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Sommaire Exécutif 

Les travaux d'élaboration du guide méthodologique pour l'implantation de l'assurance 

qualité ont été alimentés par la recherche documentaire, l'analyse des ressources officiel­

les du Ministère de l'Immigration et des Communautés Culturelles et par les consulta­

tions menées auprès des responsables du ministère au regard des transformations techno­

logiques et changements dans les modes d'organisation du travail. 

Dans le guide proposé «structurant et facilitateur », le Ministère se doterait d'une appro­

che qualité générique permettant de formaliser l'assurance qualité à tous les niveaux mi­

nistériels et d'un Comité Permanent d'Assurance Qualité (CPAQ) pour assurer la coordi­

nation de l'implantation d'assmance qualité. En outre, des stmctures, rôles et œsponsabi­

lités sont préalablement définis pour la mise en place de la démarche qualité. 

Le guide propose une approche graduelle de déploiement devant permettre aux différents 

responsables impliqués de mettre en place une véritable démarche qualité. De plus, cette 

stratégie d'implantation devrait être impérativement en phase avec les nouvelles trans­

formations technologiques en cours au MICC, et reposerait d'une part, sur les systèmes 

d'information portant «qualité des processus» et d'autre part, sur des réseaux formels 

établis entre services ou entités organisationnels concernés par les mêmes processus 

d'affaires et s'étant investis dans la démarche qualité. Le but étant de plus de cohérence 

porteuse de la satisfaction de la clientèle interne et externe. 

Cette démarche qualité est à considérer sur les niveaux stratégique, tactique et opération­

nel du ministère en lien avec tous les autres processus de mission ou soutien aux mis­

sions. Ceci est en cohérence avec la vision du MICC (2013) qui dans ses dispositions 

stipule que : « Les principes directeurs de l'assurance qualité s'appliquent dans tous les 

secteurs de l'organisation en charge des processus d'affaires de mission ou de soutien à 

la mission ». 
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Pour garantir la maîtrise des processus, le défi consiste donc à faire de la démarche quali­

té, un véritable processus au sens système, c'est-à-dire un processus intégré sur les as­

pects intra et inter-niveaux : une approche systémique des processus. Eu égard à cette 

intégration, plusieurs méthodologies et méthodes qualité existent, mais il y a un fait : une 

méconnaissance de celles-ci et subséquemment leur application. En réponse à ce double 

constat d'intégration dans le souci d'une approche systémique et la méconnaissance des 

outils existants, le présent rapport de stage présente une proposition: une approche quali­

té générique fondée sur une modélisation des concepts qualités en lien avec les principes 

3 & 4 (principes directeurs de l'implantation de l'assurance qualité au MICC) et en réfé­

rence à l'approche TQM, SMQ et QUALimètre. Cette approche qualité permettrait de 

faire bien du premier coup dans les processus d'affaires au MICC. 

L'approche qualité proposée a donc pour objet, d'une part, de formaliser les concepts de 

la démarche qualité (méthodologie) de niveau tactique en lien avec le niveau stratégique. 

D'autre part, elle modélise l'extension de la démarche qualité vers le niveau opérationnel 

permettant de mettre en évidence l'interdépendance entre la méthodologie et quelques 

méthodes/outils de support (modélisation des objets communs). 

Bref, l'approche qualité proposée permet, dans sa phase d'évaluation, de formaliser l'in­

terdépendance entre la méthodologie et le « core value » mis en évidence par des indica­

teurs qualité. C'est une approche« préventive » de la qualité qui consiste, par l'analyse, à 

faire en sorte que les dysfonctionnements (non-conformités) ne se produiront pas, donc à 

faire bien du premier coup. 

En somme, il apparaît que dans le déploiement d'une telle approche dans différents servi­

ces et directions, les intervenants activement impliqués auraient tous intérêt à bénéficier 

d'un lieu commun d'échanges et de partage assurant à la fois un rôle de soutien et de 

formation. Le Comité Permanent d'Assurance Qualité (CPAQ) deviendrait 1' organe mi­

nistériel de coordination le plus élevé, chargé de soutenir l'implantation de cette approche 

qualité dans les processus d'affaires ministériels. Le CPAQ serait également un lieu 

d'échanges ayant pour mandat de fournir un soutien aux comités et responsables qualités. 
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Termes et définitions 

La famille des normes ISO 9000 qui est souligné dans le présent guide a été originelle­

ment élaborée pour aider les organismes, de tous types et de toutes tailles, à mettre en 

œuvre et appliquer des systèmes de management de la qualité efficaces. 

L ' ISO 9000 décrit les principes essentiels des systèmes de management de la qua­

lité et en spécifie la terminologie. 

Les définitions proposées ci-dessous répondent à cette règle. 

L'ISO 9000: 2000(F) qu'on retrouve sur www.niits.ru/public/2003/07 l.pdf stipule: 

« Un terme dans une définition ou une note qui est défini ailleurs dans l'article figure en 
caractères gras, suivi de son numéro de référence entre parenthèses. Ce terme en caractè­
res gras peut être substitué dans la définition ou la note par sa propre définition. 

Par exemple: 

produit (3.4.2) est défini comme le «résultat d'un processus (3.4.1)», 

processus est défini comme un «ensemble d'activités corrélées ou interactives qui 

transforme des éléments d'entrée en éléments de sortie». 

En remplaçant le terme «processus» par sa définition, on obtient produit défini comme le «résul­
tat d'un ensemble d'activités corrélées ou interactives qui transforme des éléments d'entrée en 
éléments de sortie». 

Un concept se limitant à un sens spécial dans un contexte particulier est indiqué en précisant le 
domaine d'utilisation entre les signes __ , avant la définition, par exemple expert technique 
(3.9.11) _audit » 

• Amélioration continue : activité régulière permettant d'accroître la capacité à 
satisfaire aux exigences (3 .1.2) 

• Amélioration de la qualité: partie du management de la qualité (3.2.8) axée 

sur l'accroissement de la capacité à satisfaire aux exigences (3.1.2) pour la qualité 
(3.1.1) 

• Assurance de la qualité : partie du management de la qualité (3.2.8) visant à 
donner confiance en ce que les exigences (3.1.2) pour la qualité (3.1.1) seront sa­

tisfaites 
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• Exigence : besoin ou attente formulés, habituellement implicites, ou imposés 
Maîtrise de la qualité: partie du management de la qualité (3.2.8) axée sur la 
satisfaction des exigences (3.1.2) pour la qualité (3.1.1) 

• Management de la qualité : activités coordonnées permettant d'orienter et de 
contrôler un organisme (3.3.1) en matière de qualité (3.1.1) 

• Management: activités coordonnées pour orienter et contrôler un organisme 
(3.3.1) 

• Objectif qualité: ce qui est recherché ou visé, relatif à la qualité (3.1.1) 

• Plan qualité: document (3.7.2) spécifiant quelles procédures (3.4.5) et ressour­
ces associées doivent être appliquées par qui et quand, pour un projet (3.4.3), un 
produit (3.4.2), un processus (3.4.1) ou un contrat particulier 

• Planification de la qualité :partie du management de la qualité (3.2.8) axée sur 
la définition des objectifs qualité (3.2.5) et la spécification des processus (3.4.1) 
opérationnels et des ressources afférentes, nécessaires pour atteindre les objectifs 
qualité 

• Politique qualité: orientations et intentions générales d'un organisme (3.3.1) 
relatives à la qualité (3.1.1) telles qu'elles sont officiellement formulées par la di­
rection (3.2.7) 

" Qualité: aptitude d'un ensemble de caractéristiques (3.5.1) intrinsèques à satis­
faire des exigences (3.1.2) 

• Satisfaction du client : perception du client sur le niveau de satisfaction de ses 
exigences (3.1.2) 

• Système de management de la qualité: système de management (3.2.2) per­
mettant d'orienter et de contrôler un organisme (3.3.1) en matière de qualité 
(3.1.1) 

• Système de management: système (3.2.1) permettant d'établir une politique et 
des objectifs et d'atteindre ces objectifs 

• Système : ensemble d'éléments corrélés ou interactifs. 
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• Total Quality Management : Le Management Total de la Qualité, traduction de 

l'anglais Total Quality Management (TQM), est une extension du concept de ma­

nagement de la qualité en intégrant la participation et la motivation de tous les 

membres d'une organisation. 

Le TQM a pour objectif général de maîtriser et d'améliorer continuellement la 

qualité des processus. Il a été défini comme une approche qualité qui vise à maî­

triser et améliorer la qualité dans une organisation pour optimiser sa performance 

et satisfaire ses clients. 

En outre, le TQM est défini comme un système de management constitué de trois 

composants qui sont mutuellement dépendants: «core values », «méthodologie» 

et« méthodes/outils qualité » : 

• « core values » : ce sont normalement les éléments principaux de la philosophie 

de management d'une organisation tels que les concepts d'amélioration continue, 

de maîtrise de la qualité, de leadership, ... 

• méthodologie telles que: QFD,Six Sigma, ... 

• méthodes/outils tels que: MSP, APR, AMDEC ... 

- - -- --

--- êore values '',,·,, 
,// Satisfaction ", / 

/ Amélioration de client \ Arbre de 
· continue Maîtrise de/ l cause 

\\ 

",Leadership 

qualité \. / 
/ 

.. · " 
Changement par_ /<- _ , 

· proce$SUS:.-' · · ., 
---- -·;;7""--· Méthodologies '•,, 

1 \ 
/ \ 
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Introduction générale 

Depuis la seconde guerre mondiale, le contexte socio-économique s'est considérablement 

transformé et subit encore aujourd'hui d'importantes mutations, surtout avec le boom des 

télécommunications et d'Internet; au point que la concurrence internationale fait poten­

tiellement partie du présent de toute organisation. Les clients deviennent de plus en plus 

exigeants et les normes se resserrent constamment. Afin de fidéliser avec leur clientèle 

actuelle et maximiser les chances d'en acquérir davantage, les organisations se voient 

dans l'obligation, plus que jamais, de se démarquer pour satisfaire les clients externes, les 

employés, les partenaires et même la société en général. 

En outre, depuis plus de deux décennies, des changements importants sont intervenus 

quant aux méthodes de management du secteur public. Une nouvelle philosophie de la 

gestion de la chose publique est apparue: la minimisation des coûts est devenue l'une des 

priorités des gouvernements ; conséquence d'un endettement et des déficits budgétaires 

publics trop importants. Cette nouvelle philosophie de gestion publique est une inspira­

tion d'un courant de pensée apparu en Angleterre au début des années 1980 appelé le 

New Public Management (NPM). Formalisé Par Erwan FERUE (2002) dans son ouvrage 

The New Public Management in action, il explique que l'application de méthodes mana­

gériales du secteur privé permettrait aux administrations publiques de devenir plus com­

pétitives tout en garantissant un service public de qualité. 

Subséquemment, depuis l'adoption de la version 2000 de la norme ISO 9001, les orga­

nismes engagés d'implanter une assurance qualité doivent d'une part, définir leurs pro­

cessus d'affaires en précisant leur interaction; et d'autre part, établir des objectifs mesu­

rables et cohérents dans une optique d'amélioration continue. Des concepts y relatifs ont 

été développés et sont d'application dans les entreprises privés. 

Qu'en est-il de l'administration publique, en particulier au Ministère de 

l'Immigration et Communautés Culturelles (MICC)? 
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En effet, des principes de l'assurance qualité furent donc adoptés au Ministère de 

l'Immigration et des Communautés Culturelles (MICC) en 2012. Si ces principes ont été 

adoptés c'est parce qu'ils sont considérés comme susceptibles d'être bénéfiques et effi­

caces tant pour l'administration ministérielle elle-même que pour ses clients. C'est l'idée 

que nous confortons dans ce rapport, cherchant à répondre à la problématique suivante : 

« Comment faire » ou quels sont les méthodes et/ou méthodologie pour implanter 

l'assurance qualité au MICC? 

Pour ce faire, dans sa contribution de modernisation de la fonction publique, le MICC a 

adopté une « architecture d'affaires » pour améliorer sa performance organisationnelle. 

Ce modèle s'inscrit dans une approche processus, identifie et décrit les grands principes 

et processus qui conditionnent l'organisation du travail dans l'ensemble du :r-v1inistère. 

