O®d atr epaissf®oremt® act u:
responsabilité et lui permettre de repérer les tendances qui pourraient affecter ces activités

dans le futur

Bouquin quant a lui, définit le systétme de tableau de bord comme un instrument
ddaction daemsselnebgueeldd6umdg cateurs peu nombr e
permettre aux gestionnaires de pr eesdystétmes onn
gudils pilotent et doéidentifier |l es tendance

nature de leurs fonctions

Pour Malq le Tableau de Bord commen outil pour le topnanagement d'une
entreprise qupermet d'avoir une vue diale et synthétique sur I'état des opérations en cours
et de sur soenvironnement. Jusque dans les années, E38imile le Tableau de Bord a un
dispositif de « reporting », permettant de contréler le niveau de réalisation d'objectifs

préalablement fixés.

Cet out il est tell ement singulier guo
anglosaxonne pour nommer ce dernier et le terme francais de Tableau de Bord est la plupart
du temps conserve.

Le Tableau de Bord est un ilamgement utiisé n t 0
dans le domaine de la gestion des entreprises.

2.2.1.2 es fonctions et contributions dun Tableau de Bord:
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Selon Daumle Tableau de Bord doit contenir des informations sur :

- Les facteurs de succ s (qui objeacifs dénic (lep e nt
variables ddéactions)

- Les mesures et initiatives mises en 1Tuv
jalons (|l es; plans dbdéactions)

- Les niveaux de performance selon une Vvis

organiet i on en ce (edesreunlats @gesmseltats)d at t ei nt

Guerny, Guiriec etlLavergne précisentq u 6 u n Tabl eau de Bor d

caractéristiques suivantes :

- Simplicité : par conséquent il est mis en place rapidement.

- Limité :ilseconcentre sur certains ® ®ments do
domaine de responsabilité délimité et ne tente pas de fournir des réponses a toutes les
guestions possibles.

- Orienté sur des mesures opérationnellesil fournit essentiellement deaformations a
propos des états des processus dans les domaines opérationnels et moins sur les aspect:
purement financiers qui sont percus comme les résultats de ces acpeitasonnelles.

- Réactif: | 6i nformation est r apdesdécieurs eteawehors p o n i

des périodes comptables.

Selon Fernandez, contrairement a un rapport, le Tableau de Bord ne se contente pas
d'afficher les derniers résultats, mais il est avant tout I'outil de management permettant de
remplir plusieurs fonctionsimportantes dans ce domaine. Ces fonctions sont donc
principal ement | i®es ~ des aspects de gest

aidant au management.

2.2.1.3 Concept et principe de fonctionnement

Les performances des entreprises setso | ongt emps | i mit ®es
performance financiére. Plusieurs études ont montré que dans la pratique, les Tableaux de
Bord ont tendance a étre trop souvent orientés sur des mesures financieres (Epstein, Manzoni,
1998). Cette mesure unigest trés critiquable notamment en raison du fait que les résultats
financiers procurent une Vvision retard®e d
financi res permettent dbéappr ®hender | es ef
doncconsidéré comme retardé, a postériori. Cela peut inciter les entreprises a surinvestir dans

les résultats immédiats et a sous investir dans la création de valeur sur le long terme. Les
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indicateurs financiers seuls ne suffisent donc pas a guider lasttégd 6une entrepr
environnement concurrentiel, car ces indicateurs qui mesurent la performance du passé ne
traduisent pas la valeur créée ou détruite durant la derniere période comptable. Les indicateurs
financiers ne fournissent donc pasassezdnf or mati ons sur | es act]
ont été menées pour créer une valeur financiére dans le futur. Sur la base de ce constat,
Norton& Kaplan (1992) ont proposé une approche multicritere de la performance organisée
selon différents axes stégiques permettant une meilleure anticipation et un meiieutréle

des r®sul tats de | 0entreprise.

Contrairement au Tableau de Bord dit « classique », le Tableau de Bord «

prospectif » n'est pas seulement un outil de support au management et d'aldeisida, il

vise © fournir aux dirigeants un cadre de t
N°12) . La mise en Tuvre du Tableau de Bord
structuree.

Figure 12: Le Tableau de Bord « prospectif », ca de stratégie de Baction

ﬁ Communiguer et
Clarifier et traduire le articuler

projet et la stratagis

= Communiguer et Sduguer,
= Clarifier la stratgie = Fixear les abjectifs

& REunirun consemsus = Ralier las récompanses at
indicateurs de perfonmance

Tableau de
Bord
prospectif

Planifier et dé&finir

Retour d'expérience et objectifs guantificatifs

suiwvi stratégigue

o ) N ) = D&finir des obhjectifs
= Definir le prajet d’entreprise quamntitatifs
- A}s.sur.cer_le retour = Harmoniser les initiatives
d expérience stratégiques
= Mettre en place le suivi = Allouer les ressaurces
strategique = Finer les jalans

Source: Robert S. KaplarDavid P. Norton (1996) "strategic learning & théalanced
scorecard"Strategy & Leadershjp/ol. 24 Issue: 5.

Léoentreprise dispose doéun comit® strat
de | 0entreprise en strat®gi e. Cette strat
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| 6 e ns e mibghnesaticheen itledtiiant les différents déterminants de la performance (ou

bien encore leKey SuccesBactorsKSF) pour chacune des sous unités. Ces déterminants de

la performance sont les activités et processus clés qui participent a la réalis#istratégie

gl obale de | 6entreprise. A ces facteurs de

juxtaposé ; ce sont lé&ey Performance Indicat@PI). Ces indicateurs permettent de mettre

en place un syst me de objtdsalélipe nses pour | 0a
Lors de la phase de planification, les objectifs sont déterminés de facon

guantitative, les ressources sont allouées et les jalons sont planifiés. En fin de cycle, la phase

de sui vi strat®giqgue estre®adlbesP®ri ehdai de

ajustée et réadaptée selon les résultats obtenus.

Léout il de Tableau de Bord ¢ prospect.i
selon plusieurs dimensions. De facon générale, Norton & Kaplan (1996) préconisent
| 6 isdtion| de quatre a&es génériques (voir Figure N913Ces différentes dimensions
per mettent de grouper |l es ® ®ments et pr o
valeurs. Par conséquent, chacun de ces axes regroupe plusieurs indicateurs. Gss dernie
per mettent de repr®senter | 6® at ou | 6®vol

| 6organi sati on.

Figure N°13: La stratégie est articulée selon quatre axes génériques
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Résultats

Financiers

5
. Stratégie

9

Apprentissage

organisationel

Source: Robert S. KaplajDavid P. Norton (1996) "strategic learning & the balanced

scorecard"Strategy & Leadershjp/ol. 24 Issue: 5.

Les différents axes considérés par défaut sont donc :
Léaxe finahciper met do®valuer efficacement
des actions pass®es. Cet axe d®termine si
se evelent efficace.
L 6 a x e :cdt axe parmet une segmentation des marchés visés. Les indicateurs et
déterminants liés a cette dimension traduisent la performance financiere futur de
Il " entreprise (exempl es doéi ndiité pdr segment, S
fidélité, etc.).
L6éaxe pr oc e:cstaxe condnitl'entrepresesa identifier les processugpoldis
lesquels elle doit exceller ; les existants et ceux a intégrer. Ce sont les processus qui
attirent et fidélisent les clients deegments de marché visés et qui permeti&ssurer
aux actionnaires le rendement financier qu'ils attendent. Les proqessusnt étre de
l'ordre de l'innovation (conception et développement d'un noupeaduit) ou bien de
l'ordre de la production (fadzation, commercialisation, serviaggprésvente, etc.). Pour
évaluer le bon fonctionnement de chacun de ces procpissisurs indicateurs seront
ainsi créés : temps et de qualité de production, délardéson, etc.
Lbébaxe apprent i s slagy eéveloppgment i seh txe cconoeene les

infrastructures que l'entreprise doit mettre en place pour améliorer la performance et
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hY

générer la croissance a long terme. L'apprentissage organisationnel regroupe trois
composantes : les hommes, les systémesset ipr oc ®d ur e s . 116 @pcearrne

entre les capacités actuelles et celles nécessaires pour une véritable avateée de

perfor mance. Cet axe favorise | a cr ®atii
| 6i nnovation et au dm®wutdidéo mepveninétne ten partieelss i n
m° mes que pour | 6axe cl i ent-cigeavant étrajbuts t i on
des indicateurs compl ®mentaires etquepal us

compétence des salarié€s, le « turnoyegtc.

Ce modele générigue de Tableau de Bord « prospectif » peut étre adapté au
contexte de gestion et dédactivit®s de chagq
pas de regle absolue concernant le nombre et la nature des axes stratégifuésa ut r e s
stratégiques supplémentaires peuvent étre construits. Toutefois, une des forces du Tableau de
Bord ¢ prospectif €& est doéoffrir des inforn
Cbhest pour cette raisoomigeat Ndowonl| ies erKauy

stratégiques réduit, afin de limiter le risque de perdre en clarté et donc en efficacité.

Pour |l a mise en Tuvre du Tabl eau de B
réalisation des objectifs globaux se construit dipde « cartes stratégiques ». Ces cartes
comportent l es di ff®rents axes permettant
chacun de ces axes, les déterminants de la performance sont placés. Les relations de causalité
dans la réalisation ou bigné a m®I| i or ati on de ces d®ter mina
déhypoth ses. Chaque indicateur retenu doi't
cause a effet. Ces relations sont formulées dans des hypotheses validées ou redéfinies au cours

du temps.

En résumé, un Tableau de Bord « prospectif » permet de définir la stratégie,

doi denti fier |l es d®terminants de | a perf ol
strat ®gi ques, ainsi gue | es nouvdeuanu xs i pmrpd cee s
demesuredelper f or mance. Cbest aussi un vecteur
sensibilisatond a strat ®gi e de | 6ensemplresdeablbporga

Section 03 les facteurs clés de la performance
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Les changments économiques récents ainsi que les nouveaux défis auxquels les
organisations sont confrontées, obligent ces derniéres a mesurer la performance de leur
organs at i on d o un &. Eneffet\pldieurgoutiisale gestion qui sont actuellement
utilis®s font ®tat doune performance pass ®c
rapports, ne permettent pas de prendre des actions immédiates. lls sont souvent trés
vol umi neux, ils comportent beauwicsouveptpdstua p d ¢
De bons outils de gestion devraient per met
lesquels ils doivent porter une attention particuliére et de prendractiess rapidementls
cherchent ° savoir olseesr acmm®@®odn satoguteinlts edo il vee

accomplir dans les prochains six mois.
3.1Définition des KPIs

Les indicateurs de performance sont des mesures crées pour répondre a un besoin
de r ®f ®rence objective damesentéd®dahbhuatesn md
issues du marché par exemple. lls correspondent a une certaine vision de la performance de

| 6activit®, dont il s doivent refl ®t er | es ¢

Plusieurs définitions ont été proposées ces dernieres années concernant les
indicateurs de performanckorino, adéfini un indicateur de performance cométant« une

information devant aider un acteur, individuel ou plus généralement collectif, a cerdwours

doune ad¢tdDiaomevete doéun objectif ou &tvant | u
€ travers cette d®finition, nous pouvons di
e, mai s i | est construiat n@mamur edadtaecurn onem
objectifs qubil pour suit. Léindicateur peu

celles des chiffres.

L6indicateur c | @ne ohfermahian rqdi vousnade@é&wakier eng t
situation et a prendrene décision adaptée. Un indicateur @bie réaliste, mesurable et

défini dans le temps.

En général, les indicateurs de performance ont pour réle de mesurer une situation et
de d®cl encher une r®action du d®lesitaneinsde en i

| 6®t at de sant® de | dentrepri se, au sens o

8%parmenter, DMeasuring Performance In Difficult TimeBinance & Management, avril 2009, p96
9Philippe_orino, méthode et pratique de la performark@)33eme Editionp.132
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l eur rtl e, comment Il s |l e tiennent et soi |
di ffusent dans toute | &estimpoetgt :iils @mmumqueme s s a
jusqubdaux niveaux hi®rarchiqgues I nf®rieurs
vers | 6®qui pe dirigeante | a performance de

au sein dbébun processus.

LesKPI sont donc des outils essentiels a une gestion saine dans une organisation et
ils contribuent a la prise de décisions rapides et éclailléest important de bien choisir ses
KPlI afin doé°tre capabl e doéi de nécart paerapporta pi d ¢
| 6objecti f, ai nsi qgue | 6efficacit® des mes

de communiquer efficacement avec les différents acteurs du projet.
3.2 Typologie des indicateurs de performance

Les indicateurs de performance peuvent atteindre des niveaux différents de
sophisticaton ede compl exi t® selon | e besoin et (I
mesures peuvent né°tre que de si mpHffesdedesc
| 6empl oi , d ei ofi caragtérisen plast pgrécisément certains aspects de la
performance avec des indicateurs davantage

T codt par visiteur et ratios divers.

La premi re catr®gamri®e ddiendintaagtee obj ect
permet notamment aux différentes structures de se comparer entre elle, en se basant sur des
observations communes - | 6ensembl e débune

i nf or mat i onpempabl@idd conaastre et idendaitrser pour les gestionnaires, mais

dont | 6exi stence de fait ndéimpligue pas une
au regard de | a performance de | 6organi sat:i
La deuxiemec®&gor i e doéindicateurs i mpligue al

penchent sur la définition de la performance pour leur activité et construisent des indicateurs,
souvent a partir de mesures qui en constituent la premieére catégorie, mettant en perspectiv
| 6obj et de | 6®valuati on, avec | a mesure ef
exemple dans la filiere musicale et plus spécifiquement dans le spectacle vivant musical, avec
|l e cas de | a gestion doune ion delcé type deestrustypres c t a

r®side | 6irrigation dbébune partie du terri:t
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d®f inition possible de | a performance pour
action culturell d& deouprsaxivmi tp@&.r Udbo bniescet ier

performance serait par exemple de valoriser cette action dans le but de pouvoir nouer des

partenariats avec dobébautres salles ° une ®c
compétitivité. Selomot r e | ogi que dbébapproche par progr
°tre | 6efficience des projets de r®sidence
doéindicateur ° construire, un ratio de con

sur le temps passé en résidence.

3.3 Enjeux des indicateurs de performance

D6éun point de Vue t h®ori que, | a pert
performance semble bien reconnue dans | a |
tensions quémergentdelamiseenl ace de tel s indicateurs so

que dans la pratique des ingieurs de performancé» Nous proposons -@prés de nous
pencher sur | es probl ®mati ques | i ®wasvoici | a n
débores et d®)] " quelgques enjeux qui se pose

particulierement.

Tout doamomdemier d®fi se pr®sente en |
choi si et | 6obj et (ree. I ofoffetct i f 6) ndliec alt
information spécifique a ldimension étudiée. Par exemple dang perspective financiere,

i ndi spensabl e, il ne sb6bagit pas de mesurer
ne feraitpassensemgr@ar d du caract re non lucratif et

Le maitre mot serait en quelque sorte de sélectionner les indicateurs sur la base des mesures
déincitation et de correction auxqueldes |

mi se en Tuvre.

Un autre enjeu lié aux indicateurs de performance est que tout en étant spécifiques a
une activité, ils doivent également permettre aux organisations de se comparer entre elles. Car
si la performance se définit au niveau individuel dggoisations et differe selon les objectifs
propres de chacune, | 6®conomie de I a fili 1

en mati re dobéatteint’dreéesdobédahbjtanti fpd.usCdemnt

91].M. Schuster« The Performance of Performance Indicators », [1997], Nonprofit Management
and Leadership, n°3, Vol.7, pp.2289.



Chapitre 1l : mesure de la performance organisationnelle

culturel que celucirevendi que wune vocation dbéint®r °t g R

nor me d®finie par |l es f®d®rateurs de cette
Enfin, |l 6i nterpr®tation des mesures de
notammentlamiseenmep ect i ve avec des facteurs qui p

propres a la conjoncture économique, sociale, technologique. Les gestionnaires ne sauraient
pas exemple tiré des implications de leurs indicateurs financiers sans prendre en compte la

situation budgétaire actuelle qui entraine une raréfaction des ressources publiques.
34Les types doindicateurs

Reynaud (2003) a décomposé la performance globale en trois axes principaux : la
performance économique, la performance environnementalepetrfiarmance sociale. Ces
di mensi ons r®sul tent de | 6approche financ
performance.
3.4.1Indicateurs financiers:

Pil oter |l a performance de | 6entrepri si
d 6 a b o r suredeaeprformeance financiereCelle-ci aide a estimer le succés stratégique et
fournit des orientations sur les actions a entreprendre. Sa définition ne va pourtant pas de soi.
Mal gr® ces difficult®s conceptuel |l elserlal es |
performance et en proposer des modalités de calcul, sous ladodmen di cat eur s Q|
a alimenter des TB et a faire de reporff8g L O6i ndi cat eur financi el
r®sul tat net (RN) directement issu de | a cc
donnant une meilleure ou une autre image de la performance financiére.

Traditionnellement, dans la littératutes différentes typologies de la performance

organisationnelles sont orientées vers la finance. En effet,-celbesit généralement liées a
des systemes comptables et financiers des entreprises et ne prennent en compte que des
criteres financiersCepemlant @s dernieres années les indicateurs traditionnels de la mesure
de la performance financiére laissent progressivement la place a des indicateéasicle de

valeur

Les travaux de Cauvin et Bouin ont mis en évidence quant a eux, une certaine

pérenni ® et |l a pr ®f ®rence de | 6ut idlaipspaatriian oa

“Le reporting est une remont®e doéinformation visant,
sup®rieurs 7 dléodaidde ad @wmes .s®r i e
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indicateurs norfinanciers. Par contre, les critiques adressées aux indicateurs financiers ont
pouss® un grand nombre dbéaut eur s léterpprrdesp os e
indicateurs non financiers qui mesurent mieux le phénoméne de larcame actuelle

Ainsi, la prise en compte de la performance est supposée étre plus équilibrée et globale en

tenant compte de ses multiples facettes.
3.4.2Indicateurs non financiers :

Dans un environnement caractérisé par une accélération des évolutions technologiques
et par la diminution du cycle de vie des produits, marqué également par le réle fondamental
accord® maintenant au savoi perfenancés firdriciarest r e s
futures sont souvent mieux évaluées par des indicateurs non financiers que par des indicateurs

financiers

Les i ndi cateur s non financiers ®valuent
intangibles, ils présentent un caractgrédictif de la performance financiére et compléetent les
indicateurs financiers dans la démarchelalenesure de la performandear exemple, une
entreprise qui d®ci de doéinvestir dans wune
| 6 a c c e n tlité dedarrelatioa avgcisa clientéle, pourrait voir son bénéfice net comptable
r®dui t, dans | 6espoir que cet investissemer

terme sur la rentabilité.

