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Résumé

LA GESTION TOTALE DE LA QUAL-
ITE (GTQ) est maintenant largement
reconnue comme I'une des clés de l'ac-
croissement de la compétivité et de la
productivité. Pour aider les sociétés
aérospatiales canadiennes et leurs four-
nisseurs a relever les défis auxquels ils
feront face en matiére de compétivité, la
Direction générale de I'aéronautique
d'Industrie, Sciences et Technologie
Canada (ISTC) a parrainé au début de
1991, de concert avec I'Association des
industries aérospatiales du Canada
(AIAC), un sondage sur la qualité totale
pour le compte de I'industrie aérospatiale
canadienne. L'objectif visé était de déter-
miner dans quelle mesure la GTQ est
effectuée, les obstacles a sa mise en
oeuvre, et le role qu'ISTC et I'AIAC
devraient jouer dans cette derniére. On
trouvera ci-apres les principaux résultats
du sondage.

Sensibilisation, perceptions et obstacles

La sensibilisation est élevée mais la mise
en oeuvre est restreinte. Plus de 90 %
des gens qui ont répondu avaient déja
entendu parler de la GTQ et prés des
deux tiers étaient familiers avec le con-
cept. Toutefois, le nombre d’entreprises
répondantes qui disposent d'un procédé
officiel de GTQ est beaucoup plus faible
(31 %).

La plupart conviennent de l'importance
de la GTQ. Méme si la mise en oeuvre de
la GTQ est actuellement limitée, la
plupart des gens percoivent la GTQ

comme un élément primordial a la
compétitivité a long terme de leur entre-
prise. Ils sont également fort conscients .
du fait que les améliorations qualitatives
contribuent a la fois & diminuer les cofits
et a accrofitre la rentabilité.

Les principaux obstacles ont trait au per-
sonnel et aux cofits. Les questions rela-
tives aux employés comptent parmi les
défis les plus fréquemment mentionnés
au moment de mettre en oeuvre la GTQ.
Cela n’a rien de surprenant étant donné
que la GTQ est une fransformation radi-
cale d’une attitude et d’une culture.
L’absence de formation, la résistance aux
changements et les obstacles organisa-
tionnels représentent les principaux
obstacles auxquels font face de nombreux
organismes qui désirent adopter la GTQ.
Les cotits de mise en oeuvre sont égale-
ment une raison souvent signalée, méme
si la plupart conviennent que les avan-
tages de la GTQ I'’emportent de loin sur
les cotits de mise en oeuvre.

QOccasion d’amélioration

Leadership de la haute direction. Moins
de la moitié des répondants ont indiqué
que la haute direction dirigeait des pro-
jets permanents d’amélioration ou y par-
ticipait activement.

Planification des affaires et accent sur la
clientéle. Peu d'entreprises élaborent a
tous les niveaux de leur organisation des
buts et des plans d’action destinés a
’amélioration. Si elles veulent assurer
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une valeur maximale a leur clientele et
satisfaire ses besoins, les entreprises
doivent également effectuer leur planifi-
cation en tenant davantage compte des
données relatives a la clientele et a la con-
currence.

Formation qualitative. Le pourcentage
du personnel qui a regu une formation
qualitative est trés faible chez la plupart
des entreprises répondantes. Ce
phénomeéne, qu’on retrouve autant chez
les petites que les grandes entreprises,
vient confirmer une observation
antérieure selon laquelle I’absence de for-
mation des salariés représentait le défi le
plus fréquemment mentionné a la mise
en oeuvre de la GTQ.

Mise en oeuvre des techniques clés. Chez
les entreprises s'occupant de conception
de produits, I’approche pluridisciplinaire
a été extrémement efficace pour accroitre
la qualité des produits et diminuer les
cofits. Cependant, un pourcentage infime
seulement des entreprises de fabrication
et de conception de produits a appliqué
cette technique a grande échelle. Il est
également nécessaire de s’attacher davan-
tage au déploiement fonctionnel de la
qualité et a la fabrication cellulaire, des
techniques avérées qui procurent des
avantages importants.

Autres observations

Les entreprises orientées vers l'étranger
ont tendance a faire mieux. Les entrepr-
ises qui vendent la plupart de leurs pro-
duits a I’étranger sont plus susceptibles
de pratiquer la GTQ dans un certain
nombre de domaines clés que les entrepr-
ises qui s’activent principalement sur le

marché intérieur.