La norme ISO 9001 : 2000 exige que les organisations définissent leurs processus et la 

manière dont ils interagissent ensemble : elle précise « quoi faire » mais demeure vague 

sur le « comment faire ». Puisque la norme ne spécifie le « comment » dont les proces­

sus d'affaires doivent interagir,«[ ... ] la modélisation apparaît comme une méthodologie 

pouvant faciliter la visualisation de cette interaction [ ... ] » (Bergeron, 2009 : 4 ). Dans ce 

sens, le MICC a adopté la gestion par processus et ceux-ci sont cartographiés de manière 

à offrir une description graphique des activités aux clients impliqués dans les processus. 

Ce faisant, à l'instar de la modélisation des processus, la démarche qualité devrait être 

vue comme un des processus du MICC. La démarche qualité qui concourt à l'obtention 

de la performance globale n'aurait de sens que considéré comme intégré dans l'ensemble 

du MICC. Pour ce faire, l'intégration consisterait, en une destruction des barrières organi­

sationnelles de l'institution dans l'objectif d'améliorer la synergie (DEEB, 2008). 

En outre, la démarche qualité qu'il est recommandé de conduire dans le ministère rensei­

gné que, la qualité des processus d'affaires n'est pas un concept abstrait, mais une réalité 

concrète, tangible, vérifiable et autant que possible mesurable. 
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Dans ce sens, il n'y a de vraie démarche qualité qu'à partir du moment où des objectifs de 

qualité des processus sont clairement définis et où leur degré de réalisation est régulière­

ment et objectivement évalué. La fixation de ces objectifs suppose une mesure de 

l'existant au moyen des indicateurs retenus, ensuite la définition des moyens 

d'amélioration et des choix qu'ils impliquent. 

Autrement dit, le développement de la qualité des processus, et la culture de la mesure 

qui en est indissociable, nécessitent des méthodes appropriés pour valider les pratiques 

d'évaluation qu'il est indispensable de développer. 

Ainsi, pour répondre aux besoins ministériels à l'origine du guide, l'originalité de notre 

contribution a porté principalement sur deux propositions : 

1. une approche qualité générique permettant de formaliser l'assurance qualité à 

tous les niveaux ministériels (intra et inter-niveaux structurels) ; 

2. une structure d'implantation et de coordination de l'assurance qualité qui faci­

lite une application transversale. 

L'approche proposée se positionne en cohérence avec d'une part, les principes directeurs 

de 1' assurance qualité adopté par le MICC ; et d'autre part, les approches du système de 

management de la qualité (SMQ), du Total Quality Management (TQM) et du QUALI-

mètre, dans l'objectif ultime de long terme, d'arriver à maîtriser et améliorer continuel-

lement la qualité des processus d'affaires du MICC. 

Notre contribution est ainsi exposée dans le présent guide sous la forme de 4 chapitres 

complémentaires. Le premier chapitre décrit brièvement le mandat de stage. Le second 

chapitre présente sommairement le MICC sous l'angle de changement organisationnel 

amorcé, dont les conseils et l'expertise relèvent principalement de la Direction dans la­

quelle s'est effectué notre stage. Le troisième chapitre introduit différents concepts qua­

lité au sein d'un organisme et recense les travaux principaux sur les aspects « modèles, 

méthodes et méthodologies »liés à la formalisation et à l'intégration du processus qualité 

pour répondre à l'objectif d'une plus grande maîtrise et de l'amélioration de la qualité des 

processus. Sur la base de ce positionnement théorique, une section portant méthodologie 

vient présenter la méthodologie de recherche. 
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Celle-ci établie une base des connaissances sur la situation initiale en matière de démar­

che qualité au sein du MICC, et partant définie la méthodologie proposée (le guide) qui 

se base sur un principe de méta-modélisation de concepts qualité identifiés à travers les 

principes directeurs établis par le MICC pour l'implantation de l'assurance qualité. Ceci 

nous amène à développer le chapitre quatre qui est le cœur de l'originalité de notre 

contribution qui comprend: (i) la construction d'une approche générique d'implantation 

de l'assurance qualité au MICC, en mettant en évidence l'impact de la modélisation et de 

l'intégration inter-niveaux à travers des «méthodes/outils et méthodologie»; (ii) le dis­

positif institutionnel garant d'une application transversale et efficace de l'implantation de 

l'assurance qualité au sein du MICC. 
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1. Description du mandat 

La personne titulaire du stage participe activement à la rédaction d'un Guide pour 

l'implantation d' un programme d' assurance- qualité adapté au contexte organisationnel 

du ministère et à l' élaboration d'un programme de formation. Notamment, elle prend part 

à (MICC, 2013) : 

>1 La planification des activités; 

>J La recherche; 

>J La conception et la rédaction du Guide; 

-~ La formation de répondants (pilotes du processus) ; 

>J La participation au développement d'outils. 

La personne titulaire du stage, (MICC, 2013) «collabore à la mise en place des pro­

grammes d'assurance-qualité en cours. Elle collabore aussi aux différents travaux de mise 

en œuvre (documentation des risques, du processus d'assurance- qualité, des indicateurs, 

des enregistrements) ». 

Le stage s'est étalé sur une période de 15 semaines: [6 Mai 2013- 15 Août 2013] 
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II. Présentation de l'Organisation 

Les présents travaux répondent au mandat qui nous a été confié par la Direction de Déve­

loppement des Solutions d'Affaires (DDSA) 1• Celle-ci intervient notamment dans les 

domaines de gestion par processus qui contribue à la performance de l'ensemble des uni­

tés administratives du Ministère de l'immigration et Communautés Culturelles (MICC). 

Pour se faire, les axes d'intervention vont dans le sens de (MICC, 2013) « [ ... ] 

1' amélimation et l'optimisation des processus, le développement et 1' implantation des 

nouveaux processus, l'implantation de pratiques d'amélioration continue des processus 

d'affaires et de travail ; et ce, afin de soutenir la prestation de services à la clientèle 

[ ... ] ». 

Responsable de l' implantation des programmes d ' assurance- qualité, (MICC, 2013) la 

DDSA fournit les conseils et l'expertise nécessaire au développement, déploiement et 

maintenance des programmes d'assurance - qualité basés sur les principes directeurs mi­

nistériels en matière d'implantation de programmes d'assurance - qualité. 

Il importe de souligner que dans le cadre de la modernisation de son appareil, le MICC a 

amorcé une grande transformation, un changement en cours et qui a un impact sur l'en­

semble de l'organisation ministérielle, notamment sur la culture, la stmcture, les proces­

sus, 1 'organisation du travail et les outils. 

En outre, (MICC, 2013) le Ministère se veut une organisation agile, qui doit être à l'affût 

et être capable de réagir rapidement dans son environnement. Pour se faire, le Ministère a 

réalisé une Architecture d'Affaires (AA). Ce modèle «Architecture d'Affaires » fixe les 

grands principes et processus qui devront régir le nouveau cadre organisationnel applica­

ble au Ministère. 

1 Récemment appelé Direction de l'amélioration continue de la qualité (DACQ). 
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III. Cadre conceptuel et Méthodologie 

111.1 Élaboration de la problématique 

« [ ... ] Dans un contexte de mondialisation[ . .. ], la recension de la documentation tend à 

démontrer que la Qualité reste un concept difficilement applicable[ . . . ] » (Renault, 1997: 

47). 

Dans ce sens, « [ ... ] Il est aujourd'hui presque impossible de maîtriser la totalité du do­

maine des outils de la qualité. Ii en résulte une confusion au sein des organisations qui, 

souvent mal orientées, choisissent des outils inadéquats ou les utilisent à de mauvaises 

fins [ . .. ] » (Raîche, 2000 : I). 

En outre, à date, la littérature scientifique ne recense que très peu d'études portant 

sur la qualité des processus dans les administrations publiques. 

Le peu de recherches sur l'efficacité des outils qualité dans le secteur public et 

l'importance des administrations publiques de se positionner dans cette perspective de 

recherche de la qualité des processus et de 1' amélioration continue nous ont fort intéres­

sés dans le cadre de notre stage au MICC. 

Face à cette réalité, notre objectif s'est avéré d'identifier les méthodes, outils et méthodo­

logie d'implantation et d'évaluation d'une démarche qualité à travers une approche géné­

rique à même d'améliorer les initiatives en cours et ultimement dans le but de maximiser 

les retombées sur la performance organisationnelle du ministère. 

111.2 Problématique de travail 

« Comment faire » 1 quels sont les méthodes, outils et/ou méthodologie pour implanter 

l'assurance qualité au MICC? 
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111.3 Cadre de référence théorique 

Cette démarche présente une approche exploratoire en deux étapes. 

Dans un premier temps, l'analyse porte sur les différentes variables du système de 

normes international ISO 9000 qui répondent à des exigences mondiales pour le mana­

gement et l'assurance qualité. La deuxième étape analyse les méthodes , outils et métho­

dologie susceptibles de conduire au succès de l'implantation et l'évaluation de la dé­

marche qualité au MICC. 

III.3.1 La famille des normes de Qualité ISO 9000 et le SMQ 

Tel qu' énoncé un peu plus tôt, les effets de la mondialisation ont poussé les organisations 

à adopter de nouvelles stratégies afin de s'assurer de la qualité de leurs produits/services 

et/ou processus. C'est une des raisons qui expliquent la naissance des normes de la quali­

té ISO. Nos travaux se sont particulièrement intéressés aux exigences de la norme ISO 

9000 : 2000, dont les concepts clés de qualité nous permettent d'en dégager une métho­

dologie d'implantation au sein du MICC. 

En effet, la « Qualité » parle à chacun et se comprend intuitivement. Cependant, la norme 

ISO 9000 version 2000 définie la qualité comme « l'aptitude d 'un ensemble de caracté­

ristiques intrinsèques d'un produit, d'un système ou d'un processus à satisfaire les exi­

gences des clients et d'autres parties intéressées». 

A cet effet, et dans le cadre des présents travaux, la définition que nous avons adoptée est 

celle de la norme ISO 9000 : 2000 car la qualité est vue comme un ensemble d ' activités 

qui concerne les processus, les clients etc. La série ISO 9000 traite principalement du 

«management de Ia qualité ». L'ISO 9000 : 2000 traite de Ia manière de travaiLler d' une 

organisation et non directement du résultat de son travail. E lle traite des processus, et 

non des produits, du moins, pas directement. 
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La norme ISO 9000 : 2000 défini le management de la qualité comme un ensemble 

d'activités coordonnées permettant d'orienter et de contrôler un organisme en matière de 

qualité. L'implantation de celui-ci est réalisée par la mise en œuvre d'un Système de Ma­

nagement de la Qualité (SMQ). Ce dernier est défini comme : « l'élément du système de 

management de l'organisme qui se concentre sur l'obtention de résultats, en s'appuyant 

sur les objectifs qualité pour satisfaire selon le cas les besoins, attentes ou exigences des 

parties intéressées ». 

III.3.2 Le Total Quality Management 

La recension des écrits sur l' approche qualité s' accorde que : « la démarche qualité, pour 

améliorer la performance globale, se déclinerait sur les différents niveaux structurels du 

ministère : stratégique, tactique et opérationnel ». 

Ainsi, dans ce sens, « [ ... ] Une des approches significatives par rapport à la probléma­

tique d'intégration est le TQM (Total Quality Management) qui se positionne dans les 

différents niveaux structurels en entreprise [ ... ] » (Rodney, dans DEEB, 2008 : 15). De 

plus, selon (Hellsten, dans DEEB, 2008 : 15), le TQM est défini comme« un système de 

management constitué de trois composants qui sont mutuellement dépendants : - core 

values-,- méthodologies et outils/méthodes ». En ce sens,«[ ... ] Cette approche présente 

un intérêt particulier puisqu'elle permet d'intégrer, au sein des composantes, différentes 

méthodes et méthodologies qualité telles que la Maîtrise Statistique de Processus (MSP) 

[ ... ] » (DEEB, 2008: 40). 

Il ressort, que le TQM est un système de management qui renferme des outils, des mé­

thodes et des techniques pour assurer l'amélioration continue et la satisfaction des clients. 