Pa ailleurs, Banker et algonfirment que les mesures non financiéres, notamment
celles de la satisfaction de la clientéle, sont clairement associées a la performance financiéere
future et quobelles contiennent de | 6i nf or me
mesures iharcieres classiques. Said etdl® mont r ent gue | 6utili sat
financiers est attach®e au degr® doéinnovat.

termes de qualité.

Par cons®quent, un po utées danstdaagyses eidegattahed 0 e

une grande importance a des indicateurs de performance qui ne sont pas issus des états

financiers etqué 6 on as s oci e nonfinereiergpCGe raisennemenhdcdéea i | | eur
amen® certains cheecbeltos T acwaltleai t 0il Bfi @)
pouvait expligi e r | a val eur Nédnhaons,ees mdichteues dimancers ou les

indicateurs non financiers ne permettent pas seuls de ptééir mpact gl ohal d «



Chapitre 1l : mesure de la performance organisationnelle

La compl e x iidn®e laperfoiménceben entreaprise, ne pourrait pas étre suivie par
un seul indicateur. Par conséquent, les indicateurs non financiers ne se substituent pas aux
indicateurs financiers et vice versa, mais ils sont considérés plutét commendgi&ments

qui ont des liens de cause a effet.
3.5 Roéle et importance des facteurs clés de la performance

Un indicateur de performance est considéré comme une variable quantifiée pertinente

pour | a prise de d®cision et | erégultatsobteaug e . I
apr s | 6ex®cution des t©ches. Pour l e sect
performance a pour objectif | 6®val uati on

concerne tous les niveaux décisionnels : stratégiquegue et opérationnel.

Plusieurs d®finitions de | a notion doindi
littérature.

D'aprés Loringpun indicateur de performance permet d'aider un acteur, individuel ou
plus généralement collectif, a conduireeer s dobéune action vers | ¢
devant | ui permettre dé®valuer | e r®sultat
La notion doéindicateur de performance repr
un décideur ou un groupe a effectuer les choix nécessaires poudraties objectifs fixés.
Débautre part, il est consi d®r ® comme une dc

a un obgctif ou a une norme déterminée

3.6 Pertinence des systermele mesures basées sur les facteurs clés de la performance

Le systéeme de mesure de la performance constitue un outiloctanpental puissant.
Il devraitinclure des indicateurs justes, liés a latégee de I'organisation afin de guider les
dirigeants dangeurs actions (Lorino, 1997). Ces indicateurs de performaaontles signes
vitaux de l'entrepriseen ce sens qu'ils permettent d'évaluer son état actuel et le degré
d'atteinte de ses objectifs. Cieslicateurs diffusent dans toute I'entreprise un message sur ce

qui est important a savoir :
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- Communiquer jusqu'auxiveaux hiérarchiques inférieurs la stratégie définie par la
direction ;

- Remonter vers I'équipe dirigeante la performance de la base ;

- Refléter le résultat des controles et des améliorations au sein d'un processus ;

- Exprimer en terme quantitatif les résutt de différentes activités d'un processus

ou duprocessusui-méme en fonction'dn objectif donné

Lorino signaleque lesndicateurs de performance ont une pertinence opérationnelle et
stratégique, et une efficacitégnitive :

- -opérationnellement, ' i n di cdabtuetuirl in gue relati veme:t
donc il estétroitement lié a un processus d'action précis ;

- Strat®giquement, | 6indicateur doit corre
| 6 at tindidateur ae ré6ultat) dnformer sur le bon déroulement destions visant
a atteindre cebbjectif (indicateur de pilotage) ;

- L6éindicateur doit avoir aussi une effi czé
lu, compriset interprété aisément par l'acteur auquel idestiné, dans le cadre de son

action.

Pour sa part, Voyer affirme que la mesure de la performanice kdttention des
employés etqu'elle est percue comme un stimulus et un outil dynamique libaati®&n
continue. Elle permetussi de baliser et de sailler I'évolution de I'organisation vera |

performance en fournissant aformation de rétroaction pour un apprentissage dynamique.

A lexterne, les mesures de performance et notamment les indicateamsidis
facilitent la prise delécision des bleurs de fonds dans l'octroi des crédits. D'un autre co6té,
Desjardins affirmajue les mesures de performance facilitent les décisions desrextes en
ce qui a trait a l'attributionlu capital. Ces mesures sont considérées comme des iddices
créatimm de valeur pour lesctionnaires. A titre d'exemple, les actionnaires comparent le
rendemat sur le capital investi et leodt du capital pour investir dans le capital de
I'entreprise
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Conclusion:

La performance est unoncept trés vaste. Il est souvent difficile de trouver une
définition exacte a cette variable, dans la théorie chacun essaie de la décortiquer selon ses
besoins et son domai ne doé®t o essayélllaprésenterdes ¢c h a
déféentk acceptations que les chercheurs ont donnéciceept, qui est devenue de plus en

plus le soucie permanant de chaque entreprise.
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L6am®l i oration de | a performance ~ | a fi
Le contrdle de gestion qui est unt&yse de gestion trés classique a été fortement critiqué par
|l es chercheurs du f ai t gégéualies dui nereflete mas la stusation n f ¢
r®el | e de; I|léeesntd®@rpagesaent nbdont pas une Vi si

enreprises.

Dans ce cadre nous avons essayé de présenter les limites du contr6le de gestion
traditionnel, et de présenté les caractéristiques et le contenu des nouveaux outils de gestion la

performance, tels que le tableau de bord et le BalancedScorecard.

Les tableaux de bord de gestion représentent le modele le plus performant pour
| 6am®l i oration de | a pa&satapacitdurnrdes idfermatiannt r e

spécifiquesa chaque étape du processuse information claire, significative &ts fiable.

Les tableaux de bord de gestion pour présenter la performance utilisent des facteurs

cl ®s de | a performance ou ce quobéon appelle
r®sul tats dbébune mani r e t rlisconstduptruenmioquu a | e td 6f:
la décision.

Dans | e prochain chapitre nous all ons e:
dans notre partie th®orique. 1 pr ®sent e

| 6entrepri se do®t ude dans | e but doi
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Dans la premiere partie de cette thése, nous avons présenté et discuté le cadre
conceptuel et t h®orique de notre recherch
avons pu mete en place des méthodes de quait@vers lesquelles nous avons pu dé&tect
| 6ensembl e d eas départemnbrites imgodatidngl ® s| 6 ent repri se
gue |l a construction doun moidnglbbe unckrsentblied | e a u
indicateurs de performancadapté aux besoins du département qui facilite le suivi des

importations et qui aide les dirigeants a prendre une dédialaa et efficace

Cette partie pr ®sent aotrd réckercheadulisdrictravdre s r G
un stage pratique dobéune dur ®e de 6 moi s au
Ce troisiéme chapitre contient 2 sectipria lere est dédié a la présentation de

| 6entreprise et | a seconde pour | a pr®sent

Section 01: présentation générale de la société

1.1Présentation de la société

La Spa Fromagerie Bel Algérie implantée en Algérie depuis 2002 est une Spa a
100% filiale du groupe familial Fromageri e
prodwti on de Kol ea. Léoentreprise totalise ai
emplois indirects.

La fromagerie Bel Algérie produit dans son usine de Kolea des fromages fondus sous
différents formatgBoites rondes, barres et barquettes) eedihtes marques (Vache qui
Rit, Picon, Vache qui rit Chef, Kiri Délice, KoulYoum et Nouvelle Vache) visant ainsi a
satisfaire ses consommateurs.

Depuis son implantation en Algérie, Fromagerie Bel Algérie Spa accorde une
importance particuliere au maintiehd6 un ni veau de qualit® tr s
processus de production mais également tout au long de sa chaine logistique afin de garantir
ce quoil vy a de meill eur ° son consommateu
1.2Historique :

SPA Fromagerie Bel Algérie, filiale du Groupe Bel, entreprise agroalimentaire
familiale internationale, Leader mondial de la fabrication de fromages de marques et en
portion, avec un fort apport nutritionnel.

Le groupe BEL existe depuis 1865 quand Julel Bistalle dans le Juras son

commerce dbéaffinage et de n®goce du compt ¢
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dont 28 usines dans le monde employant plus dé0Qlcollaborateurs. Ces fromages sont
vendus dans 130 pays touchant ainsi prés de 400 milie consommateurs.

Le groupe BEL posséde une situation financiére solide avec des capitaux propres
sup®rieurs © 1 Mds EUR et un chiffre doaff

La filiale Al g®rienne a ®t® cr®® en 2C
produits BEL. Afin de répondre aux exigences de qualité du consommateur algérien et au
d®vel oppement du mar ch®, |l e groupe Bel pr e
construction en 2005 doune usi neeuani200u & e
marque le développement extrémement rapide de la filiale avec une multiplication par
quatre de ses volumes.

Le si ge soci al de | 6entreprise est sit
elle loue une plateforme logistique danslaZzdn@act i vi t ® Ben Boul ai d

Le capital social de | a 3586030600@DAI e Bel
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1.3. Structure de Eentreprise : Organigramme :( source: responsablecommunication)

Figure N°14: or gani gr amme de | 0

Direction des finances et
comptabili®

l

Source: établie par nos soins

1.4. Mission et objectif de dentreprise :

BEL Algérie propose une gamme de produits tres varié et commercialiser avec des
prix trés compétitifs, elle s'engage a offrir des produits de qualité qui respectes les régles
imposées par le marché national, et de répondre aux exigences de ses clientsedans

tentative de satisfaction et de fidélisation.

Son objectif principal est sowendu par plusieurs sous objectifs convergeant vers
l'accroissement progressif du chiffre d'affaires de la société depuis sa création afin de
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réaliser un développement écomique graduel et durable lui permettant de retrouver sa
notoriété etd 6 ®1 ar gi r sa place dans | "espace ®co
devenu de plus en plus un espace concurrentiel par excellence surtout avec la présence de

plusieurs marques dpialité.

Cela suppose tout déabord wune nouvelle
capable d'assurer l'atteinte parfaite des-sijectifs qui sont les suivants :
- Assurer un fonctionnement sans défailladésinstallations de la société
- Une pogrammation des approvisionnemetiésmatieres premiéres adéquates
- Une commercialisation effective des produits aeeminimum voire zéro créances
- Un financement disponible en fonction des programmes périodiques des
approvisionnements des matiergemiéres a hauteur des objectifs fixés a chaque

exercice. (Crédits d'exploitation adéquats pour le financement de l'actif cyclique).

Les objectifs spécifiques, sont au nombre de trois :

- Une stratégie commerciale gdée au contexte actuel du pays

- Unebonne organisation des structures approvisionnement, techniques et production
afin de rendre les systemes d'approvisionnements, de maintenance prévetive et
production plus performants

- Participer a la mise en place d'une bonne stratégie marketingtpemtrune meilleur

résistance face aux autres marques.

1.5. BEL dans son environnement :

Apres avoir présenté les informations gaéhés identifiant BEL Algérie i Ire sd av
utle pourapprofondir | 6 @ntrepdisepardrappon & Serevironnentent | 6
immédiat.

Cet environnement la met face aux nouvelles données dehéararactérisé
essentiellemenp ar une concurrence accr ue.sfasteuss al
internes et externeg u i peuvent i nf |l uenciseret fladgli®v sal ut i

pérennitédans sorenvironnement

1.5.1. Facteurs internes dnfluence :
A. Le personnel :
Le personnel doune entrepri sautrertameril®s e n 1

présente un potentiel de savoir et de savor i r e qgptise pelt @ ploitery par le biais
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de | dapprentissage et l a formati on, pour s
maitriser son environnement et faire face a ses changemtes¢s exigences il représente

| 6Guni t® principadal g odie Iluam g$A6die®tt®@ cari mport
objectifs stratégiques

BEL Algériedi spose doéun ,meanp&aotndynarhique at mek flekible®
car il est apté& maitriser toute technologie nouvedjeice a son degré de qualification élevé
et son aptitude 7 s 0 a deatgutdedra c & Gegpersonel st e x i
composé de plusieurs catégories socioprofessionnelles add r es sup®r i eur s
maitrise au niveau des postes de responsabilité, tout camme per sonnel doe:
niveau des unités de production. Il astotéaussique le staff de la société estmposé d u n
effectif tr s jeune et gue | a diff®rence

négligeable
B. Gamme de produits dedentreprise

BEL Algérie offre une gamme de produitsriée et composée de plusieurs modéles
(voir annexe N°01) dont notamment la vache qui rit, le Kiri, la nouvelle vache, et Picon.

Les produits de BELprésentent plusieurs avantages qui sont reconnus par le
corsommateur Algérien, mais le marché, qui se caractérise par une concurrence accrue,
exige dobéautr es a mt@esieffortsastrileplarsmarketipgir péregisee s
lesmarquesdel 6 e nt et sapvegardee ses parts de marché.

Pou situer leniveau de conformitées produitsdu BEL Algérie et son poids aupres de ses
clients nous indiquant edlessousjuelquesunes de leurs caractéristiqiechniques
- Des produits conformes aux normes internationales en matiére de ééderit
performance,ed 6 hy gi ne
- Des produits tres riche en vitaminedres fiable en matiere de santé
- Des produits qui sont dbéune; qualit® rec

- Des modeéles de produits évolutifs

1.5.2. Facteurs externes :
A. Les clients :
La clientele dda fromagerie affiche une satisfaction envers ses produgs variés

Cela est d0 au niveau de qualité reconnu, a la gamme assez large des produits offerts ainsi
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gudau rapport gualit® pri x sdefpomageiaisgue lde . Ma
perdre dda clientele acause des prigoncurrenels offerts par ses concurrents.

B. Les concurrents :

Plusieurs marques évoluant dans le secteur agroalimentaire en Algérie se livrent une
rude concurrence sur le marché national avec de grandes ambitions i gatesfa d 6 a b o r «

mar ch® national, aller ensuite vers | 6expo

Chacune de ses entreprises essaie de fa
parts de march® et ®couler ainsi ses prod
transfert destechnologies en nouant des partenariats avec des entreprises étrangeres
notamment les entreprises francaises qui représentent un péle mondial tres performant dans

le secteur agroalimentaire.

A | 6ouverture du march®, b e acreweauupprteuwtt 6 0 p G
mais un bon nombre a vite déchanté vu que les difficultés qui entravaient le bon
fonctionnement de | eur activit®, |l es emp ° «

guelques marques ont pu évoluer et se développer.

En dépit des innomr abl es contraintes de diverse
déloyale, la Fromagerie BEL Algérie est le leader national dans son domaine. Ses parts sur
le marchénational varient entre 50 et 85% selon la catégorie de produits, cela grace aux
hautes techriogies adoptées et son systeme de veille économique ainsi que son contrble des

couts qui se présente voir méme dans les objectifs de chaque département.

1.6 Le management de | a qualit® et | 6entre
Le mangement de | a qualit® est | 0un des
fait qudil offre ™ | dentreprise un outil d

défauts tres performant et trés efficace. Mais avec toute cette importBhcAlgerie ne
di spose pas dodébun syst me de management de
qgui d®f i nit déune fa-on <claire |l a meill el

amélioration continue au sein des départements

Pour la gestio de ses processus BEL Algérie se base juste sur un service de contrdle

i nterne dont | e rltle est de s®curis® | es g
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responsable de chaque service en établissant des fiches de poste pour chaqueeuoste de |

départements.

Sedion 2 : Analyse etdiagnostddes r ®sul tats de | 6®t ude pr a

2.1 Présentation d département de la recherche

Nous avons choisi le service des importatian® mme un s er pource d¢
effectuer notre étudggar ce que <cbest un service dbéex®
missions prgr amm®e s pour un charg® doéi mportatio

transite)

Ce service est le neural plus sensible de département de la supply chaine, cette
importan@ s e r ®s ume deshlaspartieede |& ehairte lagplusdadué e la plus

difficile a assurer, car ses résultats impactBrectement les résultats de la société dans sa

gl obalit®, coOest l a raison powrmprili ageueldloant
arr°t® de challenger | 06®quipe I mport surto
Ce service est pilot® doébune fa-on direc

une exp®rience de pl us d eetoRjlurs das sesuldats néaliset e ¢

par rapport aux objectifs fixé.

Le service est constitué de
- Un responsable des importations
- Une coordinatrice import
- Deux agents de maitrise (des charg®s dbo

- Et 3 agents de terrain (des agents de transite)

Dans le but de maximiser la qualigét déoam®Il i orer |l a perfo
i mportations de | a soci ® ® avec un certain
approvisionnements, les membressguvice doivent suivre tout un processus (proceés),
per mett antesabjéctfdfikés pan ldsrdéranbeants de départemetndont nows
avons eu | 6occasi on dtécketef sexnisgiensnpottaantesniing or i t

simple analyse est présentéelessous

2.1.1 Présentation deprocédures(constat) :
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La gamme de produits de la sociétéfabriquéeet présenter aux consommateurs a
| 6aide de Il a transformation et l utilisat
importé, nous pouvons classer ces importations en 3 classear{(nexe N°02)
- Les matierepremieres
-les emballages et les ingrédients

-les pieces de rechanges

Pour pouva bien expliqguerl a proc®dure doéi mportation
commencer par celle des approvisionnements
La présente procédurésa ppl i gue ~ | 6achat de mati r

sur | e march® | ocal ou " | 6i mportation. Le

- Lbassist.ant dobéachat
- Le responsable de la comptabilité et finances
- Leschargés approvisionnements.