Les grandes entreprises tendent a étre
plus sensibilisées a la GTQ. Les répon-
dants des grandes entreprises sont plus
familiers avec la GTQ que ceux des pe-
tites entreprises. Ils sont également plus
portés a croire que la GTQ peut procurer
des avantages importants qui dépasse-
ront de loin les cofits de mise en oeuvre.

Contraste entre les entreprises du secteur
commercial et celles de la défense. Les
entreprises ayant en grande partie des
ventes commerciales sont plus suscep-
tibles de mesurer les qualité du service et
les répercussions des activités d’amélio-
ration. Elles ont également plus tendance
a tenir compte du bien-étre et du moral
de leurs employés. Toutefois, les entrepr-
ises du secteur de la défense ont tendance
a étre plus positives a I’égard des avan-
tages de la GTQ et de la rapidité avec
laquelle ces avantages peuvent se con-
crétiser.

Questions délicates

D’apres les résultats du sondage et les
échanges que nous avons eus avec les
praticiens de la GTQ dans I'industrie,
nous avons dégagé un certain nombre de
questions auxquelles les entreprises
devraient s’attacher au moment de mettre
en oeuvre leur procédé de GTQ. Ces
questions sont les suivantes :

Canaliser les efforts d’amélioration
vers I’obtention de résultats qui se
répercutent directement sur la
compétitivité.

1 Intégrer la GTQ a la stratégie glob-
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ale de I'entreprise et établir des
cibles d’amélioration mesurables.

LI Mettre au point un plan qui relie
tous les éléments de la GTQ dans
un cadre intégré et qui fait une part
égale a chacun d’eux.

Ll Gérer le changement en évaluant
les obstacles et en élaborant des
mesures pour les enlever ou les
atténuer.

LI Susciter une compréhension appro-
fondie des procédés commerciaux
d’une entreprise comme élément de
base a I’amélioration.

[d Les cadres supérieurs doivent
prendre la direction en élaborant
une vision et un plan pour leur
organisme.

Recommandations

Selon nous, la meilleure fagon pour ISTC
d’encourager I’adoption de la GTQ con-
siste a favoriser et appuyer la diffusion
de renseignements pertinents a 1'indus-
trie. Plus particulierement, nous croyons
qu'ISTC devrait examiner les options
suivantes :

Effectuer des études de cas sur la
mise en oeuvre de la GTQ etsur la
gestion du changement.

L} Mener des sondages sur les repéres
de la concurrence internationale.

Ll Promouvoir utilisation de com-
muniqués et de bulletins comme

moyen continuel de communiquer
et de fournir des renseignements
sur les questions de qualité et de
productivité.

Parrainer des séminaires et des

ateliers destinés & amener la haute
direction & comprendre, a évaluer
et a planifier les activités de GTQ.

Aborder les besoins en formation
de I'industrie en recourant a une
méthode de «formation du for-
mateur» et en incitant les grandes
entreprises et les établissements
d’enseignement & dispenser la
formation pertinente.

Renforcer la coordination avec les
gouvernements provinciaux, les
associations de I'industrie ainsi que
les groupes s’occupant de qualité et
de productivité.

Répondre aux besoins en formation
de l'industrie en ayant recours a
une méthode de "formation du
formateur" et en incitant les gran-
des sociétés et les établissements
d'enseignement & assurer la forma-
tion.




Introduction

Le présent rapport résume les conclusions
d’un sondage mené au début de 1991 sur la
qualité totale dans I'industrie aérospatiale
canadienne. Ce sondage a été effectué par la
société Andersen Consulting pour le compte
d'Industrie, Sciences et Technologie (ISTC),
avec la collaboration du Comité de produc-
tivité de I’ Association des industries aérospa-
tiales du Canada (AIAC). Les principaux
objectifs poursuivis étaient les suivants:

[0 De déterminer dans quelle mesure les
entreprises de I'aérospatiale au Can-
ada ont adopté les concepts de la
gestion totale de la qualité (GTQ);

(d De fournir a ISTC et a I'AIAC des
données qui leur permettront de
formuler des stratégies pour pro-
mouvoir davantage ’adoption de la
GTQ.