Il a donc pour objectif général de maîtriser et d'améliorer continuellement la qualité des 

processus et des produits/services issus de sa génération. 
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Certes, il serait fort intéressant d'explorer plusieurs auteurs sur la notion de TQM, mais 

là n'est pas l'objectif des présents travaux. Cependant, une analyse des principes fon­

dateurs du TQM, le SMQ, l'assurance qualité au MICC et le QUALimètre et leur simili­

tude, est effectuée à la fin du présent chapitre. 

Il/.3.3 L'assurance qualité 

Le MICC (2013) défini l'assurance de la qualité comme des actions prévues ou systéma­

tiques nécessaires pour donner la confiance que le service satisfaire aux exigences formu­

lées (ISO 9000 : 2005). 

Précisons que l'édition de la nouvelle version ISO 9000: 2005 n'a pas d'effet sur notre 

démarche dans le sens où les changements apportés à l'ancienne version ne concernent 

pas les concepts qualité modélisés dans 1' approche qualité proposée. 

Le MICC (2013) a déterminé six principes directeurs : 

1. L'engagement du propriétaire du processus, où chaque unité doit évaluer la si~ 

tua ti on existante et identifier les axes d'amélioration (en définissant la séquence 

du processus, en identifiant les risques du processus, les points de contrôle et en 

déterminant les indicateurs de performance). 

2. L'implication du personnel, 

3. Fair~ hlf!~ dn Rff!IDJf!f ÇgyQ;iiqui est compris au MICC comme non seulement la 

conformité des services aux exigences formulées (implicites ou imposées) mais 

aussi l'absence de dysfonctionnement dans les processus mis en œuvre pour les 

réaliser. 

Ce principe directeur, du fait qu'il touche directement le fonctionnement des processus, 

entre de plein fouet dans le cœur de réflexion de notre démarche qualité. 
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Le ministère a ainsi choisi de faire bien du premier coup dans les processus à tous les 

niveaux et donnant lieu à une démarche qualité généralisée. Ce choix est d'autant plus 

justifié par le fait que cette démarche serait présente dans tous les processus, que par 

1' économie des coûts qu'elle engendrerait : « les dysfonctionnements sont générateurs de 

retards, d'une valeur ajoutée inutile faite en particulier de toute une série de « Re .. . » : 

Retraiter, Refaire, Rejeter, etc. De plus ils ne permettent pas de réaliser l'activité opti­

male». 

4. .'JS~• · Rr~yepliq!J, qui est définie comme une mise en œuvre des actions de nature à 

éviter les disfonctionnements et les non-conformités, vient conforter le principe 3. 

« [ . .. ] La prévention prospective (pour« faire bien du premier coup») s'applique 

à priori, en particulier dès la conception du processus. L'assurance de la qualité, 

appuyée pour une large part sur la prévention, en constitue la forme opération­

nelle[ ... ] » (MICC, 2013). 

A ces titres, les principes (trois) et (quatre) établis par le MICC constituent valablement 

les fondements et sources d'inspiration de la démarche qualité proposée, une base de dé­

part dans la démarche qualité et un terrain d'expérimentation en perspective d'une ap­

proche plus globale et réellement coordonnée (et conforme au TQM) dans l'ensemble des 

services du Ministère. 

S. La mesure du niveau de qualité qui constitue un préalable à toute action 

d'amélioration, 

6. La communication qui fonctionne verticalement et horizontalement pour re­

joindre tous les employés concernés et les parties prenantes du processus. 

Il/.3.4 Le QVALimètre 

Le MICC (2009) comprend le QUALimètre comme «Système d'évaluation de six ni­

veaux, basé sur un pointage de 1000 points; Modèle qui offre l'occasion de se comparer 

avec les organisations les plus performantes; Fournit un profil des forces et des possibili­

tés d'amélioration; Système d'évaluation utilisé pour les candidats aux Grands Prix qué­

bécois de la qualité ». 
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Dans (Raîche, 2000), ce référentiel permet de mesurer le degré de déploiement du TQM 

dans l'organisation: « [ ... ]le modèle QUALimètre met l'accent sur le leadership comme 

force motrice du système de gestion totale de la qualité car, sans un leadership solide, la 

portée du déploiement reste assez faible [ ... ] » (p.30). 

De plus, le même auteur précise : 

«Le QUALI mètre doit s'inscrire dans un cycle complet d'amélioration continue. En effet, le t"éfé­

rentiel sert à identifier les forces et les faiblesses de l'organisation et celle-ci doit ensuite dévelop­

per un plan et un processus d'amélioration pour progresser vers l'excellence. La réévaluation pé­

riodique permet de suivre et de maintenir cette évolution constante. Le QUALI mètre met donc bel 

et bien l'accent sur l'importance de l'amélioration continue en tant que fondement majeur de la 

qualité » (p.35). 

Le modèle du QUALimètre évalue les approches de l'organisation ainsi que leur dé­

ploiement selon sept catégories (MICC, 2009) : (1) Leadership, (2) Planification straté­

gique, (3) Attention accordée aux clients et au marché, (4) Attention accordée aux res­

sources humaines, (5) Gestion des processus, (6) Mesure, analyse et gestion de 

l'information et (7) Résultats de l'organisation. 

III.3.5 Interdépendance entre le SMQ- TQM -Assurance qualité & QUALI 

mètre 

A partir de ces quatre concepts clés de la qualité, notre attention, sinon notre tentative est 

de les intégrer, et de déployer une démarche qualité au niveau tactique et vers le niveau 

opérationnel de manière à formaliser une méthodologie et des méthodes qualité fondées 

sur les principes directeurs majeurs identifiés et COlTélés (principes portant sur «faire 

bien du premier coup» et« prévention») dans le cadre des principes directeurs du MICC 

précédemment cités. L'intégration de ces quatre concepts se base sur la recherche de 

l'intersection entre les principes fondateurs et donc une mise en commun des principes 

et/ou orientations similaires. 
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Pour ce faire, nous avons mis en évidence dans le tableau 1, les principes communs 

(équivalents) entre les différents concepts TQM, SMQ, Qualimètre et Assurance qualité 

au MICC. 

Tableaul : Similitude des principes et orientations entre les quatre concepts clés qualité. 

Engagement du pro-

priétaire du proces-

sus 

Implication du per-

sonne! 

La mesure 

La communication 

Responsabilité de la 

direction 

Management des 

ressources 

Mesure, analyse et 

amélioration 

TQM 

Leadership 

Satisfaction client 

Implication du per-

sonnel à tous les 

niveaux 

Amélioration conti-

nue 

Responsabilité de la La communication 

direction 

Source : tableau confectionné par 1' auteur du rapport. 
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Leadership 

Planification stra-

tégique 

Attention accordée 

aux clients et au 

marché 

Attention accordée 

aux ressources hu-

ma ines 

Mesure, analyse et 

gestion de 

1' information 

Mesure, analyse et 

gestion de 

1' information 



En se basant sur les similitudes constatées, nous réalisons que les quatre concepts sont 

intégrés dans notre démarche qualité correspondant à une mise en commun de l'ensemble 

des principes manipulés par les différents concepts. Ces principes (orientations) manipu­

lés par les quatre concepts font partie du noyau de la démarche qualité proposée au sein 

du MICC. Ainsi, cette intégration des concepts nous aura permis de développer une mo­

délisation de l'approche qualité en support du « core value » du TQM. 

En conséquence, cela nous aura permis d'identifier parmi les méta-modèles, les objets 

communs aux principes directeurs majeurs («jaire bien du premier coup » et « préven­

tion>>), et faisant objet d'attention particulière dans le cadœ d'élaboration du guide 

d'implantation de la démarche qualité au sein du MICC. 

111.4 Méthodologie 

Il s'avère que la qualité des processus est un sujet assez immense qu'on ne saurait appré­

hender de façon exhaustive dans le cas présent du mandat de stage: élaboration d'un 

Guide méthodologique d'implantation d'une démarche qualité au sein du MICC. 

Par conséquent, avons-nous restreint notre démarche aux options suivantes : 

1. Établir une base des connaissances sur les concepts qualités au sein du MICC ; 

2. Identifier un cadre de modélisation dans lequel peut s'inscrire la démarche qualité 

au sein du MICC. 

111.4.1 Établissement de la base des connaissances sur les concepts qualités au 

MI CC. 

L'étude sous cet aspect a été descriptive : on a observé un échantillon et on a enquêté, 

ceci nous a permis d'obtenir, sous une forme structurée et précise, le "portrait" du Minis­

tère sur lequel sera basé les résultats. Ce portrait nous a permis de mieux saisir l' « exis­

tant». En effet, notre rôle d'analyste était associé à un processus de collecte systématique 

de données reliées à la situation que 1' on veut changer au sein du ministère, puis à la 
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production d'un document destiné à favoriser le changement souhaité. Pour ce faire, 

nous devrions disposer de méthodes et d'instruments pour cueillir et traiter l'information 

nécessaire à la progression du processus de changement. 

La fonction objective de cet exercice était d'obtenir rapidement l'état des connaissances 

et l'information nécessaires sur les concepts qu'on cherche à initier. Autrement dit, avant 

de déterminer ce qu ' il s'agissait d'instaurer, il y avait lieu de prendre le temps d'évaluer 

la situation initiale. 

Il s'agissait de formuler un certain nombre de questions fermées et de consigner les ré­

ponses. Ceci nous a permis notamment de mesurer l'avidité à l'assurance qualité au sein 

des différents services du ministère. Les · questionnaires, et analyse des résultats sont 

consignés en annexe 1 du présent rapport. 

En outre, cet exercice a été complété par un focus de groupe. Selon l'approche proposée, 

la façon de procéder pour arriver à une situation plus souhaitable et plus adéquate est 

tout aussi importante que le produit fini (le document) lui-même. Ainsi, nous avons 

convié les propriétaires des processus au foetls groupe afin de les aider à cerner et à défi­

nir leurs insatisfactions, puis les impliquer dans une méthode de travail à laquelle ils peu­

vent eux-mêmes apporter des orientations et recommandations quant à la stratégie 

d'implantation d'une démarche qualité au sein du MICC. 

Les questions étaient ouvertes. Nous avons présenté les sujets de discussion et les ques­

tions. Les participants ont été entièrement libres de formuler leurs réponses et commen­

taires à leur gré. Le choix d'utiliser des questions ouvertes a découlé de l'intention de 

travailler avec une approche qualitative, c'est-à-dire basée sur les faits, et exprimé par les 

responsables des processus d ' affaires au sein du MICC. 

Cette méthode aura permis également de valoriser les résultats issus des questions fer­

mées et ainsi d'en faire une couverture élargie et circonscrire toute la problématique liée 

à la démarche qualité au sein du MICC. Cette méthode s'est appuyée sur des outils quali­

tés dans son processus. 
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Un des outils de la qualité du nom de KJ «lira Kawakita », ou diagramme des affinités 

nous a permis de conclure sur certaines questions. Ce dernier a pour objectif de clarifier 

une interrogation paraissant peu précise, en l'absence de données objectives. 

Grâce au diagramme des relations, nous avons pu identifier successivement les causes 

racines de la problématique d'implantation de la démarche qualité. A l'aide de la pondé­

ration basée sur la fréquence d'opinions au focus groupe, il a été déterminé quatre causes 

racines principales de dernier niveau. 

Le diagramme en arbre nous a permis de partir d'un objectif de départ et de décliner 

l'ensemble des moyens qui nous seront nécessaires pour mettre en œuvre son application. 

Ces moyens sont à leur tour considérés comme des objectifs à atteindre auxquels on asso­

cie d'autres moyens etc. 

L'analyse des résultats est détaillée en annexe 2. 

111.4.2 Identification d'un cadre de modélisation adapté au MICC. 

La modélisation s'appuie normalement sur des cadres, des méthodes et des outils. Le 

cadre de modélisation « Zachman » est un cadre de modélisation qui « [ ... ] offre une 

stmcture logique pour classifier et organiser les représentations des informations et des 

différentes activités de modélisation réalisées dans une [Organisation] » (DEEB, 2008 : 

43). 

Ce cadre identifie par exemple les différents rôles que peut jouer un pilote de processus 

dans l'Organisation et les questions sur lesquelles il est invité à répondre: Quoi, Com­

ment, Où, Quand, Qui et Pourquoi. 