- Leresponsable de la gestion des stocks

2111Expression du: besoin dbéachat

La fabrication des produits de la fromagerie nécessite de respecter une recette de
fabrication qui est définie par les responsables de fabrication au niveau industriel.

Cette rectte est communiquée chaque semaine selon les plans de fabrication et les
disponibilités des stocks, aux responsables des approvisionnements pour pouvoir fixer leurs
pl ans doéapprovisionnement

Donc selon ses recettes de fabrication et les plans de prodatts que les niveaux
de stocks communiqués par le responsable de la gestion des stocks, les respppsable

peuvent d®terminer | e besoin doéalimentatio
Une fois que le besoin est exprinig procedentd 6 ®t abl i ssement d
d o6 atc hqaui sera transmis pour validation par
La demande doachat doit mentionner | e s

la gestion des stocks.

2.1.1.2Etabli ssement de | a :commande dobéachat



Chapitre Ill : La contribution d u systeme de management qualitéla 6 a m«
de la performance

Une fois que | avaleima®@ee ldéachatg®sddapp
au lancement de la commande sur sys8hi8AP) et il envoie un mail au fournisseur avec
un bon de commande et | e contrat dbéachat (
de cette derniére et la quanti@@mmander.

Dans un délai de deux jours au maximuenservice import recoit la validation du

bon de commande de la part du fournisseur et la fagiar forma ( voir annexe N°Ogpur

validation ainsiquelac onf i r mati on de | 6 eex peRdilta odna tdee dl
la marchandise (ETA esti mated time of arrival), el
déi mportation gui doi t sbassurer de | a v

informations mentionner sur la facture pro forma sosigju

Nature et la quantité de faarchandise.

1 Montant de la transaction & devise. Une tolérance de 10% sur la quantité et sur la
valeur est acceptée sur la facture définitive par la banque

1 Date d'expédition de la marchandise

T Lorigine de | a marchandi se

1 Port de chargement

1 Port de destination

T Léadresse de | ivraison

1 Le terme de paiement

1 Les conditions de paiement

f L6i ncutlisér m

1 Le montant

1 Les guantités en poids brut et net

T Le num®r o doi d&iFt00994206088301@bn f i scal e.

1 Bénéficiaire : oordonnées postales du fournisse@oordonnées bancaires.

Une fois que la facture est validédle devientuné act ur e c o rageetr ci a |l

inscrit son numéro dans un fichier Exgebur faciliter lesuivi de la commandeet puis

93SAP (System, Applications and Product for data proce}siatprogiciel de gestion intégidéveloppé et
commercialisépar I'éditeur de ce produiBAP AG).

%“coest wu n Internatiphakconteeial terms; établie par la Chambre de Commerce Internationale
dans le but de facilité les échanges inteomatiix il sert a définir les droits et les obligations des vendeurs et
des acheteurs de marchandises opérant a l'international.


https://fr.wikipedia.org/wiki/Progiciel_de_gestion_int%C3%A9gr%C3%A9
https://fr.wikipedia.org/wiki/SAP_AG

Chapitre Ill : La contribution d u systeme de management qualitéla 6 a m«
de la performance

demande au fournissedre | ui envoyer |l e reste des doc
société afin deprocédé’ | ouverture doéun dossier doi mp

(voir annexe N° 05)

Facturecommerciale

Connaissement originafe

Liste de colisag&

Certifica dobéanal yse

Certificat de conformité
Certificat doéorigine
Certificat sanitaire

Certificat do®©ge

Note de poids

Autorisation de libre circulatiot

EUR1 (sauf pour | es produits doéorigine

=4 =2 A4 4 4 A4 -5 -5 -5 -5 -2 -2

Certificat Hallal

Apres avoir recus les documemtsginaux et si le mode de paiement utilisé dans
cette opération est le transfert litfe | 6 agent mbd@demadamiciiation den p
laf acture commerciale par | a banque de | 0
pour le faire il envoie & direction administrative et financiere deux copies originales de
la facture commerciale et une du connaissement. Généralement ¢ca prend deux jours a
une semaine pour que la banque libére la domiciliation de la facture qui est une

condition obligatoire por procéder a la prochaine étape qui est celle de dédouanement.

Si le mode de paiement est remise documentai®®» ou «crédit

documentair#00», la totalité des documents relative a la marchandise sont envoyer par

9 Documentdetransportétabli par la compagnie maritime gsé charge du transit

®La liste de | 6en smlmmdrohandise, elle présentesies informations sut lés auméros

des conteneur s, l e poids, l a quantit®, |l es dates de
97 Est un document établi par la chambre du commerce du pays de fournisseur, il atteste que la marchandise
export®e par | e fournisseur est commercialis®e dan:c
98L6expor tateur envoie © son cl i enttraitefosqutiradélaider e ac c o
paiement a été consenti. Le client paie en adressant un chéque ou plus couramment, en donnant ordre a sa
banque d'effectuer un virement.

®coest une techni gue de paiement par | amaundatedae | e ve
banque (banque remettante) pour recueillir, par I'intermédiaire de sa correspondante (banque présentatrice), le
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canal bancaire ° | 6ladle emtsseprdesel a cbanheguede
domiciliation de |l a facture commerci al e
mar chandi se ai nsi gue | 0 &0t duodecuireemieonginal uv o i r
transport (BL ou LTA).

Le schéma suivant présenten r ®s um® de | 6ensembl e de

doéi mportation mentionn®es en dessus (voir

réglement ou l'acceptation de l'acheteur (tiré) au moment de la présentation des documents représentatifs de la
marchandise : docuents de transport et d'assurance, facture, certificat d'inspection, certificat d'origine, liste de
colisage...etc.

109 ¢ crédit documentaire, indifféremment appelé dans la pratique lettre de crédit est 'engagement pris par une
banque émettrice, avant méreedébut d'exécution du contrat a la demande et pour le compte de son client :
I'acheteur étranger (donneur d'ordre) de régler au vendeur exportateur (bénéficiaire), a vue ou a échéance par
l'intermédiaire de sa correspondante, généralement située danglep du vendeur (banque n
montant déterminé jusqu'a une date prédéfinie (validité) contre remise des documents conformes énumérés

dans la demande d'ouverture de crédit documentaire remplie par I'acheteur étranger.

0] sobéagitlaebameque es@arvi sa sur | e verso su connali
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Figure N°15: Présentation de la procédure import

Service

Création commande sur SAP et envoi
Appro

du bon de commande au fournisseur --

> jour ]

Confirmation de lacommande et envoi de la pro

forma

Validation pro formavs le bon de
commande

Fournisseur

A

v

Si paiement par remise
documentaire --> pas de
procédure bancaire

Si paiement par crédit
documentaire -->préparation du
draft L/C et envoi au fournisseur

/

Transmission du draft L/C validé par le
fournisseur + pro forma a la DAF pour

F ouverture L/C

Validation

Demande d'envoi des documents originau
aussi bien le Ade tracking pour le
Pli DHL que le pli bancaire

v v

Réception des documents originaux
domiciliés aprés traitement par la
banque

Réception des documents originaux par
DHL et transmission a la DAF pour lever
de réserve

Envoi au transitaire pour préparation
dossier dédouanement

A

Source: établie par nos soins
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2.1.1.3Procédure de dédouanement

Une f oi s que dbcameegteandinaux elatidssiata mharehandise en bon
ordre et que les conteneurs sont déja au port, il doit dans un premier lieu réceptionner la
mar chandi se sur l e syst me SAP pour i nfo

marchandise puis procéder a&édduanement de la marchandise.

Cette ®tape est tr s importante et tr s

financiers et des objectifs a ne pas dépasser

Avecl 6entreprisel pentueaeapriese travail avec t
Ghazaouet, et Bejaiour chacun de ces ports | dagent
gue sa marchandise soit dédouané dans délais inférieur a 2pgoures conteneurs secs

et un délai de 13 jours pour les conteneurs frigorifiques, cdead e ce d®I ai s |

commence a subir des surcharges tres élevés et qui sont imputé selon les quantités importés.

Avec la compagnie maritime:| 6 e n t traeapavacus ensemblalecompagnie maritime

dont notamment CMA CGM, GEFCO, SEAGE®IEARSKEé e t Généralement avec

toutes les compagnies maritimesd a ge n t poss de %de 10do®rs pour d e
rendre | es conteneurs vides ~ |l a compagni e

commence a pay® ce qion appelle les sures
Comment procéder au dédouanemer?

Cette ®tape est compos ®e pptle dgnd leijargoelasr s p

visites qui seront présenté comme suis
A- le contrble des services agricolg4 ére visite):

Le contrble vétérinaire ou le contréle phytosanitaire des marchandises aux frontiéres
obéit a un certain nombre de certaines et decip@s et ce, conformément a la
réglementation en vigueur, ce type de contréle touche notamment les produits animaux ou

déorigine animale et v®g®t aux ou dbéorigin

Cgest une sorte de franchi s glacompagne enaritinie@atordiad ut i | i

|l 6entreprise une dur®e de 10 jours dobébutilisation
103
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i nspections et déanahtysédaetsor ifsaavtoircarb | @0 ao
circuler ou étre consommer en toute liberté dans tout le territoire national.

Cette opérationest % au ressort de | 6op®rateur ®c
de transite) ou son représentant dument haliléétransitaire chargé de la marchandise
concern® par la visite). 1 sOagit du d®y
réglementation en vigueur au niveau des services agricoles afin de préparer la premiére

visite pour les marchandises soumisgsantréle vétérinaire ou phytosanitaire.

Les pi ces constituant | e dossier dobéi mport
1T Copie originale de | a D®rogation Sanita
1 Copie originale du certificat sanitaire
1 Copie originaledu Cefftii cat dO6Anal yse
T Copie de Document du transport (avis do
1T Copie du certificat doéorigine
1 Copie de la facture commerciale
1 Copie de la fiche de conformité de la marchandise

Apres avoir vérifié que toutes les pieces relatives a lzimadise sont en bon ordre
par | 0inspecteurs v®t®rinaire, l e repr ®ser

(facture + connaissement demande model type) aupres des services de douanes des

arriv®es de | a mar ¢ handi cogrammpentuappetd pérmib t e n t
déoexaminer ou de pr® vement déo®chantillo

douanes procédent a la vérification du dossier, apposent leur visa sur la demande, enregistre

le D 41 sur le registre dabc puisleremettre | 6 op®r at eur ®conomi que

Apr s avoir r ®cup®r er l e D 41(voir ann

prépare la &revisite par le dép6t au pris des services portuaires un bon de commande ainsi

que le D 41. La visite doi étre programmer en concertation avec les services de
contr®'le de |l a marchandise aux fronti res,
mi di |, s emidi pour @ depdemasm) afin de permettre aux services portuaires de

transférer les conteurs a la zone de vistté

“chpest des zones d®di ®es aux Vvisites des conteneur
sur concertation avec les services douanes.
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Une foisquelavi si t e est programm® | 6i nspectelL
physique de la marchandise et le prélevement des échantillons pour les analyser au niveau

des laboratoires, elle effectuer par la présencesdedces agricoles et un agent de la

brigade de douane qui sbassure de |l a <con
scellel05
D®s ach vement de |l a premi re visite,

doi nt e finerdigtionisaninremis pdes services agricoles au représentant de la société

Soit:

T I mm®di at ement | orsque | e contr®le Vvisu
laboratoire.
1 Dans les délais nécessaires exigés par les analyses du laboratoire (au plus tard 72

Heures).
B- Le contréle en brigade mixte (2M®visite) :

Cette visite soOeffectue sur | es contene
portuaire en zone de visite. Elle consiste au controle physique des marchandises ou
pr ® vement d 6 ®c h an tivehu des labprataires dwa miaidteyesdus €
commerce. Elle est effectuée par les services du commerce accompagnés de ceux de la
douane.

Cette op®ration a pour objectif ddéacc®l
port et de r®duiwveedtesqudapgrs,s ed®pndi nder
repr ®sentant de | dentreprise aupr s de | a

déclaration en détail au niveau des services de douane.

Le dossier commerce pour | 0o hatiom duproduit) est e | &

composeé de

M Facture commerciale domiciliée
 Connaissement

M Les documents attestant de la conformité de la marchandise

109 esscellés de sécuritéont des mécanismes utilisés pour sceller par exemplenésneursie transport de
maniére a les rendre inviolables et offrir un certain niveau de sécurité
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Une fois que le dossier import est déposé par le représentant de la société au niveau
de la direction du commerde6i nspecteur commerce aux fron
en détail la conformité documentaire du dossier import déposé par rapport a la

r®gl ementation en vigueur et 7~ | a d®livran

D s que | @dlaakc hpivemedure de | 6enregi strem
par | e d®cl arant en douane, cette derni re

des services douane sous forme doébun dossi e

Facture domiciliée

Connaissement

Autorisatond 6 ad mi ssi on v®t®rinaire (le D 41)
La DIP

= =/ A -2

Le traitement douanier est effectué en fonction de circuit emprunté par cette derniére

91 Déclaration orientée vers le circuit vertt ce type de d®cl arat.
déaucun contr ] e ptéanypanlep services depdouares que leso p ¢
services de commerce. Apres Vérification documentaire du dossier de la déclaration
en douane, | 6i nspecteur | iquidateur des
taxes, et transmit la déclaration au recevdas douanes (la caisse) pour leur
acquittement. Toutefois, il demeure entendu que les services de commerce ainsi que
les services de douanes effectueront, un contréle a posteriori, chaque partie dans le
cadre des missions qui leurs sont dévolues.

1 Déclaration orientée vers le circuit orange ourougel 6 i nspecti on pri
sections (IPS) transmis la déclaration en douarle @i n s périficateuru qui
procede a une vérification documentaire sommaire pour prendre la décision

doeffect ue hysiquaselondercasr 1 | e p

Apres le contrdle documentaire par les services du commerce et la prise de décision
de | a wvisite physique par | 6i nspecteur v @
physique de la marchandise est établie par le déclarant enedfl@dransitaire) et accordée
par les deux inspecteurs, de la douane et du commerce, pour la programmation de la

deuxiéme visite.
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D s I 6ach vement de |l a visite | e certif
sont remis par le service du commeraeu repr ®sentant de | 6 et

réglementés, nécessaire aux analyseatsratoire (maximum 72 heures).
C- Enlevement de la marchandise

Ces op®rations sont assur ®es par l es s
lieu a la délivrane d6un bon de relevage pui s un tic
systématiquement au niveau de la livraigos er vi ce portuaire) pour
livraison. Les deux derniers documents produits par cette opésatimrexigibles lors de la

i gqui dation des droits et taxes et | 6apuren

En cas dodéautorisation dobéadmission de | ¢
commerce, le commissionnaire en douane doit déposer ladite autorisation et le ticket de la
pesée aupres desrgees de douanes pour compléter le dossier import, permettre a
| 6i ns pect e deliquider tpes drats ¢t éames, que le représentant de la société
procede a son paiement apres avoir faire une demande de chéque au service import de la
société quie dépose par la suit aprés son établissement au niveau de la caisse des douanes et

obtient le bon a enlever qui permettre la main levé de la marchandise.

Une fois que le déclarant en douane recditde a levé de la marchandideénforme
par mail le service import de la liquidation de la marchandise en lui transmettant les
montants a payer a la caisse des douanes (le montant des droit et taxes, de la main levé), le
D1I0106 ( voire annexe NAO09) au ¢ ha macRandds® enmp o r
guestion, pour procéder a la livraison de la marchandise, en informant le responsable
magasi nagedpan pdbenwoing de | ivraison et <ch

de | 6op®ration de | ivraison.
Le tableau N°03, nous présented ns e mb|l e des documents n®ces

Ainsi qubéun r ®s um@mendt esspré8entd gaersde figélé d ®d ou an e

106 péclaration des douanes



Chapitre Ill : La contribution d u systeme de management qualitéla 6 a m«
de la performance

Tableau N903: liste des documents exigé pour toute la procédure de dédouanement

selon le type de la visite

Construction du | Construction dy Construction dy Construction du
dossier (1) dossier (2) dossier (3) dossier (4)
-originale de la DSI -facture - DIP (déclaration - facture domiciliée
(dérogation sanitair¢ -connaissement. d6i mporta
doéi mpor t at|-demande modél -connaissement

type de D41 produit)
-original du certificat| renseigner par I

- . ... | -autorisation
sanitaire. transitaire. -Facture domiciliée.

doadmi ssi

-Original du bulletin - connaissement. | vétérinaire.
doanal yse.

_Copie du documen - les documentg -DIP

de transpd attestant  de F

(BL/LTA). conformité du Tout autre documer
- exige.

-copie certificat produit

ddéorigine.

-copie de la facture
commerciale.
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Figure N°16: schéma présentant le processus de

dédouanement

Végétal

Opérateur ou son représentar

l

Déclanchement de la visite

Source: établie par nos soins
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Une fois que |l a marchandi se daié@&bli®unl 1 vr
dossier transite pour comptabilisation et
paiement de toutes les charges liéeta marchandise (frais de visites, les honoraires de

transitaires, le paiement des transporteurs).

2.2 Présenttion de la méthodologie de recherche

Notre travail de recherche consistevéarifier un ensemble de relations entre les

vari abl es explicatives du mod | e (facteur
comportemental), la variable médiatricatilité d e l a mise en pl ace
management de | a qualit® pour | a d®tenpminat
et la variable a expliquer (utilitde | a d®marche qualit® sur

résultats a travers la mise en plaéeuIrB et son impact sue pilotage de la performance).

Afin de répondre a notre objectif de rechercha i est cel ui de | a mis
de bord prospectif et | 0®tablissemennousddun e
avons choispour la conception daotre modé&d de gesti on et dadseunes ui Vv i
approche qualitative qui se base sur des entretiens guidés par une démarche hypothético

déductive selon laquelld a pr ®parati on du quest iuigparmedi r e

de pr®parer | dacc s au terrain.