A cette fin, on a envoyé un questionnaire a
346 dirigeants d’entreprises du secteur de
l’aérospatiale et a leurs fournisseurs. Ces en-
treprises appartiennent a une gamme diver-
sifiée d’activités, notamment :

d Cellules [ Propulsion

[d Aviation [ Produits
[d Services électroniques
de défense

Les questionnaires portaient sur un vaste
éventail de sujets, notamment :

Perception de la GTQ

Direction et planification des affaires
Personnel et organisation

Point de vue du client

Service a la clienteéle

Conception de produits et procédés
Gestion des fournisseurs

Production

o000 00o0o0

Avant de mettre au point le questionnaire,
nous avons demandé a plus de 20 entrepr-
ises leurs observations sur les possibilités
d’amélioration du questionnaire. Pour
compléter les réponses obtenues au question-
naire, nous avons rendu visite a un certain
nombre d’entreprises afin de recueillir des
renseignements plus approfondis.

Grace a des suivis par la poste et par
téléphone, nous avons été en mesure
d’obtenir un taux de réponse de 45 %. Au
total, nous avons requ 157 questionnaires

Répondants selon la taille de
I'entreprise

20%
Grande (500+)

Répondants selon le type
d'entreprise

Autre
12%

Réparation
et révision
13%

32%

Serv. génie/ [
50% consultation Conception et
Moyenne Petite (1-100) 9% fabnc;nc?n de
(101-500) produits
30% 2%
Conception
de produits 32% icati
La taille de I'entreprise repose sur le nombre de salariés P Fabrication
Figure 1 Figure 2
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Sondage sur la qualité totale.

remplis. La répartition des répondants selon
la taille de type l'entreprise et le genre d'en-
treprise figure aux graphiques 1 et 2.

Soulignons que 192 questionnaires ont été
envoyés aux membres de ' AIAC et 154 a
d’autres entreprises. Les membres de
V'AIAC ont figuré pour 101 ou 53% des
questionnaires renvoyés, les autres interve-
nants pour 36%. '

Le reste du rapport examine les observations
et conclusions principales du sondage et
termine par un résumé des résultats obtenus
a chacune des questions.

Renseignements

Si, aprés avoir lu le présent rapport, vous -
avez besoin d'autres renseignements ou
désirez discuter d'un aspect quelconque du
projet, veuillez communiquer avec:

R. Atkinson
ou
R. Saberton

Industrie, Sciences et Technologie
Canada

Direction de propulsion et des
systémes d'Aéronefs

Direction générale de l'aéronautique
235, rue Queen ’
Ottawa (Ontario)

K1A 0H5

Tél.: (613) 954-3269

Télécopieur: (613) 998-6703

%




Observations et conclusions

Sensibilisation élevée a la GTQ

Depuis deux ou trois ans, la gestion totale
de la qualité (GTQ) a suscité énormément
d’attention a la fois dans le secteur privé et
dans le secteur public au Canada, témoin la
trés grande majorité (94 %) des répondants
qui avaient entendu parler du concept avant
le sondage. Seules les entreprises comptant
moins de 25 salariés étaient beaucoup
moins familiéres avec le concept (76 %).

Plus des deux tiers des répondants ont
indiqué qu’ils étaient trés familiers ou famili-
ers avec la GTQ. Les répondants des petites
entreprises sont moins susceptibles de con-
naitre la GTQ que ceux des grandes entrepr-
ises. C’est d’ailleurs la méme chose dans le
cas des entreprises de génie/consultation et
des autres entreprises’.

11 est intéressant de signaler que les entrepr-
ises? qui vendent sur les marchés intérieurs
sont moins familiéres avec la GTQ que celles
qui exportent leurs produits & 1'étranger. Les
figures 3, 4 et 5 illustrent ces diverses ten-
dances.

L’importance de la GTQ est bien admise

Les répondants s’entendent largement

(89 %) pour dire que la GTQ est primordiale
a la compétitivité a long terme de leur entre-
prise et que I'amélioration de la qualité
contribue a diminuer les cofits et a augmenter
la rentabilité. Plus de 90 % des répondants
conviennent que les améliorations de qualité
entrainent une diminution des cofits et une
augmentation des bénéfices.