Comme Zachman est utilisé aujourd'hui comme hier dans la plupart des travaux de mo­

délisation des processus, nous avons retenu ce cadre pour structurer notre contribution à 

la démarche qualité au sein du MICC. 
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En somme, les réponses recueillies et les défis identifiés lors des consultations ont forte­

ment exprimé la volonté de progresser vers le déploiement d'un système qualité fondé sur 

les principes fondateurs du SMQ. Pour ce faire, le MICC a souhaité disposer d'une mé­

thodologie (d'un guide) générique (utilisable sur différentes catégories d'applications) 

lui permettant de spécifier correctement les caractéristiques de ce SMQ avant de le déve­

lopper, tout ceci pour assurer que le SMQ ultimement recherché réponde parfaitement 

aux besoins attendus (adéquation besoin- solution). Cette méthodologie devrait offrir les 

moyens (outils, méthodes) pour : 

• aider le responsable qualité à réaliser une meilleure maîtrise et amélioration progres­

sives de la qualité des processus d'affaire ; 

• formaliser la démarche qualité principalement au niveau tactique en relation avec les 

niveaux stratégique et opérationnel du MICC: l' objectif de cette formalisation de la 

qualité inter-niveaux est d'avoir une seule démarche qualité qui est partagée sur les 

différents niveaux structurels du MICC, pour une plus grande maîtrise et amélioration 

de la performance globale. 

Les différents besoins du MICC, précédemment énoncés et sources du présent guide, 

peuvent ainsi se résumer comme suit : 

• disposer d'une méthodologie qualité générique, dans le cadre d'un Système de Ma­

nagement de Qualité en perspective ; 

• disposer d'une méthodologie qui supporte la modélisation et l'intégration d'une 

démarche qualité de la phase de conception jusqu'à sa phase d'exploitation, une véri­

table démarche qualité au sens système, dont l'objectif est d'améliorer la performan­

ce globale du MICC. 

• disposer d'une méthodologie qui pomTait permettre et faciliter aux équipes 1 comités 

d'assurance qualité, d'user en temps opportun, via la technologie TI, des outils et mé­

thodes pour exécuter des démarches qualité sur une plate forme informatique et sur 

les différents niveaux structurels du MICC : stratégique, tactique et opérationnel. 
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IV. Contribution 

IV.l Une approche générique d'implantation 

L'objectif à travers le déploiement de cette approche est d'offrir une méthodologie, des 

outils pour améliorer et mieux maîtriser conjointement la qualité des services et de ses 

processus de génération. 

En ce sens, l'approche générique se constrtlit sur trois phases: 

e Phase (1) : la modélisation des concepts qualités en lien avec les principes direc­

teurs 3 et 4 du MICC au niveau tactique et qui sont en lien avec le niveau stratégique; 

• Phase (2): l'extension de la modélisation de la démarche qualité vers le niveau ooé­

rationnel; 

• Phase (3): la modélisation des indicateurs qualité dans l'objectif d'évaluer 

l'approche qualité (phase de mesure). 

L'approche qualité développée prend source et se fonde sur les principes directeurs de 

l'assurance qualité établis par le MIIC et doit être considérée comme une approche «pré­

ventive» de la qualité qui consiste, par l'analyse, à faire en sorte que les dysfonctionne­

ments (non-conformités) ne se produisent pas, et donc elle exige à faire bien du premier 

coup [principe 3 du document: Principes directeurs pour l'implantation de programmes 

d'assurance qualitel. 

Elle est utilisable depuis la phase de conception (i.e. exhaustivité des non-conformités 

potentielles) jusqu'à la phase d'exploitation (i.e. maîtrise ou anticipation de ces non­

conformités) d'un processus spécifique à maîtriser et/ou à améliorer. 

Durant la phase de conception et suite à l'instanciation des concepts qualité (du généri­

que vers un modèle spécifique), cette approche pourrait guider la Transformation TI 

« qualité» en cours afin de traduire ses exigences en connaissances informatiques. 
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« Méta- classe » « Instance » 

Processus Sélectionner les 

Code_ID: Instanciation .. immigrants 

Description : 

Référence: 

De cette démarche, des mécanismes permettent de créer par procédure d'instanciation, 

des modèles spécifiques de qualité dédiés à un cas d'application spécifique. 

Dans la phase de méta-modélisation, l'approche se concrétise à travers deux types de 

modèles: 

• modèle d'objets (données) exprime de manière générale l'aspect statique d'une 

méthodologie, 

• modèle d'activités (traitement) : exprime de manière générale l'aspect dynamique 

(comportement interne) d'une méthodologie. Les activités processent les données (en 

entrée et/ou en sortie). 

IV.1~1 Modélisation des concepts qualité en lien avec les principes directeurs établis 

par le MICC : « faire bien du premier coup » et« prévention ». 

La démarche proposée est basée sur une méta-modélisation des concepts qualité de ni­

veau tactique extraits de l'approche processus prônée par la norme IS09000:2000. Tel 

qu'annoncé plus tôt, cette norme a été élaborée pour aider les organismes, «de tous les 

~et de toutes tailles », à mettre en œuvre et appliquer des systèmes de management 

de la qualité efficaces. Elle décrit les principes essentiels des systèmes de management de 

la qualité et en spécifie la terminologie. 

Ainsi, cette norme nous offre la définition des différents termes (concepts qualités) utili­

sés dans le domaine qualité et répond à notre besoin relatif à la généricité de l'approche 

qualité visée. 

Cette méta-modélisation des concepts qualité s'inspire des travaux de (DEEB, 2008) et 

est basée sur les étapes suivantes : 
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• extraire des définitions et/ou des phrases élémentaires incluses dans la norme, les 

caractéristiques essentielles pour identifier ces concepts qualité ainsi que leurs rela-

ti ons, 

• modéliser chaque concept (entité) extrait de la norme par une méta-classe comme 

« produit », « processus », « cause » , « non-conformité », etc. Chaque méta-classe 

modélisée contient des attributs, 

• représenter chaque lien entre deux entités (méta-classes) par une méta-association 

possédant un nom, un rôle et des multiplicités, 

• représenter les contraintes, d'une part, par des liens entre des méta-classes et/ou entre 

des relations d'association, et d'autre part, par des multiplicités liées à chaque méta­

classe. 

A cette vue des objets (statique) est associée, une vue dynamique au travers de la défini­

tion des modèles d'activités processant ces objets (dualité activité- objets). 

Afin de donner une vision pragmatique de cette méta-modélisation dans le cadre du 

MICC, nous avons proposé de retenir trois options sur la base des définitions extraites de 

la norme IS09000:2000, de leur interprétation et de leur modélisation. 

IV.l.l.l Au niveau tactique et stratégique. 

La norme ISO définie les « processus » établis au niveau tactique et stratégique comme : 

« un processus est un ensemble d'activités 

éléments d'entrée en éléments de sortie» 
:;.,~~ ~~- . - -

Comme l'illustre la Figure 1, nous proposons de procéder pour chaque processus clé à 

une modélisation ainsi qu'il suit : (crée à partir de cette définition et son interprétation) : 

• les méta-classes : «Processus », «Produit d'entrée »et «Produit de sortie » ; 

• la relation d'association traduisant qu'un processus peut être composé de plusieurs 

processus élémentaires (activités) ; réalise un ou plusieurs produits de sortie et traduit 

qu'un produit d'entrée est fourni à un ou plusieurs processus. 
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À ces méta-classes sont ensuite associés des items représentatifs des concepts modélisés 

et de leurs typologies. 

Est composé de 

Est fourni à réalise 

Figure 1 :Modélisation de la relation entre« Processus», «Produit d'entrée» et« Produit de sortie». 

En outre, le MICC défini les Exigences comme étant : 

À partir de ces considérations, nous proposons de créer pour chaque processus clé (Figure 
2): 

• la méta-classe « Exigence » ; 

• deux méta-classes sous-types de la méta-classe « Exigence » qui sont : « Exigence 

produit » et « Exigence processus » ; 

• la relation d'association traduisant que le processus a des « exigences processus » ; 

que le produit de sortie a des « exigences produit » 

• Des méta-classes caractérisées par un ensemble d'attributs. 
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Est composé de 

réalise 

r-------------~Nom: 
Description : 
S écification : 

Exigence Produit de 
sortie 

Description : 
1----------------1 

1 

Nom: 
Réf~rence : 

Figure 2 : Modélisation de la relation entre les objets relatifs aux processus, produits de sortie et leurs exi-

genees 

Enfin, nous retenons encore de la norme ISO 9000 : 2000, les définitions liées à la pré­

vention: 

« visant à d'une non 

A partir de ces deux définitions, nous proposons pour la démarche qualité des processus 

de créer pour chaque processus clé (Figure 3) : 

• les méta-classes « Action » et « Cause » ; 

• deux méta-classes sous-types de la méta-classe « Action » qui sont : les méta-classes 

« Action préventive » et « Action corrective » ; 

• la relation d'association traduisant qu'une non-conformité a des causes ; qu'une ac­

tion élimine une ou plusieurs causes ; et traduisant qu'une cause est éliminée par une 

ou plusieurs actions :préventives ou correctives. 
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Action Corrective 
~om : 
;;-~;~:•p«vu. 