Dans cette sousection nous présentons, en premier lieu, les mesures de nos variables
d 6i nf duwmedtle, et en deuxieme lieu, nous abordons la méthode de recueil des données

utilisé pour le mettre en place.

2.2.1 Mesures des variables du modéle de recherche
2.2.1.1 Mesure des facteurs doéinfluence du d¢

A.L6i nformatisati on

Déapr s Chapell diemf @t maKtail ssaktai on des act.i
évaluée grace adéveloppement des outils informatiques, de leur capacité de traitement et de
leur technicité

Pour cel a, nous avons demand® aux per s
déutilisati on des su seiu tlei léus dépamemeNbunavons gosé a

guestion suivante
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Veuill ez indiquer |l e degr® doéutilisation d

performance de votre département?

Lé6éinformatisation a ®t® appr®ci ®e ~ | 6ai de
réponses numeérotéed a 5 (1trés faible utilisation a-&res forte utilisation) pour chacune

des outils suivants :

- Utilisation du SAP (progiciel de gestion intégre),

- Outils de Business Intelligence / décisionnel / reporting,
- Outil de planification budgétaire,

- Outil desuivi,

- Et outil de bureautique.

Par cons®quent , | 6agr ®gation des scores
do®val uerdilnd odengit ®sdti on du .dURpcre gebal dor t d e

exprime une informatisation élevéerétiproquement.

Sur |l 6ensemble des entretiens effeatuer

cette question ont été presque les mémes.

La totalité du service se base sur le systeme pour effectuer son suivi, ils ont une
maitrise du systeme intégggacea un certain nombre de formations. Mais nous ne pouvons
pas dire que le service est totalement informatisé du fait que ses empplaitésent le
syst me, car ils ndédont jamais utilis® | es o
(ex: MSP ou MS project).

Concernant le suivi, ils se basent sur un simple fichier sur Excel gayderune
tracabilité.

La réponse a cette question nous aidé dans la mise en place de notre modéle de tableau
de bord de gestion, que nous avons décidé de nsetire E x c e | du faid qubéb
gue les employés maitrisent.

B. La structure’:

La variable « structure » se distingue, dans la littérature, par plusieurs

caractéristiquel8 la division du travail (degré de spécialisation), la répartitiopalwoir et

107 Mohamed BOUAMAMA « Nouveaux défis du systeme de mesure de la performacas des tableaux de
bord», these de doctorat de science de gestion, université de bordeaux,2015.
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des responsabilités (centralisatid@centralisation), la standardisation (procédés de définition

des regles, des normes et des objectifs de performance), etc.

Dans ce travail, pour mesurer | asde&kr uct
premiéres caractéristiques, la division du travail, latrépartition dupouvoir et des

responsabilités

Pour la division du travail nous avons commencé par une étude comparative des
tachesetdv ol ume horaire des deux ernitaursgn®®ncelr@i mp C
directement par notre recherche, et l es r

gualité qui est celle des rétroplaning.

Pour la répartition des pouvoir et des responsabilités, qui nous a permis de déterminer
l a vitesse de | a prise de d®cision et des
mettre en place notre tableau de balahs notre enquéteous avons sélectiog le degré de

décentralisation horizontale de la prise de décision

Pour mesurer le degré de décentralisation horizontale de la prise de décision, nous
avons soumis 7 | 6avis des personnes inter.
possibilitésde participation ou de consafion des responsablesant la prise de décision.

Ces affirmations sont les suivantes :

A. Le dirigeant de votre entreprise participe a la prise de toutes les décisions, y
compris les décisions mineures, car il considére quiedoit étre contrdlé par lui
méme.

B.Le dirigeant ne prend de d®ci sions [
collaborateurs.

C. Les collaborateurs consultent toujours le dirigeant avant la mise en application des
d®ci sions quodils prennent

D. Les collaboraturs prennent seuls leurs décisions qui relevent de leur domaine de

responsabilité.

Une échelle de Likert a cing points permet aux personnes interrogées de mentionner dans

guell e mesure ils sont ddédaccord avec chacun

108Cf, Emery Y. et Gonin F. (2009), Gérer les ressources humaines : des théories aux outils, ¢égoémain
processus, compatible avec les normes de qualité, PPUR presses polytechniques, p.409.
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- Pas du cord:chiffred o a c

- Pluttt pas déaccord : chiffre 2 ;
- Neutre : chiffre 3 ;

- Plutt*t ddéaccord : chiffre 4 ;

- Totalement dbéaccord : chiffre 5.

L'obtention d'un score élevé sur lI'ensemble ddwelées montre que le niveau de
décentralisation horizontale e prise de décision est élevé et vice versa.

Les réponsea ces guestions ont été comme suit

Pour la divisim du travail, Aprésnotre analyse nous avons trouvé que la division des
taches sur la gestion des produits imporsés bases u r | 6 ancque cthagd ®.
doéi mportation se charge de (MR Inggédient, Pieca ded 6 u n
rechanges), et comme la famille des matieres premiéres est la plus sensible, eléegsirgér
| 6agent | ¢kespsultats pas apporte ta diin du travail seromrésentés dans la
prochaine sousection.

Pour la prise de décision | 6 entreprise utilise un s

décision.
C.L6envi r odutravaile: n t

Loenvir aetrawimeritai t | 6obj et de tantuedacteun s e s
doi nf Hes systenes de contrble de gestidn n s i pour me s urde r | 6
travail, nous avons posé deguestions différentes. La premiére concerne le dynamésrze
flexibilité del 6 envi ro@enemawnai | (qui nous ai d® ~ d®f

les intégré dans le modele&)le a été posée comme suit

Le dynamisme devotre environnement interne (sur le plan financier)estil totalement

stable ou totalement dynamjue ?

Le dynami sme de | denvironnement a ®t® a
cing choix de réponses numeérotés sur une échelle de Likert tidalement stble & 5
totalement dynamique.

La seconde question-die s sous concer naonhethennde frasal que d e

nous a aid® °~ d®terminer | e degr® doint®gr
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les réponses a cell@ sont mesuré par une échelle de Likert de 1 a 5 (trés faible, faible,

moyen, fort, tres fort).

Léambianciel det tk aesapildapprédidblesui pe sont

Les réponsgont été comme suit

Pour l e dynami sme dseellotme nfveisr omenresnemriel s

stable sur le plan financier li@ au service import, car la totalité des provisions surlasges

apayepar | 6entreprise sont faites par | e con
de traval.lDonc | e moindre changement doit °tre f
| 6®qui pe de travail . La r®ponse ~ cette que

notre modeéle poues indicateurs financiepar rapport aux objectifs a ne pépasser.

Pour | 6 ambi amouseavodseremarquéa une adsencet al e de | O e
| éguipe car la répartition des tachiss travail fait en sort a ce que chacun des employées
s6i nt ®r e s &leapadiecquilleconeemé, et cela est dabséncel 6 une i nt er ac

la communication entries membres du service darsituation.

D.La strat®gie de | 6entreprise
Cette variable a ®t® utilis®e pour pouvc
notre démarche qualité proposé soiemt®r ent s ~ |l a strat ®gi e de
Pour ®val uer l e type de strat®gie conc.t
| 6 ®c h el dure prapesée mar Bescos et @6 e st ®gal ement l a m°

positionnements stratégiques élaborée par Pagte distingue trois choix stratégiques
procurant un avantage concurrentiel stable : la domination par les codts, la différenciation du
produit et la focalisation sur une niche. Chacun de ces trois types de stratégies

concurrentielles consiste a poser dbgctifs généraux différents :

- Domination par les codts: impose la supériorité des objectifs de maitrise ou de réduction
des co%ts (des ®conomies doé®chell e, | 6acc

technologique) ;

- Différenciation : porte les priorités sur les objectifs de qualité des produits et des services
pour l es diff®rencier de ceux de concurren
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val eur aux clients (qgualit ®, d®pendealace a

production, respect des d®l ais de | ivraison

-Focalisation: combinaison des deux. La stratégie de focalisation (appelée aussi stratégie de
ni che) i mpose ®gal ement comme objectifs me
produits mais contrairement aux deux premiéres stratégies, les produits et servitgs offe
présentent des caractéristiques intrinséquement différentes des autres sur le marché car ils

satisfont des besoins tr s particuliers res
Pour ce faire, nous avons formulé la question suivante :
Quelle est la gratégie suivie par votre entreprise ?

Afin de répondre a cette question,darsome interrogée doithoisir une des trois
stratégies précitées.

Cette question a été posée aux responsables du département qui ont opté pour une
réponse pareille que vu que koncurrence accrue qui se trouve entre les différentes
entreprises du secteur agroali ment ai rpar, | O ¢
rapport aux autres sur | e plan doéune perfo
dominationpar les couts pour augmenter sa marge de gain. A partir de la nous étions dans
| 6obligation de mettre en place un mod | e

objectifs a atteindre et des seudlse pas dépasser.

Les mesur es duense di maele soni essmédddans ka figure suivante
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Figure N°17: sch®ma il lustrant | es mesures des V.

Mesure des principaux

\ 4 A\ 4 A\ 4

- - . \

n

Source: établie par nos soins.

2212L e s mesures de |l a diversit® doutilisat:i

variable médiatrice)

Lun des avantages des TB r®side dans |
décideur peuvent étre de nature variée : indicateurs financiers ou non financiers. De ce fait, les

TB, en particulier le BalancedScorecard, tieinen c o mpt e de | 6i mpor t
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immatériels dans le processus de valorisatiomn@tique (Kaplan et Norton)et de la

déclinaison des objectifs stratégiques en objecti&ationnels (Nanni et &l.

La mesure de la diversité des indicateurs utilidéns les TB consiste en fait a

d®t erminer | a vari ® ® du contenu de | a mes:!
sorte déi denti fier | a perfor mance de | 6e
Balance&lScorecard (Kaplan, Northn En conséquelc, | a diversit® d ¢

indicateurs de TB1 est évaluée dans cette étude par :

- Le degr® dbéutilisation des indicateurs f
- Le degr® doutilisation des indicateurs d
- Le degr® doutilisation des indicateurs d
- Le degr® doéutilisation des indicateurs d
- Le degr® dbéutilisation des indicateurs d

Pour mesurer la variable édiatrice, il a été demandé aux personnes interrogées de
répondre sur une échelle de Likert allant de 1 (tres faible, les indicateurs de ce type sont peu
utilisés) a 5 (tres fort, les indicateurs de ce type sont tres utilRBis).le score global des
trois axes de performance (sur 20 points) est élevé, plus le tableau de bord est « diversifié » et
vice versa.

Une liste de quarts items a été alors proposée et on a demandé aux personnes
interrogées de situer leur appréciation de chacun de ces items :

- indicateurs se rapportant a la performance financeéxe fiabilité des provisions;

- indicateurs de performance fournisse(gx. :le délai de réduwité et de réponsaux e

mails);

-indicateurs doéinnovati on e tproduétivitpsplesealarids,s s a g
nombre de suggestions par salari ®s, taux d

climat social, etc.).
La réponse a cette question été comme: suit

Le modele de gestion utilisé pour le suivi des importations esstiesnp | e de f ai t
utilis® pour assurer un sui vi et une tra-z¢

i nformation sur | a performance du fait de |
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2.2.2 La méthode de collecte de données

La mise en place de notreude consiste a collecter les données aupres département
ci bl ®es (supply <chaine). Pour atteindre ce¢e
enquéte par des entretiens guidés par des quegRons construire notre base de données
afin de pouvoircncevoir | e TB). ! sbagit donc de
dans cette recherche, de pr ®s e nquestions btade d ® m:
guider notre entretien. Cette sesection nous a permis également de vérifier la fiabitité e

validité des instruments de mesure.

Pour la mise en place de la démarche qualité nous avons utilisé la démarche des
entretiens participatif qui consiste a participé aux taches effectuer, et observer le milieu

doé®t ude, pour pougsgeniquestennal yser | e processu

Pour le cas de notre projet, nous proposons de vérifier un ensemble de relations qui
pourraient exister entre les principales variables explicatives (informatisation, structure et
i ncertitude de | 6environmemeng )d o ulta |wv asraita ol
de TB) et la variable a expliquer (utilité des TB dans le pilotage de la performance). Ainsi,

nous avons sélectionné les entretiens directifs comme mode de collecte des données.

2.3 Présentation des résultat du département avant la démarche qualité et lamise en

place du TB prospectif:

Dans | a totalit® de ce chapitre nous avc
des produits de la matiere premiére importée.

Aprés avoir se familiariser avec les procéduntiisées par le département pour
effectuer ses missions dont nous avons eu |

avons commenc® par | 6analyser des r®sultats

Comme il est motionné au préalable le dépadnt se trouve face a deux sortes
doobj ect i (hespasdepassen les pevistons fixées par le contrdleur de gestion) et de
délais (les délais de séjours des conteneurs au pertoit pas dépasser un délai de 21 jours

pour les conteneurs seetsun délai de 13 jours pour les conteneurs frigorifiques).

2.31 Lesdélais de séjour au port
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Sur les bases des données qui nous ont été communiqués par leat@dspApprosmport
nous sommearrivésa établirles résultats qui sont présenté danssldg®mas suivani{oir
les graphedl°01&N°02) :

Graphe N°01: Résultat Annule2017 : Délais de séjour des conteneurs de la Matiere
Premiére au port (Délai moyen pondéré Vs objectjf

Evolution des résultats 201 7 panmois Vs
Objectif global

R
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 total

e Délais pondéré === objetif

Source: établie par nos soins
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Graphe N° 02: Résultat Annule2017 : Délais de séjour des conteneurs au port par
Matiere (Délai moyen pondéré Vs objectif
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Source: établie par nos soins

Selon les schéma, nous trouvons que $adélais de séjoudes conteneurs au port ont
dépassé les 25 joufmusles bateaux qui sont en couleur rougedir toutes les matiéresela
avait entrainéune augmentatiosystématique de®us les frais lies a cet effde$ frais de
magasinage, les frais de compagnies maritimes) et dondépassement des objectifs
finander fixé au préalableLe schéma suivant nous montre les évolutions des surcouts subis

par | 6epretnrdeaprti 4 6an 2017
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Source: établie par nos soins

Apres un entretien avec la coordinatrice import nous avons pu avoir des explications

par rapport @eux mois seulement et qui sont comme suit

- Pour le mois de Marsle blocage de la marchandise estdine nouvelle note ministérielle
concernant |l es |icences doi mportation des p

- Pour le mois de Septembrée blocage est di:a

1 Des probléemgliéesaux | i cences dOoliGnmgrotratchgngerone ¢
les positions tarifaires de quelques produits pour débloquer leurs situation,
chose qui n®cessite | 6intervention de

7T Des probl mes 1| i ®e " | i¢oebld enajdrité des d e
dérogations obtenues ont été rejeté a cause de la nouvelle note ministérielle
qui exige de motionner dans la désignation des produits, sur la facture
commerciale et systématiquement dans la dérogatifsamnage de fonte pour
trangormation» suivi du nom de produit(exempleromage de fonte pour
transformation( Cheddar)), chose qui a pris du temps pour redemandé au
fournisseur | 6®t ablissement des nouv
les exigences de la note.

1T Des retards doéordre documentaire | i

factures par la Banque.
2.3.2 Les résultats par rapport ala performance:

Sur la base de nos recherches au sein du département, et notre étude en coordination
avec le chargé¢ delper f or mance de | dent r &qsr(O3)stype deo u s

performance
2.32.1La performance transitaire :

Le transitaire ou | e d®cl arant en douanete
pisdes douanes, i s & aédonangment. Gamse o iGtenaritionest s
tres important et vu que les objectifs du département par rapport aux délais, une mesure de sa

performance semble trés importante pour mmedleure analyse des résultats.
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La performance transitaire est reprégenpar le délai de dédouanemetie se calcule
par rapport 7 |l a date doéarriv®e des conten
entre | a date de I|iquidations des droits
d 6daccost agoatendntlesmarehandiges au port (ETA réelle).

Les résultats par rapport a la performance transitaire sont présentés par le schéma suivant

Graphe N°04: l es r®sultats par rapport ° |l a per
2017 par r a péeleentnombre tdedolrs pondéré.

PERFORMANCE TRANSITAIRE
PAR RAPPORT A L'ETA REELLE
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Source: établie par nos soins
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Pour mieux illustré la performance des transitaireserhitbien de la calculer par
rapport ) |l a date de transmission du dos.
dédouanement. Autrement dit la performance transitaire reflete le délai de dédouanement.

Dans ce cas la performance transitaire égale a la dééérentte la date de
transmission du dossier doéi mportation par |

liquidation des droits et taxes relative a la marchandise.

Les résultats par rapport au délai de dédouanement de la marchandise sontsppésdaté

schéma suivant

Graphe N°05: le nombre de jours pondéré nécessaire pour le dédouanement de la MP

pendant par mois pendant | 6ann®e 2017

Délais de Dédouanement
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Source: établie par nos soins

Selon lesdeux schémas présenter en desswus trouvons que, le délai de
dédouanement de la marchandise a dépassé les 15 jours et cela presque pour tous les mois.

Ces délais ont dépassé tous les seuils et les transitaires mettent beaucoup de temps
pour dédouaner la marchandise.

2.3.2.2La performance import :

La performance importeflete le taux de réactivité du service impertle délai nécessaire

pour latransmissiordesdocuments temps au transitaire pour procéder au dédouanement de
|l a marchandi se, cobest | a di

f focmemta @udransitaire r e |
et | 6ETA r ®el | e.

Graphe N°06: la performance du service import en nombre de jours pondéré pendant
| 6ann®e 2017

performance import
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Source: établie par nos soins
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Le schéma en dessus représente le taux qerdmrmance du service importe en
nombre de jours pond®r ®e s des délais riecessdirpearia® e
transmission des dossiers impatix transitaire®nt dépasse ledeuze jours surtout pour les
mois doéavril e & a dépassg le$ 19 joors et lcata dxté®d selon la
coordinatrice import du a des problemes de réglementation.