Familiarité avec la GTQ
Selon la taille d'entreprise, le secteur commercial et la pourcentage des ventes intérieures

Talile de I'entreptise Secteur commercial Ventes Intérleures
84% 83%
76% 72% .
58% o
47% TAL)
Petite Moyenne Grande Services de Autres 0%-50% 51%-100%
(1-100) (101-500) (500+) génie et de secteurs o
Nombre de salariés consuitation commerciaux Pourcentage des ventes intérieures
Figure 3 Figure 4 Figure 5

1 Entreprises s'occupant principalement de
fabrication, de conception de produits, de
réparation et de révision et d'autres activités.

2 Entreprises dont les ventes intérieures dépassent
50% de leur chiffre d'affaires.




Sondage sur la qualité totale

Les répondants des services de génie et des
entreprises de consultation ont été moins
portés (61 %) a indiquer que I’amélioration
de la qualité menait & une augmentation des
bénéfices.

Comme l'illustre la figure 6, bien que la
plupart des répondants (75 %) conviennent
que les avantages de la GTQ dépassent les
colts de mise en oeuvre, le consensus est
plus faible que sur d’autres questions, p. ex.,
la compétitivité.

La mise en oeuvre de la GTQ est limitée

Bien que la GTQ ait assurément suscité
beaucoup d’attention au sein de V'industrie et
qu’elle soit pergue d’un oeil favorable, moins
d’un tiers des répondants (31 %) ont signalé
qu'ils disposaient d'un procédé officiel de
GTQ. Plus de la moitié des entreprises

(51 %) qui vendent a I’étranger possédent
un procédé de GTQ comparativement a
seulement 28 % de celles qui s’activent sur le
marché intérieur. Comme on s’y attend, les
grandes entreprises sont beaucoup plus
susceptibles d’avoir un procédé officiel de
GTQ que les petites entreprises. La figure 7
illustre ce schéma.

Les avantages de
la GTQ dépassent
de ioin les colts

LaGTQest trés
Importante & la
productlvité

Une amélloration de
la quailté engendre
des produits pius
importants

0% 20% 40% 60% 80% 100%

3 4
T T

B Toutafalidaccord [ D'accord

Figure 6

Lorsqu’on leur a demandé dans quelle
mesure ils effectuaient des activités d’amélio-
ration a leur entreprise, 36 % des répondants
ont indiqué qu’ils mettaient en oeuvre des
activités d’amélioration continuelle de la

- qualité ou de la productivité dans tous les

secteurs de I'entreprise. Fait intéressant,
seulement 18 % des entreprises ayant in-
diqué posséder un procédé officiel de GTQ
ont répondu qu‘ils avaient des activités
d’amélioration dans tous les secteurs de leur
entreprise.

Entreprises possédant un procédé
officiel de GTQ

62%

Petite (1-
100) (101-500) (500+)
Nombre de salariés

Moyenne Grande

Figure 7

Etendue de la sensibllisation, de la
familiarisation et de ['adoption de la
GTQ

94%

63%

31%

Sensibiiisation Famliiarisation Procédé
alaGTQ avec ia GTQ existant de
GTQ
Figure 8
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Observations et conclusions

Lorsqu’on examine ensemble le degré de
sensibilisation, de familiarité et de mise en
oeuvre de la GTQ, on obtient une tendance
comme celle de la figure 8. On y constate
une attrition d’environ 30 % entre le degré
de sensibilisation et de familiarisation et
entre celui-ci et la mise en oeuvre.

Les questions de personnel et les cofits
sont les principaux défis

Lorsqu’on a demandé aux répondants d’in-

diquer les défis qui se posaient a I'améliora-
tion de la qualité, le manque de formation des
employés est arrivé en téte de liste. Suivent de
trés pres la résistance aux changements, les
barriéres dans la structure organisationnelle et le
coiit élevé d'implantation des améliorations. Fait
intéressant, seulement un faible pourcentage
des répondants considérent les technologies
désuetes ou inadaptées (7 %) et le manque
de capital (20 %) comme des obstacles
majeurs. Parmi les dix facteurs qui ont le
plus de répercussions sur I'amélioration de la
qualité, les plus courants sont la formation