Non~conformité Cause Action 

~~~r:iption: +---------1 ~f~r:ption : +--E_st_e_' l_im_in_é...!.p_a_r --1 ~f~~ption: .•••••••..•••••. __ 

~R=é~re=re7n~c=e~:--~--l ~~Re~-~~ér~~=c~e~:---~ ~~R~é~~ér~en=c~e~: ~~0~.0 -~ 

ActionPré~èntive 
Nom: ( 
Description : i 
Référence : . { ( 

Figure 3 : Modélisation de la relation entre les objets « Cause » et « Action » 

Sur la base de ces illustrations, le méta-modèle global résultant est un méta-modèle 

d'objets support de la méthodologie d'implantation proposée (Figure 4). 
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Est 

Four­

ni à 

Est 

élimi­

né par 

réalise 

Ne satisfait pas 

Est déterminé 

par 

Est enregistré 

dans 

aide à réaliser 

Figure 4 : Extrait du méta-modèle des objets, issus de la norme IS09000:2000, support de la méthodologie 

proposée 

34 



Le méta-modèle des objets qui supporte cette démarche qualité proposée au niveau tacti­

que exprime 1' aspect statique de la méthodologie. Ensuite, pour exprimer l'aspect dyna­

mique de cette méthodologie, nous proposons en dualité un méta-modèle d'activités qui 

présente la séquence des activités à réaliser pour exploiter cette méthodologie (Figure 5) . 

• Initial 

Définir le 11rocessus 
élémentaire 

\1 

Définir le produit 
d'entrée 

Utiliser la preuve 
tangible pour vérifier le 

résultat 

Définir le 11roduit 
de sortie 

Préciser les 
· exigences du 
processus étudié 

Préciser les 
exigences du 

produit de sortie 

Enregistrer les résultats 
dans une preuve 

éterrniner les caractéristiques 
qualité relatives aux exigences 

processus 

Déterminer les caractéristiques 
qualité relatives aux exigences 

\ produit } 

Examiner les 
caractéristiques 

qualité tangible 

~ {conformité} @ 
y>----~..C:.:.:.:.::..---------------7>Final 

1 

{ non-conformité} Chercher les 
causes des non­

conformités 

Proposer des 
actions pour 
éliminer ces 

causes 

Figure 5: Extrait du modèle d'activité support de la méthodologie proposée (partie extraite de la norme 

IS09000:2000) 

La Figure 5 présente la séquence d'activîtés qui sont relatives au « processement » des 

objets «processus », «produit », « exigence » ... identifiés à partir des définitions de la 

norme IS09000: 2000. 
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IV.1.1.2 Au niveau opérationnel. 

La deuxième partie de la démarche consiste en la méta-modélisation des concepts qualité 

du niveau opérationnel, extraits des méthodes/outils qualité de niveau tactique et leur 

intégration avec la méthodologie initiale proposée à partir des concepts communs. 

L'objectif de cette méta-modélisation et de cette intégration est d'introduire de nouveaux 

concepts dans 1' approche qualité proposée, issus des méthodes qualité et ceci vers le 

niveau opérationnel (puisque la plupart des méthodes/outils qualité sont exploitables à ce 

niveau), et d'autre part, de formaliser l'interdépendance entre la méthodologie initiaîe et 

ces méthodes/outils qualité. 

La modélisation est réalisée en reprenant les principes suivis pour modéliser le processus 

qualité au niveau tactique. 

Partant du fait que, le nombre de méthodes et méthodologies étant assez vaste, nous 

avons proposé dans notre démarche qualité, de modéliser et d'intégrer au méta-modèle 

support de la méthodologie des concepts qualité extraits des méthodes suivantes : Maîtri­

se Statistique de Processus (MSP) et Analyse Préliminaire des Risques (APR). Ceci se 

justifie prioritairement par rapport au contexte initial du MICC. 

(i) Modélisation de la méthode MSP 

La Maîtrise Statistique de Processus (MSP) selon (DEEB, 2008) « est une méthode pré­

ventive qui vise à amener le processus au niveau de qualité requis et à l'y maintenir grâce 

à un système de surveillance qui permet de réagir rapidement et efficacement à toute dé­

rive en évitant ainsi la [fréquence] massive de non conformités» (p.99). 

En effet, la méthode MSP a pour but de : 

• 

• 
• 
• 

mieux connaître le processus et ses causes de variation, 

diminuer le taux de non-conformité, 

stabiliser les variations du processus, 

améliorer le processus, ... 

Partant des mêmes principes de modélisation, nous proposons de créer par exemple : 
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• les méta-classes « Action », « Cause » , « Non-conformité », « Carte de contrôle » 
et « Surveillance »; 

• deux méta-classes sous-types de la méta-classe « Action » qui sont : les méta-classes 

« Action préventive » et « Action corrective »; 

• les relations d'association entre ces différentes méta-classes; 

• la caractérisation de chacunedes méta-classes par un ensemble d'attributs. 

Les relations entre ces concepts sont aussi déterminées à partir du texte normatif (ISO 

9000 :2000). La Figure 6 présenterait le méta-modèle résultant qui contient tous les 

concepts qualité modélisés support de cette méthode qualité. 
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Processus 
Code ID 
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réalise 
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sortie 

j'lom : 
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Cause 
Nom: 
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' ', 

est éliminé par 

Action 
Nom : 
Description : 
Référence: 
Type: · .,. __ 

est déterminé par 
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C t , • ------ déterminé 

Mesure 
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V a!eur mesurée 

a egone:: -_--, engendre Nom : ----•------ ' 
Nom:_ -:ii 1--------l Description: p~r Tests • 
S '' ~~ri,: • i--=-T"-=yp;e:..:: ____ + ____ __,r--~-...,....-+- Nom : J:~C 
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...... 
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l);/ 
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Type·: 

ne satisfait pas 

Non-conformité 
Nom. 

~~;~;~~~~~· 
V al.eur réelle f ,',' ii 
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est déterminé par 

Grille de 
contrôle 

Valeur observé : 

' ... 
~Ill 

supporte Nom: 
1--------+-Descripti()ll: 

Référence: 

transf orme 

en 

Dérive 

Nom: .. ·I 
Descriptionc: _ 

peut aider à réaliser 

Nom : •--•-.-

détecte 

Figure 6: Méta-modèle d'objets support de la méthode MSP 
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Dans cette approche, la partie du processus qualité, extrait de la méthode MSP, est sup­

portée par un modèle d'activités qui décrit les séquences des activités pour mener à bien 

la méthode MSP (Figure 7) . 

• Initial ~ 

caractéristiques 
qualité à maîtriser 

Enregistrer le résultat dans 
la carte de contrôle 

Vérifier la non-conformité à 
l'aide de la carte de contrôle 

( Définir les causes de 
Non - conformité 

{ non-conformité } 

{ conformité } 1 

Proposer des actions 
pour éliminer ces 

causes 
1-----------"7~ 

Final 
"------------

Figure 7: Modèle d'activités support de la méthode MSP 

(ii) Modélisation de la méthode APR 

L'Analyse Préliminaire des Risques (APR) selon (DEEB, 2008) : 

« est une méthode d'identification et d'évaluation des risques. Cette méthode est applicable dès les 

premières phases de la conception d' un processus et elle est mise à jour jusqu'à sa fin de vie. La 

méthode APR commence par l'identification des fonctions et/ou des éléments dangereux, des si­

tuations dangereuses, ainsi que des accidents potentiels du processus » (p.l 04). 

En reprenant le principe de modélisation suivi dans la section précédente, nous proposons 

de modéliser les concepts qualité de cette méthode en créant, par exemple : 

• les méta-classes « Événement redouté », « Fonction dangereuse », « Éléments 

dangereux », « Accident potentiel » et « Situation dangereuse », 

• les relations d'association entre ces différentes méta-classes, 

• la caractérisation de chacune des méta-classes par un ensemble d'attributs. 

Ainsi, les concepts qualité extraits sont ainsi représentés. 
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Cause 
Nom : 
Description : 
Type : .. 

est élim né pa 

Action 
~om 
UCSCT! jJliUII 

Type 

Elérrlent 
dangereux: 
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généré par 

1 Fonction 
dangereuse 

Nom· 

"" ~tion : 
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généré par 

.__ -._ I<:vériement . __ 
Redouté (ER) 
Nom : 

t-----------+ Gravité: 
correspond à 
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Description : 

Fréquence 
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Lieu 
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par 

Mesure de 
prévention 

Nom 

Description : 

Situation 
dangereuse 

)'-lom: 

.------------+0~~m· ~;;U , I . • 
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généré par 

conduit à 
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·.·.· .. ·.·· 

est diminué par 

Figure 8: Méta-modèle d 'objets support de la méthode APR 
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Cette partie du processus qualité extraite de la méthode APR est supportée par un modèle 

d'activités (Figure 9) qui séquence les activités qui peuvent être exploitées durant 

l'utilisation de cette méthode APR . 

• Initial 

Définir les causes de non­
conformité qui peuvent devenir 
des Événements Redoutés (ER) 

Définir les éléments 
dangereux qui 

\ génèrent un ER ) 

@ 
Final 

Définir les ER 

Définir les foncti~ 
dangereuses qm 
génèrent un ER 

Déterminer la fré;-;~ 
d'occurrence d'F~ 

Définir les situations 
dangereuses qui 

\ génèrent un ER ) 

Figure 9: Modèle d'activités support de la méthode APR 

IV.1.2 Évaluation du méta-modèle 

En effet, l'objectif de« faire bien du premier coup» passe nécessairement par une pha­

se de détermination du degré de satisfaction du modèle instancié (à partir du méta­

modèle). Cet exercice requiert la définition d'indicateurs qualité qui permettent d'évaluer 

en temps opportun l'atteinte des objectifs escomptés. 

IV.l.2.1 La détermination d'indicateurs qualités 

En effet, comme le préconise la norme [DF X50 2000], c'est l'analyse de l'ensemble des 

indicateurs qui importe pour l'obtention d'une bonne exhaustivité de la situation. 

Face à cela, il devient impératif de proposer le mode de calcul des indicateurs et aborder 

.la phase de leur validation. 
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IV.1.2.2 L'évaluation de la démarche qualité 

Ainsi, pour chaque indicateur il va falloir définir un libellé, un objectif, une variable, un 

mode de calcul et des seuils limites inférieur et supérieur. En ce qui concerne le mode de 

calcul, pendant la création de l'indicateur qualité, les formes qui sont généralement re­

commandées sont : ratio, pourcentage, nombre, taux, etc. 

Ainsi, nous proposons de modéliser plusieurs indicateurs qualité relatifs à la méthodolo­

gie proposée. Ces indicateurs sont présentés dans la fiche, ci-après : 
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_ _j 

Partant, en lien avec la méthodologie proposée, nous proposons de créer au stade initial 

de 1' implantation de la démarche qualité, un ensemble de cinq indicateurs qualité répon­

dant à phase initiale (identifier les problèmes sur la qualité des processus). Il est évident 

que d'autres indicateurs sont nécessaires dans une vision plus exhaustive de la mesure. 

Cependant, leur définition et exploitation se baseront sur les mêmes principes que ceux 

utilisés pour ces cinq premiers. 

Le tableau ci-haut pourrait être considéré comme une fiche d'identité de l'ensemble des 

indicateurs proposés. Cette fiche permettrait aux différents utilisateurs de l'approche qua­

lité proposée d'avoir le même cadre de référence sur le mode de calcul, sur ce qu'il faut 

vérifier, et dans quel objectif. 

Pour le calcul final de tous les indicateurs, nous avons donné à chaque indicateur un 

poids (ou pondération) différent. En effet, nous avons donné des poids importants aux 

indicateurs qualité : Indic 3, Indic 4 et Indic 5 parce que ces indicateurs sont liés aux 

principes directeurs du MICC (principes 3 & 4) : causes de la non-conformité et aussi à 

leurs actions correctives. 

Ainsi, pour calculer le résultat final de l'évaluation de la démarche qualité adoptée, nous 

proposons la formule suivante : 

Formule d'Évaluation (FE)= (lndicl x 1 + Indic2 x 1 + Indic3 x 2 + Indic4 x 2 + 

IndicS x 2) 1 somme des poids« 8 » 

Au final pour cette formule d'évaluation nous avons proposé une échelle de valeurs pour 

estimer le degré de satisfaction ciblé : 

Phase d'.Evlllhàtion (PE) Degré dè satisfàctimi 

0 -7 60 inacceptable 

60 -7 80 Admis 

80 -7 90 Bien 

90 -7 100 Très bien 
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En conclusion, chaque indicateur qualité proposé a un objectif à satisfaire. La satisfaction 

est précisée à travers la valeur de cet indicateur. Le calcul de l'ensemble de ces indica­

teurs, à travers la formule précédemment introduite, donne une idée du niveau de satis­

faction global. 

Bien évidemment, plus la FE est proche de 100%, plus le degré de satisfaction sur 

l'approche qualité menée est considéré comme« meilleure». 
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IV.2 Structures d'implantation et de coordination. 

Pour assurer un système qualité au sein du MICC et minimiser les risques associés à son 

déploiement, le Ministère devrait se doter d'un Cadre de gouvernance de l'assurance 
qualité. Ce cadre préciserait la composition des comités ainsi que les rôles et les respon­