2.3.2.3La performance documentaire:

La performance documentaireprésente une interaction entre la performance du
service import et cellelu fournisseue n t er mes de r®activit®

déoenvoie des document s, lecdédlai glabdlnécessaires gour laa

2C

et

di

r®ception des document s or Degce faibun xneillpua délair a p p

néessite une meilleure performance su service import pour la validation des documents, et

une meill eure r®activit® de | a p:aadate dee s

réception des documents par FBEAA réelle.
Les résultats par rapport a la fsemance documentaire sont présentés par le schéma suivant

Graphe N°07: la performance documentaire en nombre de jours pondéré pendant
| 6ann®e 2017

f
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Source: établie par nos soins

Selon le schéma qui illustre les délais pondérés en nombre de jours pour la réception
par le service import des documents originaux relatife marchandise importgeendant
|l ann®e 2017, selon | e graphe nousrsperganar g u c
tous les mois chose qui nous ameaalire que le taux de réactivitdes fournisseursrés
minime chose qui impact négativement les résultats du service ifestrésultats sont du

peut étre a des problemes de suivi et de gestion des commandes

Lébanal yse de tous ces r®sultats en terr
import et documentaire) explique les délais importants de séjours des conteneurs aux ports
illustrés dans les figures précédentes. Cependant avec tous les efforts ide per
améliorerles résultats et réduire les délais, les problemes qui doréi & r de gds nésultats
restentintrouvables. Pour pouvoles identifier nous avons essayémeposemune démarche
de résolution des problémes selon les méthodes ggalitést le sujede la prochaine sous

section.

2.4La systeme du management de lgualité :
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Comme a été motionné avant dans la premiére section, BEL Algérie ne dispose pas
doéun r Ruudité, echatif'i ell 5 e ns e mb | ea siee poyr avoircu@rdcassus s

performant qui r®pond © | a totalit® des obj

Apr s avoi r derdieeeteausdu tépaatemerd deda Sumpigtirel or s do un
réunion qui a eu lieu le 05/02/2018 avec les responsable du déeartt@irecteur Supply, le
responsable appiimport, la coordinatrice import, responsable de la performance, le chargé
des projets de | 6entreprise et |l e responsa
démarche qualité au sietu département,q u i a ®t® par |l a suite ¢
projets du département pour améliorer sa performance et ses résultats, nous avons procéder a

| 6acti on.

Nous avons dans un premier temps commencer par un analyse profonde, pour pouvoir
déterminer les objectifsl e chaque ®tape du prideotidies esis d 6
problemesauxquels le service doit faire faes¢ r aver s | éapplication de
qui serons présenter dans cette ssretion, vers la fin nous avopsocédé a la solution de
ces problemes en suivant une démarche qualité biemndéé, par laguelle nous sommes
arrive - |l a d®ci sion de | a mise en place
indicateurs financier et non financier deplarformance relatifs a chaque étafpeprocessus

qui sera présenter dans la prochaine -smasion.
2.4.1 Identification des problémes:
2.4.1.1Présentation des problemes qualité

Pour pouvoir identifier | es probl mes re

labasedes ®s ul t at s obtenus, n odesméhudesgealith pt ® pou

Dans un premier temps nous avons commencé par une analyse des données pour
| 6 ®t abli ssement des feuilles de relev® pour
des probdmes. Pour la faire nous avons opté pour la méth@@@CCOP» qui consiste a
poser un ensemble de questions | 6 ®qui pe i mport l ors dounce

08/02/2018les questions et les résultats sont présenté comme suit

-Du quotl?bbagbragit ddédbun ensemble de pr:obl n

des retards de réceptions des documents, probleme de suivi des commandes, retard de
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transmission des dossiers aux transitaires, retard de dédouanement des marchandises, des

retards depaiement des factures, probléemes de comptabilisations des dossiers des transitaires.

-qui est concerné? Cdbest | 6®qui pe i mport et sp®ci fi
transitaires, les fournisseurs, le service de la finance pour le traitemerdrdiedigtions et

| 6®t abli ssement des c¢ch ques pour | ib®r® | es

-quand cela survientil? Cdes't des probl mes qui SuUr vi e

doéoi mportation.

-Pourquoi cela se passeil ainsi? Léensembl e de | 0®plusigrpnd r en
probléme qui est celui de suivi des commandes suiteeavariété des produits a gépar

| 6®qui pe et | es taches qui y r®sulte.
-Combien de fois cela se produitl ? Presque souvent.

Pour mieux présenter tous ces problemes nous avons choisididgramme
ICHIKAWA illustré dans la figure suivante
Figure N°18: di agr amme do |l SHleKptoWemegpdu &svieenmparnt |

| Personnel | | Défaut sur notre méthode de |

\Manque des informations

rganisation \Qu alit® dé

S— \
L

La variation des lois Répartition des tach

Motivation

Les transitaires
Performance

/ /

Environnement Equipe de

Esprit d ¢

2.4.1.2 Classification des problémes

Selon nombreuxhercheurs la meilleure méthodautiliser pour la classification des
probl mes désicelldde®araoual i t ®
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Pour pouvoirressortirles éléments les plus portants qui expliquent cetatuation
nous avons commenc® tout déabord par une
AMEDEC, adopt ® ° notre cas do6é®tude (par no
pour étudiet e degr ® ddéoccurrence des probl mes me

Suite a cette analyse, nous trouvons que cette situation critique dans laquelle se trouve
| e service doéi mportation se r®p te pour ch
Pour déterminecette occurrence nous avons mis en place une fiche de suivi (voir annexe
NA10) qgui nous a permis de suivre | 0occur

chaque produit importé.

Les résultats globaux sont présentés dans le schéma suivant

Graphe N°08: constat des problémes liés aux résultats de service import, pendant une

période de 2 mois relatifs auMP importte s pendant | dann®e 2018.
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30
30
25
25
20 17
15
15
10
5 3
0
retard ETA transmission domiciliation retard qualité de probléme de
des dossiers d'envoi des suivides coordination
au tansitaire documents commandes
® nbr de commande

Source: établie par nos soins

Sur la base des résatis présentés dans la figure précédente nousopewlasserles

probl mes par un ordre d®croisassent

Pareto comme suit

du

Graphe N°09: diagramme de Pareto. classification des problemes par degré

doéi mportance

p |
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CLASSIFICATION DES PROBLEME PAR DEGR
D'IMPORTANCE

nbr de commande

qualité de suivi retard d'envoi transmission  domiciliation

des des documents des dossiers au
commandes tansitaire

Source: établie par nos soins

probleme de retard ETA
coordination

Unesimple analyse de diagramme nous montre que, le plus grand probléme du service

est dia la qualité de suivi de toutes les commangémcées par le service des

approvisionnement s, vV u

a

mul titude des

t a

doit effectuer dans un délai trés réduit et avec une grande efficacité. Ainsi, le suivi des

performances de | 6ensembl

importante.

Apr s avoir pr®sent®

e

e s

des parties

r ® sewvicd, la qusstiod e

qui aété pose estquellessont les meilleures agions a mettre en place pour y remédier

La réponse a cette question est le sujet de notre prochainsesias.

2.4.2 Une éventuelle démarche qualité pour la résolution desgblemes:

par

¢
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L'amélioration de la qualité, interne et externe, permet a l'entreprise de travailler dans
de meilleures conditions avec ses bénéficiaires, ce qui se traduit par une relation de confiance
et des gains sur le plan financier (augmentation desfibéseou humain (clarification des
roles, des besoins et de l'offre, motivation du personnel).

Il s'agit toutefois d'un effort impliquant I'ensemble de l'entreprise et conduisant la
plupart du temps a des modifications des habitudes de travail, voirehdegements
organisationnels. Ainsi on appelle &émarche qualité » l'approche organisationnelle
permettant un progrés permanent dans la résolution deguadités. Il s'agit d'une démarche
participative, c'esé-dire a laquelle doit nécessairement pgrtc I'ensemble de l'entreprise et

par conséquent nécessairement portée au plus haut niveau hiérarchigue.

Pourse remédier a cette situatiomous avongroposé de sécuristaute les étapede
pr oc e simporiationdadt r aver s | a m iure edlémagche qglité apoue do
| 6 am®I i o precessus. nCettedamarche consiste a créer des facteurs clés de la
performance pour chaque étape avec des objeddifiei@adre et des seuils a ne pas dépasser.

La démarche est présentée comme:suit

242.1Réorgan sati on de | 6®qui pe de travail
A. Répartition des taches (constat)

Comme a été mentionner dans la méthodologie de la recherche, pour pouvoir
déterminer une meilleure répartition des taches entres les personnels du département nous
avons effectué une alyse pendant une semaine pour pouvoir déterminer le taux de
rentabilit® de | 6®qui pe de travail

Dans un premier lieu nous avons commencé par un suivi des plans de charges des

agents et les résultats sont présenté dans les schéma suivants

Graphe N°10: suividesplansdebar ges des agents doéi mport at
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120%

Suivi du Plan de charge

92%
77%
66% 65%

jour 1 04-mars 05-mars 06-mars 07-mars 08-mars

100%

80%
60%
40% 82%

20%

0%
B Taux de charge travail B Temps perdu m Pause déjeunée
Source: établie par nos soins

Le schéma en dessus présente le résultat de suivi des plans de charges des agents
d6i mp o @atpatir ide pette illustratiomnous trouvons que le plan de chargst e
compl tement rempl. et | elsa ptkia temps atgvenun sauxd 6 i |

de performance qui dépasse les 89%.

Ces résultats nous ont amené a faire un état dedieeernant les taches effectugas
chacun des ag e nutpouvar @tabiirpmerrépartitian @quitalgeodes taches, et

les résultats sont présentés dans les tableaux suivantes
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Tableau N°O4 : état comparatif entre leschargésl 6 i mpor t at i o nxtgcles

effectués par chacun

rapp

Planifie & Coordonne les livraisons par transporteur ( ATS/ HAMZA / DUO Livraison ) C2

Suivi des dossiers export ( Marketing) Cc2

Source: établie par nos soins

Taches spécifiques Complexité | Mahfoud Khellil

Coordonne avec les appros les besoins en MP par dérogation et prépare les :

. C1 Oui
demandes et dossiers correpondants
Suivi des dérogations MP par date de validité /quantité Cl Oui
Fait le tri des factures et prépare les dossiers transit avant transmission & la DAF Cl Oui
Suivi paiement prestataires :( NUMILOGUE /DUO LIVRAISON/ FLAG/ frais palletisation c1 oui
| EPG)
Prépartion des dossiers demandes Franchise et suivi C2
Suivi Cdes livrées par voie aérienne ( colis/ palettes). C2
Suivi des dossiers sur les differents Port SEC (Transfert des TC vers les ports Secs) C2
Diversité & complexité gestion du transport des cdes du lieu de chargement ( mode

. C2

de transport & Type de compagnie de transport)
Coordonne I'opération CROSS DOCK ( Palletisation des MP livrée en VRAC) C2

rapp

Tableau N°05 état comparatif entre leschargéd 6 i mpor t ati on par
doss ers trait®s pendant | 6ann®e 2017
Comparatif / Nbrde d
dgggieer % Voie  %Voie i Nbrefl % TC  %TC Nbre
IMois aérienne maritime TC FRIGO DRY fournisseur
Libellé
21 0% 100% 476 100% 46% 18
MAHFOUD
11 69% 31% 94 0% 54% 18
KHELLIL

Source établie par nos soins
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A partir des deux figures nous trouvons que chaque agent gére une famille de produit,
mais les taches les plus chargés et les plus difficiles a effectuer sont celles de hadgelstio

matiére premiere, via multitude des taches qui en résultent.
B.Pr o p o s une nooivelle drganisatiord e | 6 ®qui pe

En vue d o6namno@sl avamxoameéncé par une nouvelle organisation de

(@)

| 6 ®q ui p e oucdtlaquergs@onsabie lde servicep/r ocessus a pour mi

| 6efficacit ®&eetcel opannd®|Ii ofraaitti on

- Lébanalyse des donn®es relativuws au fonct
- La d®finition doun plan doéaction en cohd
- Sa mise en application ;

- La surveillance de son efficacit® par | e

- Le d®cl enchement ddbactions correcsi ves

efficacités;

Ce plan aide ° l a cr®ation dobaumsen da mbi a
département de la Supply chain car i | favorise | 6esprit do
toute | 6®qui pe ° | 6 am®Il i or ant dentaches esspréseéeu |t

comme suit
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Figure N°19: une nouvell e organisation du servic

division du travalil

Notre Objectif & Projecti

Proposition nouyv
al K¥2dz YKEE AT
. \/ _ )
AMasries fr A Masries fro
( Fromagests ( M&te gr as|se)
A Masdriesc b e s A Masriesc ke s

P

WoLJF NIIAGA2Yy 053 RS2 aNE)

4 N

Nextstep
1 Finaliser le plan de charge du coordinateur import

1 Allégé la charge du travail des chagdimportations
en impliqguant les agents transit dans certainashies
opérationnelles (exp : support de Rachid (agent de
transite)a Mahfoud dans le suivi des dossiers transit).

o )

Source: établie par nos soins.

Pour une animation du travail les résultats avec des facteurs de performance sont
présentés dans un tableau de suivi, qui se trouve dans un open space pour permettre a toute
| 6®qui pe du d®partement déavoir wunandévausi on
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transitaire chaque jour sur les dossiers encours de dédouanement ainsi que les documents
envoyer par la FBA correspondaniaa mar chandi se en question
identi fier | es probl ®mati ques pna eéncoursade p o r t

dédouanement.
2.4.2.2Amélioration des procédures:

Notre démarche permet notamment de prendre des dispositions pour compenser le
retard(emppartie ou en totalit®) et de d®gager dc¢
responsabilittd u charg® doéi mportation d®passe | e m

doit ensuivre | 6ex®cution jusqubd”™ |l a r®cept
Le suivi concerne essentiellement :

- Lébadaptation aux variations de | 6activit

- Surveillerled ®l ai s dbéex®cution des diff®rentes

- S6assurer de | darriv®e et | a v®rificatioc
certains <cas, i est obligatoire doobt e
commande poulra sro@csesptriean detcodneande)daccept a

- Sur | e pl an financier, l i nitiation de
domiciliation de | a commande et | 6ouvert

- Sur le plan logistique, le choix des modes de transport adéquats.

- Passation des contrats d"assurances et désignation des transporteurs et les suivre.

- Négocier les contrats avec les transporteurs et les transitaires.

- Chalenger | es prestataires de service po

- Initialisation des démarches prélmaires concernant les opérationsd#glouanement
(positions tarifaires).

- Vérification du respect des engagements pris en matiere de mise en pleasties
et retenues de garantie etc. é

- Sui vi de | dexp®dition de | a atomdcdmpasndi s e
doarriv®e et | es retards ®ventuel s.

- Relance systématique les Fournisseurs, des prestataires de services pouneles
astreindre au respect de leurs engagements et réduire au makifduenn s e mb | e
délais d"approvisionnements.

- La surveilance des délais internes doit étre étendue aux diverses opérations.
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- Mettre en place des cr®dits documentalre

Pour neutralier | 6 ef f et d e de Icanmamde | ptadéds updr ele service des
approvisionnements sur systemeus avons décidé de créer des seuils par quantité pour la
validation des demandes dbéachat qui sera fe
i mport, |l e directeur suplpduwticlhiati® edeetc eltet ec
danslef ait dodébassurer un certain enchainement

charge des taches qui en résultent.

Une fois que la commande est placée sur systeme, le fournisseur doit envoyer les
documents originaux par DHLapres validation des draftlO jours au moins avant
| 6embarquement de | a marchandi se. Cette op

jours pour que la FBA recoive les documents originaux.

Une fois que | es documents sont arriv®s
préprer le reste des étapes déja présenté dans la premiesesbois de la seconde section.

Pour le reste des étapes nous avons proposeé les objectifs suivant

- Les documents originaux doivent étre transeik DAF pour domiciliation le jour
méme oule lendemain de la réception des documents selon la charge du travail.

- Le service de la DAF doit préparer la domiciliation de la facture dans un délai
maxi mal doéune semaine.

- Une fois | a facture est domicili ®e, | e
au transitaire dans un délai de 02 jours au maximum pour préparer le dédouanement
de | a marchandi se. Pour cela | e transita

qui ne dépasse pas 10 jours.

Dans le cas du nerespectdes objectifs citéen des u s , l e charg® doi
relancer la partie concernée pour accélérer le processsigjes surcharges sont génsuite

au nonrespect des objectifs, ces dernieres doivent étre impaiié partie concernée

Pour pouvoir suivre la totalité deeg taches et assurer une amélioration continue
efficace de | a performance nous avons propg
gestion avec des facteurs clés depkerformance qui sera présent#ns la derniere sous

section.
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25Pr ®sentation du projet de fin doé®tude
2.5.1 Le tableau de bord prospectit

L6objectdefngtoba®Ptude ®t ® | a mise en pl a
gestion.

Un Tableau de Bord repose de fagon formelle et-gmete sur un modele calis
qui décrit comment des adaptations et des réajustements sur des facteurs de succes peuven
aider a créer les effets désirés au regard des résultats globaux. En conséquence, cela signifie
gue les informations affichées dans les tableaux de bord sanbpéntées vers le futur et

moins sur | 6analyse du pass®.

Cependant, un Tableau de Bord doit contenir des informations sur son propre
environnement, comme les influences externes qui peuvent affecter et perturber le systéeme
supervisé. Ces informations pee t t e n't débaider | e gestionnai |

facteurs environnementaux changeants.

Le tableau de bord que nous allons présenter dans cetteesxias permet au service

doéi mportation de

U R®dui r e | Oilfacittela grise deudéaision et offre une meilleure perception
du contexte de pilotage.
U Stabiliser :I 6Ounffoaintatdesn activit®s de | ¢
changeantes par nature. Le Tableau de bord permet de stabiliser etisgmthé
| 6i nformation en ne pr®sentant que | 6ess
U Faciliter la communication : Au sein dbébun groupe de t |
remplit le r6le de référentiel commun et offre une vision unifiée de la situation. I
facilite la communication au sein dyroupe et de ce dernier vers I'ensemble des

acteurs de | 0entreprise.