Manque de formation des employés
Résistance aux changements

Co(t élevé d'implantation

Barriéres organisationnelles

Mangque de capital

Manque de support de la direction
Autre

Mauvaise qualité des fournisseurs
Technologies désuétes ou inadaptées |
Aucun

Mauvaises relations de travalil

Principaux défis a la mise en oeuvre de la GTQ

] 71%

l65%

O Au premier rang
Au deuxiéme rang

M Au troisiéme rang

Figure 9

Formation des employés

Méthodes et procédures

Motivation des employés
Equipes d'implication des employés

Facteurs clés destinés a améliorer la qualité

__Is3%

Contrdle des procédés

Chang. dans la culture d'entreprise

Enseignement postscolaire
Relations avec les
clients/fournisseurs

Conception des procédés

Conception des produits

Planification et contrdle

Equipment/automatisation
Autre

[ Autroisisme rang
Au deuxiéme rang

M Au premier rang

Figure 10
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des employés, les méthodes et procédures, la
motivation des employés et le travail d’équipe.
Bien qu’il n’ait été choisi que par 25 % des
répondants, le changement dans la culture
d’entreprise est arrivé en téte presque aussi
souvent que les méthodes et procédures. 11
convient de souligner qu’on n’a pas souvent
mentionné la planification et contréle comme
un facteur clé. Les figures 9 et 10 présentent
la répartition des réponses a ces questions .

Discerner le point de vue du client

L’un des principes fondamentaux de la GTQ
précise que les entreprises doivent s’attacher
a créer une valeur pour leur clientele et &
dépasser les attentes de celle-ci. Pour par-
venir a cette fin, les entreprises doivent
d’abord comprendre a fond les valeurs et les
besoins de leurs clients. En d’autres termes,
les entreprises doivent écouter attentivement
ce que lui dit sa clientéle. Une partie de ce
processus consiste a déterminer I'importance
des diverses caractéristiques des produits et
services aux yeux des consommateurs.
Trente-six pour cent des répondants ont
précisé que leur entreprise procédait habitu-
ellement de cette fagon. Fait intéressant, on a
trouvé presque le méme pourcentage (32 %)
dans la catégorie opposée.?

Outre qu'il faille comprendre I'importance
des diverses caractéristiques des produits et
services, il est tout aussi important de déter-
miner la perception du client a I'égard du
rendement des produits et services. Notre
sondage révele qu’environ 58 % des entrepr-
ises demandent habituellement a leur
clientele d’évaluer leur performance.

Parmi les mécanismes servant a déterminer
les exigences et les attentes de la clientele, les
spécifications des clients, les plaintes des clients
et les contacts informels sont le plus souvent

? La reste des répondants ont été neutres ou ne
savaient pas.

utilisés. Les sondages et interviews représen-
tent d’autres moyens proactifs, quoique
moins fréquents, d’écouter la clientéle.

A Vinstar de toute autre donnée, les
renseignements sur la satisfaction de la
clientele sont inutiles & moins d’y donner
suite. Nos résultats indiquent qu’une major-
ité d’entreprises (79 %) acheminent réguli-

Encouragement des clients a
adopter la GTQ

0%
Petite Moyenne Grande
(1-100) (101-500) (500+)
Nombre de salariés
P plupart O Quelques-uns

Figure 11

Encouragement des clients a
adopter la GTQ

(0%25%) (26%50%) (51%-75%) (76%-100%)

Pourcentage des ventes intérieures

M Laplupant [ Quelques-uns

Figure 12

érement ces renseignements aux personnes
visées afin qu’elles puissent y donner suite.

Les clients jouent souvent un réle clé en
incitant leurs fournisseurs a adopter la GTQ.

12



Observations et conclusions

Lorsqu’on leur a demandé combien de leurs
clients les encourageaient & adopter la GTQ,
33 % ont répondu «la plupart», 28 % ont
indiqué «quelques-uns» et 39 % ont
répondu «aucun ou trés peu». Les fig-

ures 11 et 12 illustrent les réponses des
entreprises selon leur effectif ou leur chiffre
d’affaires intérieur.