sabilités des intervenants [comités, équipes, unités administratives, personnes] qui travail­

leraient à l'implantation de l'assurance qualité au MICC. Nous précisons également les 

relations et les mécanismes de reddition de comptes de 1' assurance qualité. 

iV.2.1 Organigramme 

Directions impliquées dans 
le processus 

Responsable qualité 

Utilisateurs 
réception -recevabilité -
complétude - analyse -

décision - archivage 

!. 

~1 Direction générale 

{

Utilisateurs: l 
tous les employés impliqués j ~ 
dans la chaine de valeur 
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(i) Engagement des Directions Générales 

Afin d'implanter une assurance qualité au sein du MICC, les Directions générales 
s'engageraient à : 

• assurer le développement et la m1se en œuvre d'une assurance qualité et à 

1' amélioration continue de son efficacité; 

• veiller à l'élaboration des objectives qualités mesurables et relatives aux proces­

sus de mission et de soutien à la mission; 

• mener des revues de direction périodiques servant à revoir le Système Qualité 

pour assurer qu'il demeure pertinent, adéquat et efficace. 

Dans le but d'assurer la mise en place et l'entretien du système d'assurance qualité, les 

Directions Générales instruisent la mise place des «comités qualité » et demandent que 

soit désigné des « responsables qualité » comme représentants des différentes directions 

qui auront la responsabilité et l'autorité nécessaires pour mener à bien ce travail. Elles 

insistent et attendent de chaque collaborateur une qualité optimale dans l'exercice de ses 

fonctions et une étroite collaboration avec les responsable qualités. 

(ii) Engagement des Directions 

Les Directions s'engageraient à : 

• piloter au sein de leurs directions 1' assurance qualité afin de garantir 

1' amélioration continue recherchée ; 

• nommer les responsables qualité ; 

• contribuer à instaurer les comités qualité ; 

• définir les objectifs qualité et mettre en place les tableaux de bord pour en assurer 

le suivi; 

• sensibiliser le personnel pour l'appropriation de la démarche qualité; 

• Mettre à la disposition des ressources et des moyens de soutien nécessaires à la 

conduite de la démarche qualité. 
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Les Directions assurent que les exigences des clients sont déterminées et respectées par 

la mise en œuvre des procédures et processus de l'assurance qualité mis en place. 

(Hi) Le Comité Qualité 

Composition 

Les objectives qualités généraux définis par les Directions se déclineraient en objectifs 

qualités spécifiques élaborés par les propriétaires de processus. Ceux-ci collaboreraient 

avec les pilotes de processus, ils seraient responsables des processus spécifiques. A ce 

titre, ils composeraient ensemble le Comité Qualité auquel seraient adjoints les respon­

sables qualité et coresponsables. Les propriétaires de processus présideraient le Comité. 

Responsabilités 

Les objectifs qualités et spécifiques se traduiraient sous forme d'indicateurs qui entre­

raient dans le tableau de bord de gestion de la Direction. Ce tableau de bord serait passé 

en revue lors de réunions périodiques appelées « réunions qualités »; il serait également 

présenté à chaque réunion qualité au sein du Comité Permanent d'Assurance Qualité. 

Les mandats de ce comité sont spécifiés à la section VII.2. 

(iv) Le Responsable Qualité 

Chaque Responsable Qualité s'assure: 

• de l'élaboration du plan d'assurance qualité (PAQ) et sa mise en œuvre; 

• de la conformité et de la cohérence des processus par rapport aux exigences du 

système qualité; 

• du déploiement, au mveau des processus, des objectifs qualités fixés et de 

l'atteinte des résultats correspondants; 

• de l'efficacité des processus en se basant sur : des indicateurs, les non­

conformités relevées, le degré de satisfaction des clients; 
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• de 1' adaptation des processus aux évolutions de leur environnement en tenant 

compte des évolutions des exigences spécifiées, des exigences réglementaires, 

des processus en interfaces etc. 

IV.2.2 Mise en place d'un Comité Permanent d'Assurance Qualité (CPAQ) 

(i) Contexte 

L'adoption en février 2013 par le BSM des principes directeurs pour l'implantation d'un 

programme d'assurance qualité a constitué une preuve tangible de l'engagement du Mi­

nistère de l'Immigration et Communautés Culturelles (MICC) à faire de l'assurance qua­

lité une réalité. 

Le Comité Permanent d'Assurance Qualité (CPAQ) deviendrait l'organe ministériel de 

coordination le plus élevé, chargé de soutenir l'implantation d'un système qualité dans 

les processus d'affaires ministériels. Le CPAQ serait également un lieu d'échanges ayant 

pour mandat de fournir un soutien aux comités et responsables qualités. 

Les consultations au sein des unités ministérielles ont débouché sur un consensus du bien 

fondé de la mise en place d'une structure de coordination, de suivi et de concertation sec­

torielle couvrant davantage les aspects d'assurance qualité, conformément au souhait du 

Ministère (MICC), et tel que reflétés dans les principes directeurs pour l'implantation 

d'un programme d'assurance qualité et l'Architecture d'affaires. 

(ii) Justification 

La mise sur pied d'un Comité Permanent d'Assurance Qualité semble être un facteur de 

réussite important. Les rencontres régulières du Comité et la fréquence élevée des échan­

ges entre les membres seraient des éléments qui feraient l'unanimité comme condition 

essentielle au déploiement d'un système qualité au sein du MICC. 
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La structure du CP AQ permettrait de créer des liens entre différents intervenants qui œu­

vreraient en faveur du système qualité. Les membres pourraient ainsi bénéficier de 

l'expertise nécessaire afin d'améliorer leurs connaissances de la problématique et avoir 

accès à des informations pertinentes à leur travail. 

En somme, il apparaît que dans le déploiement d'une stratégie d'implantation dans diffé­

rents services et directions, les intervenants activement impliqués auraient tous intérêt à 

bénéficier d'un lieu commun d'échanges et de partage assurant à la fois un rôle de sou­

tien et de formation. 

(iii) Mission du CPA Q 

• Servir de cadre de dialogue entre les secteurs du :Ministère pour renforcer la coor-

dination générale de l'implantation et du maintien du système de management de 

la qualité sur tout le champ ministériel; 

• Renforcer la coordination et l'harmonisation des plans opérationnels du système 

de management de la qualité ainsi que leur alignement sur les priorités ministé­

rielles reflétées dans le Plan Stratégique 2012-2016, la Déclaration de services à 

la clientèle (DSC) et l'Architecture d'affaires; 

• Assurer le suivi-évaluation du système de management de la qualité comme ins­

trument de consolidation de l'Architecture d'affaires; 

• Assurer que les aspects sectoriels du système de management de la qualité se ren­

forcent mutuellement à travers les processus d'affaires, la mise en œuvre de la 

DSC et le Plan Stratégique ministérielle (2012-2016); 

• Mesurer les progrès accomplis à la mise en application des engagements pris au 

titre de système qualité et de l'amélioration continue. 
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_) 

(iv) Composition etfonctions des structures du CPAQ 

L'architecture du CPAQ serait articulée autour d'un dispositif à trois niveaux: 

• Au premier niveau 

A la base, le premier niveau comprendrait les Comités Qualités qui traiteraient de tous 

les aspects techniques liés à 1' élaboration et la réalisation des plans opérationnels 

d'assurance qualité et mèneraient des discussions techniques liées à la coordination de la 

mise en œuvre des plans. Un responsable qualité serait en charge du plan. 

Les comités seraient constitués autour des priorités de l'architecture d'affaires, du plan 

stratégique ministériel et du DSC. Ces comités seraient composés des représentants des 

secteurs et/ou sous-secteurs, et des autres acteurs clés concernés par le secteur. Les comi­

tés qualités sectoriels seraient présidés par les propriétaires des processus et/ou les pilotes 

processus. Chaque comité qualité sectoriel conviendrait d'une organisation interne en 

fonction de ses spécificités. 

Le suivi global des plans d'assurance qualité lié aux processus d' affaires serait assuré par 

le CPAQ. 

Le CPAQ aurait les responsabilités suivantes : 

• suivre les progrès dans la réalisation des engagements pris selon les indicateurs de 

qualités définis; 

• revoir périodiquement les indicateurs de qualités afin de s'assurer de leur perti­

nence et apporter le soutien nécessaire aux responsables qualité. 

11 Au deuxième niveau 

Le deuxième niveau, le Forum Tactique (Forum des Directions Générales et Direc­

tions) traiterait des questions clés qui émergent des comités qualité dans le b_ut d'assurer 
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la fluidité des opérations inter unités, les ententes de services entre unités Impliquées dans 

le processus, la cohérence et l'harmonisation des sous-processus, et autres . 

• Au troisième niveau 

Le troisième niveau serait constitué par le BSM qui serait présidé par le Sous-ministre. 

Le BSM aurait pour rôle primordial de : 

• donner les grandes orientations au CPAQ pour assurer un système qualité effectif 

sur tout le champ ministériel et un lien effectif entre les orientations, objectifs et 

cibles de performance de son plan stratégique, les engagements dans la prestation 

des services consignés dans la DSC et les grands principes et procœssus qui condi­

tionnent l'organisation du travail dans l' architecture d' affaires. Il s' assurerait éga­

lement de la cohérence intersectorielle; 

• servir de forum de dialogue sur les questions hautement complexes qui n'auraient 

pas pu trouvées de réponse au niveau inférieur. 

Le BSM procèderait à la revue annuelle du Système qualité. Dans ce sens, le BSM tien­

drait compte des suggestions et recommandations qui viendraient du CPAQ. 

(v) Organe technique 

Le CP AQ serait 1' entité ministérielle attitrée pour assurer la coordination pour 

l'implantation d'une assurance qualité conformément aux principes directeurs dudit sys­

tème. La coordination de 1' amélioration continue serait assurer par le secrétariat du 

CP AQ et le suivi des décisions prises en s' appuyant sur les comités et responsables quali­

tés. Dans ce rôle, une assistance technique pourrait être envisagée en appuli aux fonctions 

opérationnelles du CPAQ, le suivi des orientations, la préparation des plans opérationnels 

qualités, la mise en place des mécanismes conjoints de suivi-évaluation et d'autres docu­

ments établissant les priorités. 
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(vi) Fonctionnement et réunions 

Au premier niveau, les comités qualités se réuniraient une fois par mois et autant de fois 

que de besoin. Une synthèse des travaux serait transmise au secrétariat du CPAQ et aux 

propriétaires des processus. L'équipe suivi-évaluation du CPAQ se réunirait une fois par 

trimestre et autant de fois que de besoin pour faire le bilan des progrès de la démarche 

qualité sur tout le champ ministériel. Cette même équipe, en collaboration avec le secré­

tariat du CP AQ, préparerait la reddition de compte annuelle en matière d'assurance quali­

té. 

Au deuxième niveau, le Forum Tactique se réunirait une fois par trimestre et traiterait des 

questions qui lui seraient soumises par les propriétaires de processus et/ou les comités 

quaiités. Il pourrait organiser une retraite pour faire ie biian de i' année antérieure et iden­

tifier les questions clés qui feraient l'objet des travaux au cours de l'année qui commen­

ce. 

(vii) Choix des partenaires ministériels 

Lors de l'implantation de l'assurance qualité, un partenariat avec la Direction de la 

Planification pourrait s'avérer un impératif. Il serait dans ce cas indispensable de procé­

der à une consultation approfondie afin de déterminer quel serait le cadre de collabora­

tion/concertation entre le secrétariat du CP AQ et la Direction de la Planification. 
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Conclusion 

Les orientations émises dans 1' élaboration du guide découlent des réponses aux questions 

sur les conditions de réussite et sur les obstacles de même que des questions sur la situa­

tion initiale au MICC. Ainsi, les orientations formulées sur la base de l'information re­

cueillie sur 1 'ensemble des trois secteurs du ministère peuvent être généralisées sur tout le 

champ ministériel. Toutefois, malgré les différences observées dans les différents servi­

ces et/ou directions, plusieurs éléments de réponses sont communs aux trois secteurs et 

les recommandations peuvent possiblement guider certains aspects pour la mise en place 

de l'assurance qualité. 

L'approche retenue renseigne que le Comité Permanent de l'Assurance Qualité (CPAQ) 

est essentiel à la bonne marche d'une démarche qualité au sein du MICC. Ce comité joue­

rait plusieurs rôles et contribuerait de nombreuses façons à la mise en place effective de 

la qualité. Il s'agirait notamment d'un lieu d'échange où la plupart des obstacles ren­

contrés en cours de route seraient partagés et où des solutions seraient proposées. 

Le CPAQ pourrait aussi contribuer à atténuer plusieurs préoccupations, dont celles relati­