(@)}
Q
>

U Dynamiser la réflexion : il propose des outils d

situation et suggérer des éléments de réflexion.
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U Maitriser le risque : de par sa nature, une prise @eidion est une prise de risque. En
offrant une vision stable et structurée de son environnement le Tableau de Bord offre

une meilleure appréciation du risque de la décision.

Le Tableau de Bord est constitué d'indicateurs choisis par le décideur, et perme
déappr ®cier une sitwuation ¢ dodébun simple <co
compr ®hension (pourquoi ?) et oriente | es

correctives (que faire ?).

Notre tabl eau de b omalyde neeset au senmis dépattemeént de u i
|l a Supplychain, et sur |l a base de | danaly

précédente soesection.

Notre objectif est de concevoir un outil trés praéigfacile a utiliseret qui aide a la
gestion eté sui vi , mai s aussi ) l a prise de d®
préalablement fixées.
Le tableau de bord adapt® " notre cas dbé
ensemble de feuilles chaque une selon sonléléableau est coposé de
U Un sommaire qui englobe toutles feuille de fichier,ini de | 6uti |l i sat eu
doune feuille a une autre par un sj mple

comme nous le montre la figure suivante

Figure N°20Le sommaire du tableau de bord de gestion
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Source: tableau de bord prospectif établie par nos soins.
U Une grille de lecture elle sert de guide pour la lecture du contenue du tableau, et

toutes les couleurs utilisés ainsi que leurs significations, gete est présenté dans
la figure suivante.

Figure N°21: grille de lecture du tableau de bord

Grille de Lecture

Commande livrée sur site

Commande retour a l'origine _

Commande annulée

Délai total au port 0415 joursl6 a 21 jours22 jours et plus
Performance transitaire 0410 joursll a 15 joursls jours et plus
Performance doc -10a2jour 3ab5jours 5jours et plus
Perfromance portuaire Oa2jours 3ab5jours 5jours etplus

Performance opération logistique 1. 0 a2 jours 3a5jours 6 jours et plus
Performance opération logistique 2 Oa ljour 2 jours 3jours et plus
Retard ETA Oabjours 6a10jours 11 jours et plus

Source: tableau de bord prospectif établie par nos soins.
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Le tableau de bord contient également
A- Une feuille de suivi des commandes

Cette feuille,qui se net a jour automatiquement, serded o u t i | de sui vi
journalier, elle permet de suivre la commande de la date de placement sur systeme a sa date
de livraison sur site.

Elle contient une partie fige une dynamique qui se défile en selaggmt sur les
différentesc ases de |l a feuill e, ai nsi gudun bout

sommaire.

A.l1-La partie figée (voir la figure N22): Elle contient des informationsur le bon de
commande que | e chadogr@nsalggecumeorf batsi qmu 6delaparte - 0
du charg® doéappr ovi sduplacememdenatcomrenandd u i i nforn

- Laréférence de la commande, composée de 10 chiffres.

- Le statut de la commande pour cela | e c Ithosigddnsdngi mp o
liste déroulante le statut de la commande (en cours, au port, au transitaire, ou bien
livrée)

- Le codee: dacadretsitc |l e claofdmlle g laiquelie @marttenné ia ®
mati re relative ° | a ¢ o ificaon des familied de s 6 a ¢
produit sur systeme SAP préalablement crée.

- Le nom de la matiere importél doit le choisirdans une liste contenant la totalité des
produits importés

- Le fournisseur.

- La date de la commande.

- Lesalertes coOest pllaaspamtti® elsaant e, i sdbagit
mettre en place gréce | ut i |l i sati on doune m®t hode
(m®t hode statistique des proc®d®ekes que
alertes aveawn entéte du coulaurouge affiche des informations sur les problemes
relatifs ala commande des problémes du montaex: le montant de la facture
dépasse celui du bon de commagndesproblemes quantité (exquantité commandée
supérieur celle sur facture), des ptélmes dealélais €x: délais de remise du dossier
au transitaire par rapport ) | 6ETA r ®el

débune fa-on automatique.
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Figure N°22: la partie figée du tableau de bord de suivi
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1051
171052018 l RE WURMB@MMA_IFﬁ

Date dernigre mise & jour.

Suivi commande/Procédure (

Famille de Date de

N° de commande . e e Alertes Quantitaga Alertes montag@  Alertes déla ‘CodeArt"‘ Prodw‘r sl Fournlsse'; Commad +

o L4 ¥

Montant facturef -Date de demande
fournisseur -Frai drafts au fournisseur
de magasinage{ Date de réceptiondeg 100319 | Beure | beurre {Belproduction 19/11/2017
Montant {originaux-Domiciliatio
surestaries-Fraif  completée-
Montant facture;  -Date de demande
fournisseur -Fraif drafts au fournisseur
Quanité reque Vs | de magasinage|  Transmission des
facturée Montant | originaux & la DAF-
surestaries-Frait ~ Domiciliation

de transit complétée-
e e demande
. | drafts au fournisseur
i Transmission des
Quanité recue Vs | demagasinage; . . Poudre de ,
; originaux a la DAF-{ 100319 | . PDL  {Bel production 19/11/2017
facturée Montant oicliaion [ait 26%
surestaries-Frai »
de transit Bt
Transmission drafts a

Quantité regue Vis

4500595830-10 Livrée ,
facturee

4500595837-10 Livrée 100319 | Cheddar { cheddar {Belproduction 19/11/2017

4500595840-10 Livrée

Source: tableau de bord prospectif établie par nos soins.

C. la partie dynamique:
Le reste de la feuille présente des informations pour les prochaines étapes du
processus déja mentionné dans les précédentesetticns
Une fois que | e c ha rfag®es grédormapnooyer @at maibde v a |
la part du fournisseur, il doit renseigner le reste de la feuille au fur et a mesure de
| 6avancement sur | e processus. Cette derni
U Une partie réservée la facture le N° de la facture une fois M@e, montant de la
facture, devise, la quantité, nombre de conteneur ainsi que leur type, la compagnie
maritime charg® dé&%etlé Nxdp @dnaissenent (BL bur e e
LTA)

1®Ccpest |l e nombre de jours ~ partir du quelle | dentr
portuaire si l a marchandise ndest pas encore |liquid
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U Une partie pour | eellesaoritient desdimformimtiisesurp ®d i 1
| 6exp®dition de | a marchandise qui SO
demandépare service apppar | é6ETAucohn$semer
| a date du transfert de | a marchandi se

U Une partie pour le suidocumentaire ¢ 0 resantble die$ ieformations relatsve
au sui vi des document s, i sdbagit doé
validation des document, date de réceptions des originaux par le service import,
date de transmission des downtsa la DAF pour domiciliation, date de réception
de la facture domicilier, date de demande de chéque douane a la DAF).

U Une partie pour le suivi de dédouanement et de la livraison (le transitaire chargé de
| 6op®r ati on, | e s d aitatos, desteation\wde Is/raisor, e, d e
transporteur, la date de restitution du conteneur vide)

U Une partie réservéé | 6 ensembl e des charges paye®@
référence de paiement (frais de douane, de magasinage, de surestaries, charges de
visite, honoraires du transitaire).

0 Laderniérepartie est |l a plus i mportant, il s 0a
performanceq u i soaffiche pour chaque comman
feux a tri couleur selon la grille de lecture.

Une présention de cette partie dynamigeest i | | ustr ®e. dans | danne

B. une feuilledescheck:

Le check est utilisé dans cette partie pour exprimer la différence entre deux
param tres. Cette feuille attire Icdaun | i se
ensembl e doéindicateur gui refl te doéune f ¢

démarche qualité présenté dans la précédentessation.

Son i mportance r®side dans | e fait quode

sur chaque comande elle contient

U La r®f ®rence de | a commande r ®cup®r ®e db
U Une colonne pourlesarrivages i | s odagtids ickcd I|dEEBTA |rokaeildl e
déune formule de | a f eecéttedolennarésidesdarisieifait L a

gue la cellulecorrespondante a chague commande prend une couleur jaune si la date
du jour correspond " cell e de |l 6ETA m

|l 6utilisateur de | 0 ar rpreadge sesdaposiionsc o mma n d e



Chapitre Ill :La contribution d u systeme de management qualitélad a m®
de la performance

U Check sur la procédure documentaire ¢ 6 e s t un e n gemdidntele de
suivi des délai des procédures documentaire :(régeption de la facture domicilier
par le service import).une fois que les datesseignées suralfeuille de suivi
correspondante © chaque ®tape du proces:
la démarche qualitéla cellule sur la colonne correspondante a la commande en
guestion, affiche la déférence en jours et devient rouge, pour infametli | i sat eu
de prendre ses dispositions par rapport a cette situatiorsiex délad 6 une s e mali
est achevé, a compté a partir de la date de la remise des docanterd®\F pour
procéder a la domiciliation de la facture commerciale, et lese&avi n6as pas e

recus la DOM, la valeur sur la cellule correspondante a la commande en question

devient rouge et affiche | e nombre 7, dée
| 6al erte ° | a DAF pour acc ®I|I®sigeificationdleo p ®r a
chaque coul eur selon | e contexte, | Ooutil

U Une partie pour le suivi des délais par rapport a aux procédures de dédouanement
coest l e m°me principe par ,cCeaestgpre sites ™ c e

délais pour chaque étape de dédouanement ne sont pas respectes, les cellules change

de coul eurs selon | 6objectifs (revoir | a
U La derni re partie contient désgihdiddance
provision sur |l es montants des <charges
chaqgue commande. Ces provisions sont C

données collectées lors des entretiens avec les membres du service import. Cette partie
contient des check par rapport & la totalité des charges (frais de douane, de
magasinage, de surestarie, de transite, des autres frais de port, et de compagnie
maritime)}*® qui nous aide a les étudier et les comparer aux objectifs fixés par le
contréleur de gestion

La présentation de la feuille descheckt 1 |1 | ustr ®e. dans | dannexe

C. Le Reporting :
Cette partie est en quelque sorte un résumé de la premiére partidles@ert a
faciliter aux responsables du département le suivi dgmitations ainsi gel de les aidea

réflechrades pi stes doéam®l i oration, elle est au:

110 a totalité de ces frais sont appelé les FAA
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de son dynamisme et la facilit¢ de son utilisation. Cette feuille affiche la partie figée de'la
feuille de suivi (la référence de la connmd e |, |l e code doéarticle | e
per met dededirdoanfationscsur & délai de séjour des conteneurs au port avec des
feuxti-ccoul eur, et | e montant des surestaries
chaquejourseln | a franchise jusqub6”™ | a date de re
Le reportinig est composé de
U Un bouton qui permet le retour au sommaire.
U LesDatafitres cette partie permet ~ | 6utilisa
lui donne la posbilité de choisir sur des listes déroulantes les informations relatives a
sa recherche
- le nom du produit.
- le statut de la commande.
- le port de débarquement.
- type de conteneur (sec ou frigorifique).
Selon les filtres les informatiorssir le tableau changent.

a Un reporting i sbagit dobébun ensembl e
de conteneurs, part que représente les commandes sur le produit concerné par rapport
aux nombre total de commandes, montant de surestaries).

0 Un graphigge pr ®sentant | 6®vol uti on des sur
| Gutilisateur a | a possibilit® de choi s

U Un graphigue qui présente le délai de séjour pondéré selon le produit.

Les volets correspondants a cette pastint figés sur la feuille

La feuille de Reporting est présentée dans la figure suivante

Figure N°23: Le reporting des commandes du tableau de bord de gestion
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Reporting IMPORT

810 000,00 D20, touslesmois [}

720000,00DZD , ¢
Data filtres 630000,00 DZD; #}
540 000,00 DZD
450 000,00 DZD

) . 360000,00DZD, f|
‘ produn |tous les Produits E] 27000000020 L ® 0.‘

-
180 000,00 DZD g

‘ statut de la commande ‘tous e Statut commande E] 9000000 DZD#*

000 DZD svr somomimimisnmnin i i i e i i ——————————

‘ nort de débraquement tous e or o]
type de conteneur | REEF/DRY v
T E—
nbr de commande 21
nbr de conteneurs 17} " 0
450057192810
partde commande % 190% 1500589872-10
montantdes surestaries BATIBA941DZD gl
e e POD Quatte Type TC: Délais total de
N° de commande| Statut de lacommandg Code Article Produit Fournisseur | Commande | Paysd'Origine| ~ (Portde | commandée |  Nbre TC yp' : N°BLILTA | Surestaries | .
(IMMIAAAR) débarguement] (1) ) ejourau pot
4500595839-1(Livrée 100319poudre de lait 0% Bel production 19/11/2017France  Ghazaouet 2% 1 reefer MRS0780015 96155840 9
4500595837-1(Livrée 100319poudre de lait 0% Bel production 19/11/2017France  Ghazaouet 2 1 reefer MRS0780008 96155840 10
4500595840-1Livrée 100319poudre de lait 0% Bel production 19/11/2017France  Ghazaouet 2 1 reefer MRS0780018 g 1
4500595845-10ivrée 100319poudre de lait 0% Bel production 30/10/2017France  Ghazaouet 24 1 reefer MRS0780184 11639924 14

Source: tableau de bord prospectif établie par nos soins.

D- Le Forecaste:

Cette partie est concu pour chaque produit de matiere premiere importé, il tres utilisé
par | es responsables du service, el l e offr
stocks selon les changements des plans de produciiosi que les niveaux des stocks
Cettepartie affiche des KPIs sur le taux de couverture des stocks actuels par semaine de
production. La totalité des informations fournie sont basé sur des données axiaite
systeme SAP.

Cette feuille donne la possibilité deoi r | 6 ®vol uti on des niwv
besoin.Elle est illustrée par la figure suivante

Figure N°24 : |le forcaste des approvisionnements par produit cas du beurre
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Pl LSS Forecasted Coverage BUTTER 422
ant 422
Material 24000508 900
Description BEURRE NON SALE 388
Base Unit KG 500
500
PARAMETERS 400
Safety Stock - igg
GR Proc Time 3 1010
T T T T AN N A AN B A TR R B ST PR B O O OHd > b B
T 20/018 SEEeTSFSS TS SSSSSSSSSY
Plant stock 98 150
PAST PERIO 117190 Simul Cov (days) ==Cov (days) ====min ===—=max
DATA SIMULATION TABLE Targets (days)
) Entries Available Qt Entries Interco Entries | Simul Available| -~ Simul Cov )
el || b || U || (PIant)Q ! | ot (port) Saes |(waldae)  Qy (days) oo || G
201812 3 61 215279 55,9 215279 55,9 64 8
201813 4 - 215279 489 215279 489 64 78
201814 4 21463 - 193816 379 193816 379 64 78
201815 4 37618 50400 206598 384 50000 0 156598 29,1 64 78
201816 4 50 445 - 156153 344 0| 106153 234 64 78
201817 4 - 156 153 214 50000 0 156153 214 64 78
201818 5 213% - 134828 174 0 134828 174 64 78
201819 5 50443 75000 159 385 26,7 100000 0 159385 26,7 64 78
201820 5 40750 100 600 219235 36,1 0 219235 36,1 64 78
201821 5 50380 125800 294 654 583 0 294654 58,3 64 78
201822 6 41821 - 252833 543 100000 352833 75,8 64 78
201823 6 42358 210475 473 0 310475 69,8 64 8
201824 6 20479 189996 40,3 0 2899% 61,5 64 78

Source: tableau de bord prospectif établie par nos soins.

2.5.2 Présentation des résultats du service import apres la mise en place de la démarche

qualité et le TB:

Une fois que | 6outil e

st mi

S

modele a été validé et les responsables ont décidé de le mettrdieatiapp

en place,

Nous avons tout doabor ddexidonmat@nsaektivgsaux | a
commandes en cours d®j inscrite dans | es
matiére}, quiont par |l a suite repris | e suivi I 6

Apr s un mois de sui vi | 6ai de du:tabl ec
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Graphe N°11: le délai moyen pondéré de séjour des carteurs de la MP au port pour

le mois de mai par rapport au mois précédent

delai de séjour des conteneurs de la MP au
port

beurre casein Cheddar MGV Emmental MGLA PDL

délai de séjour ™ mois précédent

Source: établie par nos soins

Sd on | e sch®ma nous trouvons que | es rG
considérable pour la totalité des matigoesmiéres avec un taux qui dépasse les 60%, surtout
pour les matieres froides.

Quant a la performance des parties intervenantsidans pr ocessus doi m
délais ont ét@mélioré davantagepar rapport aux fournisseurs les documents orignaux arrive
bien avant | 6embarquement de | a marchandi s:¢
changement de mode de paiement paatdseteurs du groupe chose qui oblige le service a
demandé de refaire les documents. Concereantdélais de dédouanemeitctuellementls
ne dépassent pas une semaine et cela implique une performance tres significative.

Cesrésultatmont rent | 6effet positif de | a mis
des probl mes ° travers | es m®t haddsdableagxu al i
de bord de suivi et de gestion, sur la performance des services en gquesgoméme

| 6entreprise dans sa globalit®.
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2.5.3 Présentation de la matrie des facteurs clés de la performance

Un indicateur de performance indique, qu
ou les résultats du processus-ftuf me r ®p ondent tfofike. Ge® mesures | 6 o
doi vent °tre d®f inies au plus haut ni veau

jusqudé”™ | a base et former un conducteur ent

Deux types doi ndiecsant asidérgs ddnendigateursf de typea n c
r®sul t at per mettant de savoir S i | 6obj ect |

processus. Ce dernier type permet dbéavoir d

Par exemple, un indicateur qui permet donnaitre le tauxie manutention des
conteneurs par heure dans un terminal et si une baisse se produit, ceci conduira a chercher les

causes afin de prendre des décisions nécessaires.

La matrice des facteurs clés est une partie trés importante du medgésstcbn, car
elle atteste de la performance de tous les pdles concernés par kspsgear un simple coup
d 0 1 Enplus elle est facile a la lecture et ne nécessite paanaigse profonde ou un calcul

spécifique.