Plus que les entreprises de services, les
entreprises qui s’occupent de fabrication, de
réparation et de révision ont tendance a avoir
un pourcentage plus élevé de leurs clients
qui les encouragent a adopter la GTQ. Bien
que nous ayons jusqu’ici parlé principale-
ment des clients externes, nous admettons
I'importance de comprendre les exigences de
la clientele interne. Lorsqu’on leur a de-
mandé si leurs employés identifiaient
formellement leur clientéle interne et exami-
naient ses besoins, 33 % des répondants ont
répondu par l'affirmative et 65 % ont in-
diqué qu'ils étaient neutres ou qu'ils
n’étaient pas d’accord. Cela indique quela
plupart des entreprises accordent plus d’'im-
portance a la clientéle externe qu’interne.

Direction par les cadres supérieurs

On admet depuis longtemps que la direction
par les cadres supérieurs est un facteur de
réussite clé de la GTQ. Des 155 entreprises
répondantes, moins de la moitié (41 %) ont
indiqué que les cadres prenaient la direction
des activités et participaient activement &
I'amélioration des produits et des services.
Seize pour cent ont signalé que le chef de
leur entreprise ou division s’occupait princi-
palement de mettre en oeuvre des activités
d’amélioration tandis que 37 % ont indiqué
que cette responsabilité incombait & la haute
direction.

Moins du tiers (28 %) des répondants ont
fortement admis que la haute direction
accordait & Yamélioration continuelle une
priorité aussi élevée que les bénéfices & court
terme et les calendriers. La figure 13 in-

dique I'écart de réponse entre les entreprises
de tailles différentes.

Nous avons demandé dans notre sondage a
quelle fréquence cette communication se
produisait. Unimportant pourcentage

(45 %) des répondants nous ont signalé
qu’elle se faisait régulieérement, bien que prés
d’un quart (22 %) aient indiqué qu’elle ne se
produisait jamais ou alors occasionnellement.

D’apres ces résultats, nous croyons que la
haute direction a des occasions importantes
de jouer un plus grand réle en amorcant des
améliorations qualitatives au sein de l’indus-
trie.

Planification des affaires

Beaucoup de tentatives d’amélioration de la
qualité échouent a cause d'une mauvaise
planification. De fait, la planification est la
seule fagon d’assurer que les efforts
d’amélioration déployés dans toute I'entrepr-
ise correspondent a la stratégie commerciale
et contribuent & atteindre les buts communs
de l'entreprise.

Les activités d'amelioration
recolvent une priorité élevée de la
haute direction

80% T
60%
40% 1

20% T

0% -

Petite Mogenne Grande
(1-100) (101-500) (5004)
Nombre de salariés

B Tout & gait d'accord [] D'accord

Figure 13
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Sondage sur la qualité totale

Pour satisfaire le plus possible leur clientéle,
les entreprises doivent amorcer leur proces-
sus de planification en fonction de la clientele
et déterminer leur écart de performance en
I’évaluant par rapport a celui de leurs con-
currents. Lorsqu’on leur a demandé de
quelle manieére ils utilisaient I'information
recueillie aupreés de la clientele pour le
processus de planification, seulement 21 %
des répondants ont indiqué qu’elle servait a

. mener la planification de leurs affaires.
Toutefois, une majorité (56 %) ont signalé
qu’ils recourajent a I'information de la
clientele comme facteur clé dans leur planifi-
cation. Un trés petit pourcentage (5 %) des
répondants utilisent cette information pour
mener leur planification commerciale. Ces
résultats semblent indiquer que les entrepr-
ises ont besoin d’accroitre leur recours a
I'information externe pour mener a bien leur
processus de planification.

Pour connaitre dans quelle mesure les clients
participent au procédé de planification, nous
avons demandé aux répondants de nous
indiquer jusqu’a quel point ils estimaient que
leur entreprise :

1. Entretenait activement des relations
avec la clientele.

2. Faisait activement participer les clients

Les travailleurs peuvent arréter
la production pour examiner des
problémes de gualité

82%

Petite Moyenne Grande
(1-100) (101-500) (500+)

Nombre de salariés

Figure 14

al’élaboration des plans de l'entrepr-
ise.

Nos résultats indiquent que la plupart des
entreprises entretiennent des relations avec la
clientele (77 %), mais seulement un peu plus
de la moitié les font participer ala planifica-
tion (54 %).