ves à la perception parfois négative de certains milieux à l'égard de la démarche qualité 

ou contrôle qualité. En effet, le CPAQ constituerait un espace où le mode de prises de 

décision impliquerait la consultation des personnes ressources impliquées qui seraient 

directement en lien avec leurs collègues des services et directions. Cette façon de faire et 

les nombreux échanges permettraient de maintenir un lien constant avec son milieu de 

travail et d'adapter la mise en place de la démarche qualité au contexte. 

Il est apparu dans les consultations que c'est la flexibilité et l'ouverture qui semblent être 

les éléments clés dans la mise en place du système d'assurance qualité. Les orientations 

suggèrent que dans un service ou direction où les outils à implanter dépendent en grande 

partie de la sensibilisation des collègues, les modalités de déploiement soient flexibles et 

en mesure de s'adapter aux différentes réalités du milieu. 
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Ainsi, la mise en place du CP AQ, cadre institutionnel et organisationnel « facilitant » 

semble être incontournable. 

En outre, dans une perspective organisationnelle de modélisation d'une approche qualité 

au sein du MICC, notre contribution porte sur la proposition d'une démarche qualité 

générique. Cette optique choisie permet de formaliser une démarche d'implantation de 

l'assurance qualité au niveau tactique en intégration avec les niveaux stratégique et 

opérationnel afin d'asseoir une véritable approche systémique d'amélioration continue de 

la performance ministérielle attendue. 

En lien avec la méthodologie proposée, nous proposons une approche d'évaluation qui 

met en évidence une fiche d'identité de l'ensemble des indicateurs proposés. Cette fiche 

permettrait d'avoir le même cadre de référence sur le mode de calcul, sur ce qu'il faut 

évaluer. 

En définitive, nous rappelons que la nature dynamique des phases d'implantation qui 

impliquent souvent un grand nombre d'intervenants, suggèrent un processus dynamique 

relativement complexe où une multitude d'éléments reliés au contexte d'implantation, à 

l'organisation qui implante la démarche et au personnel impliqué interagissent à des 

degrés divers. 

En fonction des intervenants impliqués dans l'implantation, trois dimensions en ressor­

tent généralement : 

• Les facteurs liés à l'encadrement : Les intervenants qui ne partagent pas les 

concepts fondamentaux, qui manquent d'encadrement ou qui interviennent sans 

supervision, augmentent la complexité des interventions. Ceci se traduit par une 

probabilité réduite d'en démontrer l'efficacité. 

Comme les pratiques en perspective, associées à l'implantation, vont se heurter 

souvent aux expériences passées des intervenants, une supervision régulière et 

suffisante devient alors un élément essentiel d'une implantation réussie. 

55 



• Les facteurs liés à l'organisation : toute démarche qualité sera forcément 

implantée dans un cadre organisationnel précis où les autorités des directions au­

ront décidé de l'implanter. Ainsi, ces dernières auront un rôlè majeur à jouer pour 

bien implanter la démarche. Leur rôle dépassera bien évidemment la simple 

décision d'appliquer la démarche qualité. Il faudra qu'elles s'approprient de la 

démarche proposée et qu'elles tâchent de la maintenir en place par la suite. 

En effet, il va s' en dire que l'implication du leadership est un impératif car, la 

réussite de l'implantation ne repose pas seulement sur les qualités du système 

qualité et la contribution directe des intervenants responsables de sa mise en œu­

vre. La réussite est aussi associée à d'autres conditions organisationnelles comme 

la culture organisationnelle et le moral du persoru1el. 

• Les facteurs liés aux intervenants : dans toute démarche qualité, les intervenants 

sont la pierre angulaire de l'implantation. L'adoption d'une démarche qualité et sa 

poursuite seront liées aux attitudes positives ou négatives des intervenants face au 

système, à l'encadrement, à la confiance en soi (le sentiment d'être capable de 

répondre aux exigences du système) et à l'enthousiasme des intervenants. Mais 

aussi, la nécessité d'un véritable partenariat avec les responsables de la démarche 

et les échanges régulières entre les responsables qualités, la direction et le 

coordonnateur de la démarche qualité au sein du MICC. 

Toutes ces variables témoignent de la complexité du problème de l'implantation de la 

démarche qualité et déjà, autant les concepteurs que les décideurs et utilisateurs devraient 

être sensibilisés au fait que leur travail va s'insérer dans un système complexe et évolutif. 

En somme, il existe plusieurs formes d'implantation, chacune d'entres elles présentant 

des avantages et des inconvénients en fonction du degré d'engagement impliqué. 
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ANNE~FJ~l, 

Service: ... 

9. Existe-t-il des mécanismes de 

L __ 

QUESTIONNAIRE AUX PROPRIETAIRES DE PROCESSUS 

(Questions fermées) 

ualité? 
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Date: .... / .. ./ .... 



12. Existe-t-il un mécanisme de détection et de correction des anomalies? 

13. Si Oui, est-il automatisé? 

14. Existe-t-il un suivi 

des indicateurs de ? 

16. Est-il établi un 

17. Existe-t-il au sein de votre service des mécanismes de certification des mandataires (OBNL, consultants 

d'une vérification externe? 
20. Avez-vous des observations pertinentes à partager avec nous? 
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Analyse des résultats de l'existant: 

Un questionnaire (questions fermées) a été adressé aux propriétaires de processus. 53% 

ont répondu au questionnaire. C'est une bonne moyenne puisque les taux de réponses au 

questionnaire sont toujours relativement faibles. Cependant, il serait sans doute pertinent 

de se poser la question de savoir si ce taux de réponses est corrélé avec l'implication et 

l'engagement à la démarche qualité dans les processus d'affaires au sein du MICC. 

Les résultats collectés s'interprètent de manière suivante : 

• Deux directions (DEAPRA et DPPISE) disposent de responsables qualité ; 

• Une direction (DEAPRA) a institué un comité qualité ; 

• Deux directions (DPPISE et DVI) établissent des indicateurs de qualité et effec­

tuent des mesures effectives et périodiques ; 

• Aucune direction n'envisage actuellement une formation spécifique aux concepts 

de management de la qualité. 

• Toutes les directions qui se sont exprimées estiment qu'elles ont entamé de façon 

partielle, une démarche qualité dans leurs habitudes de travail. 



(Questions ouvertes) 

Détermination de la situation initiale 

Afin de cerner la situation initiale, et par rapport aux analyses post-réponses à mener, des 

questions ouvertes ont été initiées à travers un focus groupe dénommé : Qualité café. 

Le choix d'utiliser des questions ouvertes a découlé de l'intention de travailler avec une 

approche qualitative, c'est-à-dire basée sur les faits, et exprimé par les responsables des 

processus d'affaires au sein du MICC. 

Cette méthode aura permis également de valoriser les résultats issus des questions fer­

mées et ainsi d'en faire une couverture élargie et circonscrire toute la problématique liée 

à la démarche qualité en cours. 

Le schéma ci-après met en évidence l'approche d'investigation adoptée et basée sur la 

notion systémique du pour quoi. 

Diagramme des affinités : 

Qu'est ce que la Qualité des processus d'affaires? 

Intérêt: 

Avant de formuler une stratégie d'implantation devant contenir des actions pilotes et des recommanda­

tions, il est nécessaire d'avoir une vision claire du domaine sur lequel on cherche à travailler. Ainsi, cette 

question permettra de recueillir des points de vue des responsables du MICC; puis, par pondération, de 

déterminer quels sont les critères les plus importants qui caractérisent la qualité des processus d'affaires 

Critères les plus importants concernant la qualité des 

processus : caractérisés 
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Diagramme des relations : 

Quelle est la pertinence d'instaurer une démarche qualité au sein du MICC? 

Intérêt: 

Cette question pourra démontrer aux décideurs (à la haute direction et aux différents responsables des 

unités) l'uti lité de cette démarche. 

Diagramme des affinités : 

Utilité et valeur ajoutée de l'implantation d'une dé­

marche qualité au sein du MICC : démontrées 

Quels sont les défis majeurs liés à l'implantation d'une démarche qualité au sein du MICC? 

Intérêt: 

Même démontrées, l'utilité et la valeur ajoutée de l'implantation d'une démarche qualité au sein des pro­

cessus d'affaires n'empêchent en rien l'existence des réticences. En effet, l'implantation d'un système 

qualité que le MICC aura décidé de mener bouleversera certainement l'organisation et donc la manière 

dont le personnel travaillera au sein des processus d'affaires. C'est pour se prémunir et engager un proces­

sus de management du changement qu'il est nécessaire de caractériser les balises que le MICC devra ins­

taurer tout au long de la démarche qualité. 

Défis majeurs : déterminés 

Diagramme en arbre : 

Comment lever les obstacles liés à l'implantation d' une démarche qualité au sein du MICC? 

Intérêt: 

Les défis majeurs ayant été déterminés, cette question nous permettra de définir les leviers les plus impor­

tants permettant de soulever les obstacles à l'implantation d'une démarche qualité. 

Leviers permettant de soulever les freins à 

l'implantation d' une démarche qualité: caractérisés 
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L,c 

Question 1: Qu'est ce que la Qualité dans les processus d'affaires? 

KJ - Évaluations & Résultats. 

Livrer des ré- Respecter les Assurer la fia- Maîtriser les Impliquer la Mettre en place Améliorer de 

sultats confor- normes bilité des don- processus Haute Direc- des mécanis- façon continue 

mes nées ti on mes de contrôle 
Il Il -· Il Il Il 

Faire bien pour ré- Compréhension S'assurer que les Un mode de gestion Établir des points de Remettre en question 
pondre aux besoins de commune de ce qui processus marchent qui découle de la loi contrôle notre façon de faire 

la clientèle ~e,;t att~enrl n hi ~en sur l'administration 
Il 

Rigueur et standardi-
Apprendre de nos 

Livrer un service ou Respecter les exigen- nnhlinnP fT .A Pi sation: «Ce qu 'on 
un produit conforme ces des clients 

Mise à jour perma- __ _il. erreurs 
investit en amonr, on 

nent des processus Il fau t que ce soit bien Il 

Conformité du servi- Cohérence des servi- rl'~ff~irP<;;: encadré et bien struc-
ne le paie pas en Améliorer les proces-

sus i 

ce ou du produit ces en fonction des tu ré 1 

Les ressources qui S'assurer qu'on main-

Il besoins de la clientèle travaillent sur les tien la rigueur 

Niveau de service processus respectent 
Il 

conforme 
Assurer que les cho- les étapes 

ses sont faites en 

fonction des exigen-
Faire de la rétroaction 

ces réglementaires 
de ceux qui sont 

impliqués dans les 

n rrtrpç:ç: n ç: 
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Un des outils de la qualité du nom de KJ « Jiro Kawakita », ou diagramme des affinités 

a permis de conclure sur cette question. Ce dernier a pour objectif de clarifier une inter­

rogation paraissant peu précise, en l'absence de données objectives. 

A travers un rassemblement et une structuration des réponses émises dans le focus 

groupe, le KJ nous a orienté vers sept grandes lignes directrices permettant de caractériser 

la qualité des processus d'affaires. Parmi elles, deux points (grisés) ressortent particuliè­

rement. L'usage de cet outil nous permet en outre, d'associer les réponses du KJ aux huit 

principes du système de management de la qualité (SMQ). 

Les huit principes du manage- Réponses du KJ 

ment de la qualité 

1. L'orientation client - Faire bien pour répondre aux besoins de la 
clientèle. 

2. Le leadership - Impliquer la Haute Direction et le person-

3. L'implication du personnel nel à tous les niveaux. 

4. Approche processus - Maîtriser ies processus par la mise à jour 
permanente. 

- Mise en place des mécanismes de contrôle. 
5. Management par approche - Assurer la cohérence et le respect des nor-

système mes 

6. Amélioration continue - Améliorer de façon continue les processus. 

7. Approche factuelle pour la - Assurer la fiabilité des données. 

prise de décision 

8. Relations mutuellement bé-

néfiques avec les fournis-

se urs 

Les conclusions auxquelles on abouti valident l'impératif de mise en place d'un système 

de management de la qualité au sein du MICC. 
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L-

Question 2: Quelle est la pertinence d'instaurer une démarche qualité au sein du MICC? 

DR- Évaluations & Résultats 

Pour assurer la 

bonne gestion 

Pour s'assurer de la fi abil ité 

de l' intégrité des façons de 

faire 

Pour avoir la gestion axée sur Jês résultats 

Pour savoir comment résou­

dre un problème lorsqu' il 

survient 

être en maîtrise des 

faire l'économie des 

Pour maîtriser les coûts de 

non-qualité 

Pour éviter les « re >>et cor­

rections 
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Pour mettre en place un guide, 

un référentiel 

Pour vérifier chaque 

étape 

Pour s'assurer que les 

mêmes étapes sont 

suivies, la même dé­

marche 

1 

Pour rassurer le personnel 

Pour sécuriser les employés 