Le réle de la matrice réside dans aapacité afournir une information fiable et
directement utilisable de la situation aux responsables, pour faciliter la prise de décisions.
Mai s aussi ~ fournir des informations aux ¢
travail pour déterinner | es points déam®lioration.

La matrice est la derniére phase de la partie figda tiuille de suivi, elle permeale fournir

des informations sur

- Le délai total de séjour au port.
- La performance transitaire.

- La performance documentaire.
- La perfornance import.

- Lesretard ETA

La totalité @ ces informations sont calcutéd u n e adtamatique” | &desi d e
formules, cestedi r e quodi |l suffit juste pour | 6agen

feuille de suivi e t s doritcaloutéesrpoua tchaqaenconsmaradé éti c h
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pr ®sent ® ~ | 0 &oulduwes (rduges jauhecver)uia s o af fi che sel c
fi x®s par |l a d®marche qualit® pour rendr e
mieux comprendre la signifidan de chaque couleur il suffit juste de se référer a la grille de
lecture.

Une partie de La matrice des KPI est présenté dans la figure suivante

Figure N° 25: Matrice des facteurs clés de la performance

Suivi performances
Commande Délai total au port Perform .?nce Performance doc [PEHRTENEE Perfrom_ance Retarfj ETA a
transitaire Imports portuaire ETA demandée VS ETA Réelld
- - - - - - -
4500498359-10 () 22 19 [] 22 2 (] 0 7
4500487610-10 & 20 14 (] -10 5 (] 0 (] 1
4500488769-20 () 23 19 (] 25 2 (] 0 [x] 22
4500500646-10 () 21 14 (] 3 5 (] 0 [ x] 14
4500470303-10 (1 25 17 (] -10 5 (] 0 (1] 9
4500470166-10 () 25 17 (] -1 5 (] 0 Q 12
4500495919-10 () 25 13 D 8 9 (] 0 (] 6
4500495232-10 & 6 2 (] -11 1 (] 0 ([ x] 18
4500495692-10 & 6 2 (] -19 1 (] 0 8
4500488756-10 () 29 14 (] 25 2 (] 0 D 8
4500503529-10 () 26 17 (] 3 5 (] 0 {x] 14
4500506609-10 [ 26 17 [ ] 14 5 (] 0 (1] 9
4500488757-10 () 28 22 (] 25 2 (] 0 9 -1
4500500645-10 () 27 0 (] 3 5 (] 0 [x] 14
4500503532-10 () 27 9 (] 3 5 (] 0 [ x] 14
4500485069-10 [ 22 19 (] 29 2 (] 0 (] 4
4500495478-10 2 30 14 (] 22 2 (] 0 7
4500495480-10 (& 17 13 (] 25 4 (] 0 [x] 14
4500503974-10 & 14 14 (] 1 0 (] 0 (] -4
4500495474-10 & 19 13 (] 31 4 (] 0 [x] 24
4500503368-10 (& 12 9 (] 26 0 (] 0 7
4500499380-10 & 13 12 (] 28 0 (] 0 (] -32
4500498359-20 & 14 12 (] 28 0 (] 0 Q 36
4500495679-10" (3 15 12 (] -43 0 (] 0 9 2
4500503411-10 & 19 19 (] 28 0 (] 0 9
Source: tableau de bord prospectif établipar nos soins.
2.5.4 Impact du tableau de bord sur la société
Le pilotage dbéun service ou dobéune activi

fiable et sure pour pouvoir prendre une décision efficace.

Notre modele de tableau de bord constitue unbanque de donn®es
regroupdd e maxi mum doéi nformations r ®pertori ®es
la tracabilité.

Ce modéle a permis awlx g e n t sutiligent d D b iser éewr travail et de faciliter
| 6exclusionedé®umss piosnesdde travail, (I

rentabiliser leur travail.
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Un tableau de bord va aussi contribuejuger de la validité de sa gestion

prévisionnelle.

! sbagit I Cci donc d'" un s up ppeuwanteansi sudre | a
| 6®vol ution des t©ches comnmffie®egudonewecn!| ®gui
fixées.

Cbest un outil de pi | survedler & capfarmité des penficemanc@sg a |«

aux objectifs. On pourra le voirrapd e ment et d®ci der dobéune sol

ndaffecte pas | a performance gl obale de | b6e

Sur le plan financier, la réatison des objectifs fixé permete réduire les charges
subies par | 6entrepri se ecshopsreovqgusii oinnsp Ifiaqg utee
pour faire faces a la totalité des charges qui résultent des mauvais résultats obtenus par le

service Iimport, chose qui augmente | a part

En sommele tableau de bord a contribué alaboneesgt i on du servi ce
bon flux de communication et arbonne gestion des tacheba contribué davantage a la

performance de | 6entreprise dans sa gl obali
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Conclusion

L6 ®t ude g u effeatuéeaisseirade dannailtinationale BEL Algérie, nous a

permis de savoir quer di sposyesrt théunqual it® perfor man
davantage la gestion des processus notamment celui des impertatiamh o s e qu i noé
avant dans |l epriseul ture de | 6entr

La mise en place d6une d®marche qualit®

service import, nous a permis de standardiser son mode de gestion des importations dans le
but de déterminer les problemes auxquels le seesdsaiede faire faceafin de prendre les
mesures correctrices.

Pour chaque étape de processus nous avons définie des objectifs a atteindre et des
seuils ™ ne pas d®passer, toute en tRusant
pour assurer une amélioration continue au sein de département en termes tienleegds
suivi des importations nous avons mis en place un modelegutdsge suivi. Ce modele
permetle suivi des commandes de la datelelwrs placementsur systeme a la date de leurs
réceptions sur site, il contient également des indicateurs tgsteatt de la performance des

Il ntervenant dans | e process.¢u
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Conclusion génerale

Séassurer de | a per fcontinnedexrésultgtdeviedte | 6 a m®|
aujour doéhui tionmaguregpde Gagoecdarpgesmihaitant avoir une efficience
au sein de son entreprise. Notre étude dans toutes ses parties nous a montrer que la gestion de
| a perfor mance c catonsadespreblemesiiés & la gestienrdans ¢haque
étape du processuzhose qui rente management de la qualité une variable indispensable
surtout avec une actualité économique et réglementaire tres dynamique.

La mise en Tuvr e dlafixatien dgsoljectits a atfteirdregu al i t R
chaque niveau n®cessaire pour | a r®alisatio

grand part ° | 0am®lioration de | a gestion

Mais aussilaréalsst i on ddéune p®rennit® et doéune am®l

|l a r®alisation des objectifs fix® par | a dB@
| utilisation des tableaux de bordelade suiwv
di scision gr ©ce aux i nf or marteinformatonglai@,ifacile f o u

a comprendretdirectement consommable.
A travers notre étude nous avons pu comprendre le mécanisme par lequel un systéeme
de management de la qualité baséles tableaux de bord de gestion, contribue a
| 6am®l i oration de | a gestion des iIimportatio
Cette contribution est assurée grace a
U Identification des problemes liés a la gestion du service. Pour mettre en place une
nouvelle démarche qualité.
U Lacontri bution des agents doéi mportation
lancement des commandes.
U LO®val uatledesiperfomnanseufailnisseur, transitaire, import et
documentaire.
U La détermination des objectifs a atteindre pour chaque éajprocessus.

U La mise en place doéune proc®dure doéi mpor

proc®der pour assurer | a bonne r®alisat:.
U La description de | 6ensemble des documen
d e | abiam pn@art.

U La d®f inition des objectifs © atteindre

U Favoriser une ambiance de travail graase nouvelle division du travail, qui

n®cessite une certaine interaction entre



Conclusion générale

U La mi se en ilpdsaiv e dedygstiomdewimgdortations depuis le placemen
de la commande a sa réception sur site, qui permet une amélioration continue et un
support dobéaide © | a d®ci sion.

U La mise en place dans | e tabl eaus de bord
di vinations aux charg® doi mportations.

U La détermination des facteurs clés attestant de la performance du chaque phase selon

son importance dans le suivi.

Vers la fin, noupouvons dire que le mangement de la qualité contribue davantage a
| 6am®l i oration de | a performance, son rtle
problémes liés a la gestion des importations, et de mettre en place une démarche qualité

permettantd ®v al uati on des facteurs cl ®s de | a pe
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Liste des matiéres importées

Produits

Famille de produits

Code d'article

Désignation

Famille de produit

24000610 CHEDDAR 50% STANDARD JEUNE CHEDDAR
26002760 CHEDDAR OCEANIEN CHEDDAR
107310 SF BLOCK GOUDA 12KG CHEDDAR
24005002 EMMENTAL SOUS FILM EMMENTAL
109692 SF FROMAGE MAASDAM 45+ FOIL BLOCS CHEMMENTAL
110081 SF FROMAGE EM 45+ FOIL BLOCS C EMTYPE
104401 SF WHEEL EM STYLE FOIL EMTYPE
26000361 FROMAGE TYPE EMMENTAL EMTYPE
24000620 GOUDA BLOC OU MEULE SOUS VIDE GOUDA
109836 SF FROMAGE GOUDA 48+ FOIL BLOCS CRT [ GOUDA
24000508 BEURRE NON SALE BUTTER
24000552 MGLA MGLA
26002352 COPRA OIL COPRA
100319 POUDRE DE LAIT ECR EXP 25KG PAL 1500K( PDLO
24008851 SKIMMED MILK POWDER 0% IN BAGS PDLO
26001040 SKIMMED MILROWDERO0% INBAG STANDARD PDLO
24005005 FROMAGE TYPE SUISSE NZ EMTYPE

Matieres premiéres




Liste des matiéres importées

ALU COQ 12y ARG LZE 145mm 9000ML Aluminium
ALU COQ COUV V3N LZ49 10u ARG/40( Aluminium
ALU COQ OR LZ 230MM 15p Aluminium
ALUCOUV OR V3N LZ 71MM 12 3000 M Aluminium
AROME AIL ET FINES HERBES

05001345280651 Arome
BOB CAR EMBOUT 405G LZ 512 MM Emballages
BTE LVQR CHEF NAT 4B X80G RAM 20 Emballages
BTE LVQR CHEF NAT 8B X80G RAM 20 Emballages
CARAGENAN CH 515 Sel
CASEINE PRESURE SACS Caséine
COL BOB 420GR LZ 350MM 8P, 16P, 24 Emballages
COLORANT BETA CAROTENE Ingrédients
FERRIC PYROPHOSPHATE 24 26 FE Ingrédients
MALTODEXTRIN MD 01915 Sel
MELTING SALT KA 2277 Sel
MELTING SALTS KA 2273 FOB Marseille Sel
MINERALS ZINC GLUCONATE 52037 pa Ingrédients
POUDRE DE LAIT 0 % SACS MP
POUDRE DE LAIT ECR EXP 25KG PAL MP
SORBATE DE POTASSIUM GRANULE Sel
STARCH CTEX 06214 Sel
TIRC LVQR 36 78mm NEUTR / 600ml Tircel
TIRC LVQR 36u 78mm RGE DROIT / 600 Tircel
TIRC LVQR 36 78mm RGE GCHE / 600 Tircel
TIRC P36MVAR LZ115 BR8 DROIT/600V Tircel
TIRC P36MVsga LZ115 BL8 DROIT/600M Tircel
TRICALCIUM PHOSPHATE Sel
VITAMINE D Ingrédients
VITAMINS B12 0.1% GLUCOSE Ingrédients

Aromes,Emballages,et Ingrédients
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de commande et

un contrat

SPA fromagerieBel Algérie

Page 10of 3

Purchase Order

Information Vendor Address

Purchase Order Number 4500847498

Patg = 20.05.2018

h rchase Order Number must be ofed on

ai!‘;vc:cz.s‘ and correspondence qu CONAPROLE

Vendor No 77097 Nueva York 1648

Vendor Fax 0059829246728 MONTEVIDEO

Currency uUsD Uruguay

Buyer DZ Logistique

Phone

Fax No Delivery Address

VAT No. SPA Fromagerie Bel Algerie

Incoterms CFR gone facils Mazalran

Bejaia 42400 KOLEA-TIPAZA

Representative Fromageries BEL Algerie

Seller's acceptance of this order constitutes Billing Address

agreement to BEL standard terms and conditions of SPA Fromagerie Bel Algerie
Zone d'activité Mazafran

purchase. Route de Boufarik
42400 KOLEA-TIPAZA
Algérie

Terms of Payment: 40 days, end of ten-day period, delivery date

Delivery date: 20.09.2018

Item Material Quantity UM Gross Price Net Amount
Description Discount
00010 24000508 25.000 KG  5.855.00/ TO
UNSALTED BUTTER 146.375,00

in blocks of 25 kgs net
Reference to contract ; 4700020356 Iterm 00010

Quality according to our specification Q7MGR001
Flant approval code UY-117
Origin of the goods CONAPROLE FLORIDA FLORIDA Uruguay

Total Amount Taxes Excluded

Signature :

SPA Fromagerie Bel Algérie - 36, Rue de la Madeleine - Hydra - Alger - Algérie

RC: 9¢ B 0008301 A.l: 42350278291

146.375,00 USD

MF: 089942000830105

Bank: Société générale Afak, account n® 0002100022113000004370

d
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SPA fromagerieBel Algérie

Quantity Contract

D sauice & paitages
—

Page 1 0of 3

Information
Contract Number
Date

Vendor No
Currency
Buyer
Phone

Fax No
Validity from
Validity to

Incoterms

4700020356
17.04.2018

77097

usD

Achat M.G.

01 84 02 89 53
0184 02 79 33
17.04.2018
31.08.2018

CFR
Bejaia

Uruguay

Vendor Address

CONAPROLE
Nueva York 1648
MONTEVIDEO

Terms of Payment: 40 days, end of ten-day period, delivery date

Item Material Target UM Net Amount
Description Quantity
00010 24000508 25.000 KG 5.855.00/1TO
UNSALTED BUTTER 146.375,00

in blocks of 25 kgs net

Quality according to our specification Q7MGR001
Code d'agrément UY-117
Origin of the goods CONAPROLE FLORIDA FLORIDA Uruguay

SPA Fromagerie Bel Algérie - 36, Rue de la Madeleine - Hydra - Alger - Algérie

RC: 99 B 0008301 A.l: 42350278291 Bank: Société générale Afak, account n® 0002100022113000004370

Total Amount Taxes Excluded

Signature : E. DELLIERE

146.375,00 USD

MF: 099842000830105

d
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Annexe 04: facture pro forma

SOLAREC

FACTURE PROFORMA n°

Référence contrat n°®

2018364

Adresse de facturation:

5PA FROMAGERIE BEL ALGERIE
Zane d'activités - Route de Boufarik

KOLEA TiPAZA
ALGERIE
Date: 11-05-2018
Nom Client: BEL ALGERIE
N° de TVA:
INIF : 099942000830105
Code Code
——x Libellé o 3 ité
roduit TVA Quantité | Unité | Prix net HT | Montant HT
511202 Poudre de lait écrémé 1] 400,000 T 1.650,00 660.000,00
Medium heat - Consammation humaine
Orlgine de la marchandise : BELGIQUE
NOMENCLATURE STATISTIQUE DU PRODUIT:
04021019
INCOTERMS : CFR Aiger
TERME DE PAIEMENT: CAD
PORT DE CHARGEMENT : ANVERS
DESTINATION: ALGERIE
CHARGEMENT: AQUT 2018
Coordonnées bancaires
Ing Belgium
IBAN : BE78340131565986
SWIFT/BIC : BBRUBEBB TOTALHT: 660.000,00 €
SOLAREC sa Montant TVA: 0,00€
SERVICE COMMERCIAL TOTALTVAC: . 660.000,00 €
rte de Saint-Hubert 75 - 6800 Recogne  LINeta payer EUR: 660.000,00 €

N° facture

Tél. 061) 22 99 51 - Fax (061) 22 99 18

Date facture |AC Neuf, 18422 - TVA BE (442 442 140

2018364

11-05-2018

SOLARECS.A. Route de Salnt-Hubert, 75 6800 RECOGNE Belglque
Tél: (32) 061/229.811  Fax: (32) 061/229.901

TVA: BED442.442,140

IBAN CBC: BE12 1970 2214 1292 - SWIFT: CREGBEBB / FORTIS: BE28 2670 2107 2220/ DEXIA: BES7 5523 2232 0035
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Facture Commerciale

5u||u.t {resn address lan relurence) Invoice number
FonteTa (“urope) Cooperatie U.A, 2234479063
Bai bara Strozzilaan 356-360 Involce date Sellor's referonce
1083 HN AMSTERDAM 14 March 2018 2234479136
NETHERLANDS
Buyer's reference Other reference
4500608664
Consignee (name,address tax refarence) Buyer (name, address tax reference)
FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA
NIF089942000830105 MIF098942000830105
ZONE D'ACTIVITE MAZAFRAN ROUTE DE BOUFARIK
FROMAGERIE BEL ALGERIE ZOME DACTIVITE MAZAFRAN
ROUTE DE BOUFARIK 42400 KOLEA-TIPAZA
42400 ALGIER-KOLEA-TIPAZA ALGERIA
ALGERIA

Freight Forwarder (name addrass, tax reference)

Country of destination 180 Code
ALGERIA Dz
Terms of delivery Relevant location
CFR  Cost and Freight GHAZAQUET
Transport mode and means Portfairport of Ioading UN/LOCODE | Terms of payment Transaction currency
CMA CGM POINTE 140RPN | TAURANGA, NEW NZTRG |As per Contract uso
DES SALINES ZEALAND
Port/airport of discharge UNILOCODE |Final place of delivery UN/LOCODE
GHAZAQUET, ALGERIA  DZGHZ |GHAZAQOUET, ALGERIA DZGHZ
Shipping marks, Transport unit ID No. and kind  Shipping description Total gross wi(kg)
of packages  of goods
APRUS848840 FONTERRAKT4606 1008 CARTONS OF PRODUCT 77282.205 KG
APRUB1077T5 FONTERRAKT74607 987 CARTONS OF PRODUCT
TRIUB503318 FONTERRAKT4605 1008 CARTONS OF PRODUCT
Total net wt (kg)
75075.000 KG
Item / packages Item description, Product code, Transport unit ID Quantity Unit price Amount
3003 Cartons de 75075.000 KG USD 5079.89 USD 381380.25
Beurre de cremerie Non-Sale PER 1000 KG

De 25kg Net Chacun
75.075000 TONNES

CONNAISSEMENT NO: AKD0235183 DU: 14 MARCH 2018
CODES DE FABRICATION: 22900813

PAYMENT TERMS: Doc. Collection At 45 Days After BOL Date
NOS DES USINES:4772,4772

ETA: 27 Avril 2018

FOB: USD 358877.25
FREIGHT: USD 22503.00




Annexe5: dossier doéi mportation

SHIPPER R
FONTERFA LIMITED '
TAX ID: 81-527-105 109 FANSHAWE : ORIGINAL

STREET PRIVATE BAG 02032 1010
BILL OF LADING

AUCKLAND NEW ZEALAND

[ consicwes e - ; ENGES. C i o . ;
B ZERENUES: - oRnbees s S it N e
! TO THE ORDER OF CITIBANK N.A. 2234479131
| ALGIERS, ALGERIA » e T -
,_w
; CMALGM
——
onr*f'ém 4 u.be; r;sp;hstble-fnr. fﬂ‘ﬂl:l-re .tn-nnhl
FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA
NIFOSBBFZOOOSSDT 05 _ .- i CARRIER: CMA CGM Sociélé Anonyme au Capital de 234 988 330 Euros
ZONE D'ACTIVITE MAZAFRAN Head Office: 4, quai d'Arenc - 13002 Marseille - France
FROMAGERIE BEL ALGERIE ROUTE DE i Tel: (13)4 BB 9190 00 - Fax. (33)4 85 5190 95
BOUFARIK 42400 ALGIER-KOLEA-TIPAZA i 562024422 R,C,8, Marscilo

- FREIGHT TO BE PAID _ NUMEBER CF ORIGINAL BILLS OF LADING
AUCKLAND THREE (3}

Moo PORTORDISCHARGE || " | .. " FINAL PLAGE OF DE
[GHAZAGUET, ALGERIA t

SALINES

AN ] GROSSWEIGHT | TARE | MEASUREMENT
NTAINER AND SEALG ~ OF B CARGO - S e

i - ) KGS Tkes cBM
| APRU5848840 1 x 40RH 1008 CARTONS 25940880 4580 50.000

. SEAL FONTERRAKT606

APRUE107775 1 x 40RH 9B7 CARTONS 25400.445 1580 50.000
SEAL FONTERRAKT4607

TRIUB503318 1 x 40RH 1008 CARTCOKS 25920830 4750 50900

SEAL FCNTERRAKT4605

(CARTONS DE
BEURHE DE CREMERIE NON-SALE
DE 25KG NET CHACUN
TRANSLATES AS
CARTONS
I UNSALTED CREAMERY BUITER
i ERCH 25 KG NET
1

TOTAL PKGS 3003 CARTCNS
CODES DE FABRICATION: 22900813
WOS DES USINES:4772,4772
| SHIPPER'S DOC CONTRCY: HWINOTCHKA FERRER
FREIGHT PREPAID
-

Continued on Mext Sheet Sheet 1 of 2
ABOVE PARTICULARS DECLARED BY SH CARRIER NOT RESPONSIELE

- £8 £ot |ONAL CLAUSE i

s :
.4 Cargo al porl iz al hanl rieh, and i“roukmniwe:p fules, 2004,
i 5. FCL |216. Mis-declaralion of carun waighl Bndan)ers oiew, porl workers and vﬁ:su Is'salcly. Youfcargo miy
I . | {ba waighed at any place acd hme of camisgs and any mig-dockralion will exprsa yau o claims forall
§775THG al daclination payable Ly soncgnans 22 PE;;“G"T"" 1’”" lsses, oipanses or damagas whalsoever resuling therzof and be sulijed fa fiognl swicharge
! o o e g costs ol porl of discharge for Recewers acoounl g g chinar acknowledges thal flie Carrior nay carry the goads icentiied n lhis Ll aflading on the

| . o ‘ﬂnch of any vessel ond in taking ramidance of this bil of [ading (ne Marghan! (inchiding ihe shipger, Ihe
|52, Reefer conlainer can only be eperalod by elacineal pawar. During land Iranspadalion the Carrier will gongignes and ihe holder af tha bill of lading, as lha case may be) caninms his exp-oss acceplance of all
I nol be fiable inany fespect whalsosver for q dug lo non relrig n. the terms and condilians of Inis bl of lading and axp conlinns his sitionai and inevesnble
1153, Al oxpenses, ineliding bul nal limiled lo overlimaidrayage 1o siacking arca if any, from ship's hold  ‘eensent la ha passible camage of he gaods on the deck of any vesscl

| up 1o reloading of emplies in ship's holdideck are for Recaivar's account 241, Carrier is tol fospoiisibla far any snvssi i ragards fo.arkiew 59 of applizalie Algerian Ludjel bil
180, Camier draws Marchant s auzniion lo Whe fact 1hal as per Algerian nalional cuslcms regulalion n 79 2008 (publisned on Algarian Dulatin i 44) and Ine responsibily @i na win 12 marchanlimparlr.

07 and 58-10, cargn shall B¢ auchianad by cusloms wilhoul any nalice if Merchanl fails 1o take defivery ANy fines, penaias laviad agains! tha carrier for non complancs with 172 abowe anicle andior sddianal
wilhin 2 menths and 21 days from the dale of discharge. ‘casts, including but nol kinilxd Lo storage, demurrageare far ko acoow i of the merchani,

i 194, For tha purpase of the present carrage, clause 14{2) shail exclude Ihe appicalion of lhe 248 As per Malional Algerian Cusloms Regulalions, a full siyle rame: and address has (o be indicatad in

'RECEWVED by Ihe camier from the shipper In apparant geod order and condilion (unless ciherwise noled herzin] the lotal number er quantity of Cortainucs or oiher paciagas or ik
| Indeatad above stated Ly the shipper Lo comprise fhe cargo specified above for transpertaion subject to all the ferms hereof (including the ferms on pag ona’ from the placa of receipt or i
| poit of loading, whichever |s applicable, lo lhe pert of discherge ur the place of delivery, whichaver is applicatle. Dalivery of the Goods will only be made on payment af sl Fraight an
charges ©n presentation of this document (duly endersed) lo the Carrier, by or on behalf of lhe halder, tha rights and habllifies ansing In accordanne WM the femrns nmcf snall (withar,

prejudice la any rule of commaon law cr slalules rendering them binding upon Iha shipper, helder and carer) become binding In all respects beiween lne Carrer and Hoelder as though i
“canlract contained herein or evidenced heraby had been made betwern 1hem.

All glaims and sctions arsing between the Garrior and tha Marcliant in relatien with the cantrast of Carriage svidanesd by this Bl of Lading shall axclus valy ba braugl d balars tha Tribanal da Cammuice 1.
 Mareailla and no cther Couri shall have jurisdiction with regards 10 any such claim or action. Notwithstanding tha abcva, the Carrior is alse antiled o being Use elaicn ar aclian efore Wiz Cagrl ol the placs
| whera the dafendant has his registered office.

In wilness whereof three (3} original Bills of Lading, unless ofhersise slaled above, have been Issued, one of wiich being accomplished, the others 1o b v
(OTHER TERM3 AND CONDITIONS OF THE CONTRACT ON PAGE OHE)

PLAGE AND DATEOF ISSUE . AUCKLAND

o [SIGNED FOR THE GARRIER CMA CGM S.A.
T4 MARZIMB__| 5y ou1a.00M GROUP AGENGIES (NZ) L19

| SISNED EBRTHE SHIPBER as agents for the carrier CMA CGM S. A { Lol
" *APPLICABLE ONLY WHEN THIS DOCUMENT 1S USED AS A COMBINED - ek

¢ TRANSPORT BILL OF LADING
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Liste de Colisage

/ Consignor (name, address) Issuance Date Seller's Reference
FONTERRA LIMITED 14 March 2018 223447913¢
TAX ID: 81-527-105 P rm—

109 FANSHAWE STREET e Other Reforenc3s
PRIVATE BAG 92032

1010 AUCKLAND

NEW ZEALAND

Consignee (name, address)
FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA
NIF099942000830105

ZONE D'ACTIVITE MAZAFRAN
FROMAGERIE BEL ALGERIE
ROUTE DE BOUFARIK

42400 ALGIER-KOLEA-TIPAZA

ALGERIA
Transport Mode and Means Port [ Airport of Loading UNLocode | Port / Airport of Discharge UNLocode | Final Place of Delivery UNLocode
CMA CGM POINTE DES 140RPN TAURANGA, NEW ZEALAND NZTRG | GHAZAOUET, ALGERIA DZGHZ | GHAZAQUET, ALGERIA DZGHZ
SALINES
Item/Packages Item description Gross Weight Net Weight
3003 Cartons de 77282.205 KG 75075.000 KG
Beurre de cremerie Non-Sale |
De 25kg Net Chacun
Container Number, Seal Number Lot/ Cypher Factory Quantity Production Date Expiry Date
TRIUB503318 FONTERRAK74605 22900813 4772 1008 03-JAN-2018 02-JAN-2020
APRUS5848840 FONTERRAK74606 22900813 4772 1008 03-JAN-2018 02-JAN-2020
APRUB107775 FONTERRAK74607 22900813 4772 987 03-JAN-2018 02-JAN-2020
Sub Total 3003
Order Total 3003
Grand Total 3003

CODES DE FABRICATION: 22900813
NOS DES USINES:4772,4772

Name of signatory

Ninotchka Ferrer

mDocumenmibn Co-ordinator
= 7

codo)

Pane 1 Af 1




Annexe5: dossier doéi mportation

Analyses Bacteriologiques et Physico Chimique

P i Consi {name and add
FONTERRA LIMITED
TAX ID: 81-527-105 Issuance Date Seller's Referance
100 FANSHAWE STREET 13 March 2018 2234479136
PRIVATE BAG 92032
1010 AUCKLAND PR oter References
NEW ZEALAND
Consignee (name and address) Buyer (name and address)
FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA
NIF099942000830105 NIF099942000830105
ZONE D'ACTIVITE MAZAFRAN ROUTE DE BOUFARIK
FROMAGERIE BEL ALGERIE ZONE DACTIVITE MAZAFRAN
ROUTE DE BOUFARIK 42400 KOLEA-TIPAZA
42400 ALGIER-KOLEA-TIPAZA ALGERIA
ALGERIA
Transport Mede and Means Port/Airport of Loading UNLocode
CMA CGM POINTE 140RPN | TAURANGA, NEW NZTRG
DES SALINES ZEALAND
Port/Airport of Discharge UNLocode | Final Place of Delivery UNLocode Country of Destination IS0 Code
GHAZAOUET, ALGERIA DZGHZ | GHAZAOUET, ALGERIA DZGHZ ALGERIA Dz
ltem/P Hem D ip

3003 Cartons de
Beurre de cremerie Non-Sale
De 25kg Net Chacun

NOS DES USINES.4772,4772

CODES DE FABRICATION: 22900813
DATE DE PRODUCTION: 03 Janvier 2018
DATE DE PEREMPTION: 02 Janvier 2020
POIDS NET: 75,075.000 KG

NOS DES USINES:4772,4772

Mous, les soussignés, certifions que les produits ci-dessus sont Hallal et conformes aux spécifications suivantes

CARACTERISTIQUES BACTERIOLOGIQUES/ RESULTATS
Germes aerobies a 30°C < 100 cfulg

Coliformes totaux < 10 /g

Staphylocossus aureus < 10 /g

Levure et moisissures - Absence.

Salmonelle- Absence.

Phosphatase - Négative

CARACTERISTIQUES PHYSICO-CHIMIQUE/ RESULTATS
Teneur en Matiere Grasse = 82%

Humidité = 16 %

Solides du laitnon gras < 2%

Teneur en peroxide (en milli equivalent

d'oxygene par kg de matiere grasse < 0.5%

Acides gras libres< 0.35%

Fer (ppm) < 2.0

Cuivre (ppm) = 0.05

Plomb (ppm) < 0.05

L'expéditeur certifie par la présente que le produit fournit contre ce certificat est fabriqué du lait d'origine Néo-Zélandaise et les échantillons ont été
examinés et soumis aux analyses de laboratoire. Tels produits sont fabriqués et controlés dans les locaux enregistrés sous les conditions prévues par
I'Autorite Néo-Zélandaise de la Sécurité de la Nourriture. Tous les locaux sont soumis a 'audit régulier pour assurer la conformité avec les termes et
les conditions de I'enregistrement.

Les produits fabriqués pour I'export dans ces établissements sont de la meme qualité que les produits vendus et consommés sans restriction en
Nouvelle-Zélande. Le lait liquide et frais duguel ces produits sont fabriqués est chauffé pendant le traitement & une température suffisante pour
détruire les organismes pathogenes.

Les analyses de laborateire sont conduites par des méthodes qui se conforment aux normes internationales.
Les résultats analytiques monirent que le produit est approprié 4 la consomation humaine,

Page ¢
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Certificat De Conformite et de Qualite

Exporter [ Consignor (name, address)

FONTERRA LIMITED

TAX ID: 81-527-105

109 FANSHAWE STREET Issuance Date Seller's Referance

PRIVATE BAG 82032 13 March 2018 2234479136

1010 AUCKLAND

NEW ZEALAND Buyer's Referance Other References
4500608664

Consignee (name, address) Buyer (name, address)

FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA

NIF099942000830105 NIF099942000830105

ZONE D'ACTIVITE MAZAFRAN ROUTE DE BOUFARIK

FROMAGERIE BEL ALGERIE ZONE DACTIVITE MAZAFRAN

ROUTE DE BOUFARIK 42400 KOLEA-TIPAZA

42400 ALGIER-KOLEA-TIPAZA ALGERIA

ALGERIA

Transport Mode and Means Port/Airport of Loading UNLocode

CMA CGM POINTE 140RPN | TAURANGA, NEW NZTRG

DES SALINES ZEALAND

Port/Airport of Discharge UNLocode | Final Place of Delivery UNLocode Country of Destination 150 Code

GHAZAOUET, ALGERIA DZGHZ | GHAZAOUET, ALGERIA DZGHZ ALGERIA DZ

L'expéediteur certifie par la présente gue le produit fournit contre ce certificat est fabriqué du lait d'origine Néo-Zélandaise et les échantillons ont été examinés
et soumis aux analyses de laboratoire. Tels produits sont fabriqués et controlés dans les locaux enregistrés sous les conditions prévues par I'Autorite Néo-
Zélandaise de la Sécurité de la Nourriture. Tous les locaux sont soumis & l'audit régulier pour assurer la conformité avec les termes et les conditions de
I'enregistrement.

Les produits fabriqués pour I'export dans ces établissements sont de la meme qualité que les produits vendus et consommés sans restriction en Nouvslla-
Zélande. Le lait liquide et frais duguel ces produits sont fabriqués est chauffé pendant e traitement & une température suffisante pour dékruire les organismes
pathogenes.

Les analyses de laboratoire sont conduites par des méthodes qui se conforment aux normes internationales.
Les resultats analytiques montrent que le prodult est approprié a la consomation humaine.

Les resultats analytiques montrent le produit d'etre approprie pour la consomation humaine.

Item/Packages Item description, Product code, Transport unit ID
3003 Cartons de
Beurre de cremerie Non-Sale
De 25kg Net Chacun

CODES DE FABRICATION: 22900813
NOS DES USINES:4772,4772

MName of Signatory
o a ka Ferrer
2 cumentation Co-ordinator
J I
LV 150 Code)
2 ST y@h N2)
'
@u, ZE "\.-
Srgﬁalura

T

Page 10
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Certificat d'Origine

1. Exporter [ Consigner (name, address) Chamber Reference No. Exparter Reference No.
FONTERRA LIMITED 2234479136

TAX ID: 81-527-105

109 FANSHAWE STREET
PRIVATE BAG 92032
1010 AUCKLAND

NEW ZEALAND

Tel: 09 3749000
Fax: 093749001

2. Consignee CERTIFICATE OF ORIGIN
FROMAGERIE BEL ALGERIE SPA

NIF099942000830105
ZONE D'ACTIVITE MAZAFRAN

FROMAGERIE BEL ALGERIE -

ROUTE DE BOUFARIK 3, Gountry of Origin IS0 Code
42400 ALGIER-KOLEA-TIPAZA NEW ZEALAND NZ
ALGERIA

4, Transport Mode and Means Port | Airport of Loading UNILOCOOE | 5. Rernarks

CMA CGM POINTE DES T40RPN | TAURANGA, NEW NZTRG | Purchase Order Number: 4500608664
SALINES ZEALAND

Port | Alrport of Discharge UN/LOCODE | Final Place of Delivery UN/LOCODE

GHAZAQUET, ALGERIA DZGHZ | GHAZAQUET, ALGERIA DZGHZ

&, tem number; marks, numbers, number and Kind of packages; description of goods 7. Gross Weight
APRUS5848840 3003 Cartons de T7282.205 KG
FONTERRAKT4606 Beurre de cremerie Non-Sale

APRUB10TTTS De 25kg Nel Chacun

FONTERRAKT4607

TRIUB503318

FONTERRAKT4605

CODES DE FABRICATION: 22900813
NOS DES USINES:4772,4772

Chamber Reference No. FONT2234479136

This certificate is based on the informalion sUpphed © Ihe Chamber of Commarce by the Exporter/Consignor and Is not to be f2ken as amounting fo a
warranly or representation of fact by the Chamber or its servants. This certificate is valid only for the consignment described herewith.

Le soussigne, autorise par la Chambre de Commerce d'Auckland Nouvelle-Zelande, cerlifie que, selon les renseignemenis recues et a sa connaissance,
les marchandises faisant I'objet de |a fourniture designee ci-dessus sont d'origine et de fabrication Neo-Zelandaises,

Place and date of issus, name and signature

Auckland Regional Chamber of Chitmgrco AW
AUCKLAND, Mew Zealand

Page 1of 1
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