Pour avoir une motivation 

du uersonnel 

Pour développer le sentiment 

d'appartenance, une culture 

de faire 
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Ce diagramme des relations a pour spécificité d'être un outil systémique. Grâce à cet 

outil, nous avons pu identifier successivement les causes racines de la problématique. A 

l'aide de la pondération basée sur la fréquence d'opinions au focus groupe, il a été déter­

miné quatre causes racines principales de dernier niveau. Il s'en est suivi, une analyse de 

leurs impacts sur le bénéfice de la qualité dans les processus d'affaires : 

Pour assurer un service de qualité à la clientèle : Le MICC, à travers ses processus 

d'affaires s'efforcerait de cerner et comprendre en tout temps les besoins et les attentes 

du client. Il y a un impératif permanent de s'assurer que ses objectifs sont en phase avec 

les besoins et les attentes du client. De plus, pour des raisons d'efficacité, il va falloir de 

façon constante mesurer la satisfaction du client et agir sur les résultats. Aussi, assurer, 

dans la démarche visant la satisfaction de la clientèle, une approche équilibrée avec les 

autres parties prenantes intéressées. De cette optique, découlerait des gains : 

• Efficacité accrue dans l'utilisation des ressources du MICC pour augmenter la sa­

tisfaction du client; 

• Plus grande confiance des clients, etc. 

Pour avoir une motivation du personnel : du fait que le personnel comprend 

l'importance de sa contribution et de son rôle dans les processus d'affaires du MICC, 

identifie ce qui freine ses performances, accepte d'assumer sa part de responsabilité à 

résoudre les problèmes qui surviennent. Les gains de cette démarche seraient nombreux, 

dont: 

• Personnel soucieux de participer et de contribuer par l'innovation et la créativité à 

1' amélioration continue; 

• Responsabilité et performance du personnel motivé et engagé pour atteindre les 

objectifs du MICC. 
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Pour être en maîtrise des façons de faire: à travers une définition claire et systémati­

que des processus nécessaires pour obtenir un résultat désiré, un établissement de respon­

sabilités claires pour la gestion des processus clés et une identification des interfaces des 

processus clés avec et entre les différents secteurs du MICC. 

Pour faire l'économie des ressources : par des approches structurées avec harmonisa­

tion et intégration des processus en vue de réaliser les objectifs communs et réduire ainsi 

les blocages inter fonctionnels. 
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Question 3: Quels sont les défis majeurs à l'instauration d'une démarche qualité au sein du MICC ? 

KI- Évaluation et Résultats 

Faire de la qualité est Faire de la qualité, c'est Un système contrai- Le personnel impli- Implication du 

synonyme de dispo- changer la culture de gnant qui nécessite une qué doit y trouver personnel : une 

nibilité de temps et l' on!anisation approche eraduelle son compte source 
Il Il Il Il Il 

L'envergure du travail : Résistance au chan- La volonté : OUI; mais, 
Le personnel ne sait pas ce que 

Les autorités doivent 

c'est du travail en plus. ge ment comment s'y prendre? 
va leur apporter la qualité 

l'intégrer en premier lieu 

Il Il Il Il 
Il y a nécessité d'y Un personnel focalisé à la Nécessité d'outillage et de Il Besoin d' une dynamique 

consentir et y mettre le production et à rendre le formation La valeur ajoutée n'est pas mis qui vienne d'en haut 
temps service en oremier lieu. en évidence, qu'est ce que ca 
Il Il Il va me rapporter ? Il 

Souvent, il n'y a pas de Nouvelles méthodes de Développer des outils pour Être ensemble : mutation 
temps; et manque de res- travail et de contrôle mettre en marche la démarche du Silo vers la Cohérence 

~n11rrP~ 
nn~litP Il Il Il Il Faire appel aux compéten-

Une rotation des ressources Perte de l'autonomie Implanter la qualité avec une ces du personnel 
qui conduit à une perte 

dans le travail direction claire et y aller gra-
d' expe1tise duellement 
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De ce diagramme, il découle les conclusions suivantes : 

• Un personnel qui y cherche son compte : le pœmier frein pouvant desservir la 

mise en place de la démarche qualité est l'image« mitigée » que celle-ci donne au 

personnel. En effet, l'environnement de travail propre aux processus d'affaires 

laisse une certaine liberté dans la mise en œuvre des processus, comparé aux mé­

canismes de contrôle qualité (points de contrôle, reddition de compte etc.) qu'une 

démarche qualité voudrait instaurer. 

• Le temps manque : le personnel reste sensible à la charge de travail qui doit lui 

être attribuée. Or, la qualité est perçue comme un effort supplémentaire, du travail 

en plus; car, il y a nécessité d'y consentir du temps. Ceci traduit une vision à court 

terme, ce qui est d'autant plus intéressant, puisque le retour sur investissement 

pourra leur être présenté dans le cadre des enjeux de la qualité. 

• Une nouvelle méthode de travail : quelle que soit la nouvelle démarche à adop­

ter, il est nécessaire de revoir les méthodes de travail. La peur de l'inconnu et 

l'envie de garder les habitudes ne facilitent donc pas l'acceptation d'une nouvelle 

organisation. Par ailleurs, la qualité est souvent associée au contrôle qualité. Le 

personnel ne souhaite donc pas« perdre leur autonomie». D'où une certaine réti­

cence de se lancer dans cette démarche. 

• Un système contraignant : déjà submergé des exigences de transformation (TI) 

pour travailler, le personnel perçoit la démarche qualité presque comme une 

«usine à gaz », du fait de la multitude de documentation qu'elle devra exiger. La 

démarche laisserait en outre envisager une gestion de la documentation supplé­

mentaire. Cette vision incite à expliquer comment administrer les documents et 

enregistrements, suivant ce que préconise le référentiel. Ceci justifie également 

l" opportunité de développer des outils de management de la qualité. 
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• Un problème de motivation : « C'est mieux de s'y mettre de façon graduelle, et 

observer comment les autres s'y mettent». Cette réponse interpelle l'implication 

effective de la haute direction. Il convient donc d'impulser l'implantation d'en 

haut et de démultiplier la démarche sur l'ensemble des secteurs et dans tous leurs 

processus, afin d'y trouver une homogénéisation dans les méthodes de travail et 

par conséquent, conforter l'approche systémique adoptée par le MICC. 

Tous ces éléments de réponse démontrent une méconnaissance de la démarche qualité au 

sein du MICC. Ce constat est d'autant plus profitable car, la stratégied'implantation qui 

sous-tend le présent guide a, entre autres pour objectifs de communiquer et de faire ac­

cepter cette démarche tout au long de son exercice. 

La stratégie d'implantation intègre ces freins et envisage des solutions pour les abroger. 
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Question 4: Comment lever les obstacles liés à l'implantation d'une démarche qualité ? 

DA - Évaluation & Résultats 

Le personnel est formé sur les 
1-

apports de la qualité dans les 

processus d'affaires 
Le personnel du MICC à tous les niveaux La valeur ajoutée de la dé-

~ 
a une vision claire et une méthodologie marche qualité est clairement 

~ A voir un référentiel et bien 
1- de mise en œuvre de la démarche qualité identifiée 

connaître ses référentiels 

Établir des indicateurs de qualité J-

Les autorités sont totalement L~ 9~marçll,~ qli~Uté est 

impliquées dans la démarche 1-- -- mise ~~ place~ · pérenlle# 
Le personnel du MICC à tous les ni- Le personnel du MICC 

rm ~ li tP 
~ 

aq.:eptée par tous 
veaux, est informé et accepte d'intégrer 

~ 
s' investi en tout temps dans la -----

1- ' .····•·· 
Le personnel à tous les niveaux est la démarche dans la tâche quotidienne mise en œuvre de la démarche 

impliqué dans la démarche qualité 1-- qualité 
--

L' ensemble des équipes du 

MICC travai lle sur les axes 

d' amélioration pouvant condui-
1--

Aller chercher la cohérence, plutôt 

qu 'un travail en silo 
1-- re à une démarche à L T du 

svsti>me q ;1litP. 

Adopter une approche par les 
S'appuyer sur des unités qui se sont déjà 

Il faut capitaliser sur leurs 

risques, là où les risques sont plus __. expériences pour pouvoir 1-
investies dans la démarche qualité 

élevés donner une 1ère impulsion à 

la démarche qualité 
Mettre en place des tableaux qui 7? 
facilitent la compréhension et le -

développement 
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Il ressort des constats qui précèdent, que les réticences soulevées sont liées à une mécon­

naissance de la démarche qualité par le personnel du MICC. Le diagramme en arbre 

nous permet de partir d'un objectif de départ et de décliner l'ensemble des moyens qui 

nous seront nécessaires pour mettre en œuvre son application. Ces moyens sont à leur 

tour considérés comme des objectifs à atteindre auxquels on associe d'autres moyens. 

Les orientations émises par les responsables travaillant au sein du MICC montrent que le 

personnel du Ministère a un réel besoin de disposer d'une méthodologie malgré les réti­

cences. 

Cette dernière sera constituée en quatre étapes. 

Former. L'objectif premier est de former le personnel sur les apports de la qualité dans 

les processus d'affaires. Sans connaissance dans le domaine, entamer toute démarche 

serait difficile. Parallèlement, le personnel souhaite un système qualité souple et adapté à 

leur environnement de travail. Le but de ces deux actions est d'avoir une vision claire, et 

une méthodologie de mise en œuvre adaptée à leur structure et à la nature des processus 

dont ils ont en charge. Notons que si on n'acquiert pas de connaissances, on ne peut pas 

être naturellement impliqué. 

Impliquer. Une fois les connaissances acquises, l'implication des autorités, des direc­

teurs et des employés doit être décisive pour pouvoir entamer concrètement la démarche. 

Accompagner le changement. Cet investissement de la part de tous sera accentué par 

1' appui des services ayant déjà une expérience du management de la qualité. La capitali­

sation de leurs connaissances est indispensable pour aider à s'inscrire dans une démarche 

qualité afin d'anticiper les obstacles qui apparaîtront tout au long du processus 

d'implantation. 

L'ensemble du personnel travaillera donc sur les axes d'amélioration qui pourront 

conduire à la pérennisation de la démarche. Le schéma ci-dessus présente les processus 

identifiés à partir des objectifs à atteindre. 
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Récapitulatif des orientations 

L'exploitation de ce panel d'outils a permis de constater que l'instauration d'une démar­

che qualité apporterait une plus-value au sein du MICC. 

La qualité des processus d'affaires met en avant plusieurs aspects se rapportant aux prin­

cipes du système de management de la qualité (SMQ). Il s'agit pour le MICC de faire 

bien pour répondre aux besoins de la clientèle, de mettre en place des mécanismes de 

contrôle, de maîtriser les processus et de les améliorer continuellement. 

Le bénéfice du management de la qualité des processus d'affaires se perçoit dans une 

gestion plus efficace concourant à assurer un service de qualité 'à la clientèle, impulser 

une motivation du personnel et être en maîtrise des façons de faire; ainsi que faire 

l'économie des ressources. 

Cependant, 1' importance des parties prenantes et la notion de satisfaction client apparais­

sent timidement en premier plan. Ce constat fait par le biais du diagramme des rela­
tions, répondant à la question« quelle est la pertinence d'instaurer une démarche quali­
té au sein du MICC ? » nous permet donc de rebondir sur la nécessité de sensibiliser nos 

interlocuteurs concernant les réels enjeux et objectifs d'une démarche qualité. 

Le diagramme des affinités répondant à la problématique « quelles sont les défis ma­
jeurs liés à l 'instauration d 'une démarche qualité au sein du MICC ? » a permis de 

constater que malgré la prise de conscience des bénéfices d'une démarche qualité, il 
existe néanmoins des freins liés à l'image «mitigée» que renvoie ce type de manage­

ment. Dans les principaux éléments de réponses qui ont été exprimés, une rigueur cou­

plée au contrôle, un surplus de travail etc., sont perçus comme des bouleversements po­
tentiels dans les nouvelles méthodes à acquérir, mais aussi un problème potentiel de mo­
tivation. 

De cette analyse, nous avons pu rebondir sur la manière dont les personnes se trouvant 

dans ce type de situation doivent réagir. Les éléments de réponses concemant la levée 

des freins ont été trouvés par les mêmes personnes. Ces réponses se sont transfonnées en 

objectifs à atteindre. Cette notion d'atteinte des objectifs est d'autant plus concrète que 

ces derniers ont été identifiés par les responsables ayant participé au Focus Groupe. 
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Ceci se traduit par un besoin de disposer d'une méthodologie leur permettant de capitali­
ser leurs connaissances en évoluant dans un esprit d'amélioration continue. Âussi, la 

nécessité d'être formé et assisté dans la démarche a été soulevée car, sans connaissance 
approfondie dans le domaine, il est difficile de garantir des progrès. 
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