Une planification approfondie nécessite
I’élaboration de buts et de plans d’action a
tous les niveaux de I'entreprise. Seulement
20 % des répondants prétendent que les
buts et les plans d’action sont mis au point a
tous les niveaux de I'entreprise. Les entrepr-
ises orientées vers I'étranger semblent faire
mijeux puisque 71 % d’entre elles ont in-
diqué qu’elles élaboraient leurs plans d’ac-
tion a presque tous les niveaux, voire a la
totalité d’entre eux. Seulement 52 % des
entreprises actives sur le marché intérieur
ont indiqué qu’elles faisaient de méme.

L’utilisation d’équipes pluridisciplinaires
dans I'élaboration des plans d’entreprise est
un autre signe d'une bonne planification. En
effet, une approche pluridisciplinaire favorise
I'optimisation globale des décisions de I’en-
treprise et aide & enlever les obstacles qui
s’érigent entre les services. Il semble que la
majorité (76 %) des entreprises pratiquent a
I'heure actuelle une planification commer-
ciale pluridisciplinaire concomitante.

Participation des employés

. Parmi les éléments clés a une participation

des employés, le travail d’équipe ressort
comme le plus important. En effet, le travail

d’équipe favorise la communication et incite

les employés a s’engager a la réalisation de
buts communs; de plus, il permet aux em-
ployés de mieux comprendre les procédés de
I'entreprise. Selon les résultats de notre
sondage, le travail d’équipe semble répandu
dans moins de la moitié des entreprises

(44 %). Les services de génie et les entrepr-
ises de consultation ont été les moins suscep-
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tibles d'indiquer une généralisation du
travail d'équipe (24 %), tandis que celles qui
s’occupaient de réparation et de révision ont
eu le plus tendance a le faire (58 %).

Plus de la moitié des entreprises (58 %)
conviennent que les activités de groupe
destinées a 'amélioration font souvent appel
a des employés de services différents. Les
entreprises qui affichent principalement des
ventes commerciales ont été plus portées a
répondre en ce sens (70 %) que celles dont
les ventes sont surtout axées vers le secteur
de la défense (38 %).

Outre le travail d’équipe, le partage des
responsabilités et du pouvoir est un autre
facteur important a une participation efficace
des salariés. La majorité (70 %) des répon-
dants ont indiqué que les employés de pre-
mier niveau avaient le pouvoir de prendre
des mesures correctives a I'égard de leurs
activités quotidiennes.

Les entreprises de production devaient, a
une question du méme genre, indiquer si les
travailleurs avaient le pouvoir d’arréter la
production pour corriger des problémes de
qualité. Les réponses sont trés similaires
puisque 73 % ont répondu «oui» a cette
question. Les répondants des petites entre-
prises ont eu davantage tendance a répondre
par laffirmative que ceux des moyennes ou
grandes entreprises. Les réponses a cette
question paraissent a la figure 14.

Pour ce qui est de la responsabilité, pres de
75 % ont indiqué que les employés sont
responsables de la qualité de leur travail et
que la résolution des problémes constitue
une tache normale de leur emploi.

Pour motiver la participation des employés
et raffermir le travail d'équipe, la haute
direction doit :

[ Surveiller le bien-&tre des employés
4 Solliciter activement les suggestions et
la rétroaction

[ Reconnaitre les réalisations

Seulement 44 % des répondants ont
répondu d'une maniére positive a ces trois
énoncés, laissant ainsi entendre que la direc-
tion devrait accorder plus d’attention a de
telles questions.

Formation des employés

La formation incite les employés a participer
en les motivant et en leur permettant de
s’améliorer continuellement. Seulement

32 % des entreprises enquétées ont indiqué
que plus de 50 % de leur effectif avait requ
une formation dans le domaine de la qualité.
De fait, un pourcentage important (44 %)
d’entre elles ont indiqué que 25 % au moins
de leurs employés avaient regu une telle
formation. Il semble qu‘il soit fortement
nécessaire d’accroitre le niveau de la forma-
tion dans I'industrie. Cela confirme égale-
ment 1'opinion fortement répandue que
I'absence de formation chez les employés
constitue un obstacle majeur a 'amélioration
de la qualité.

La plupart des entreprises (92 %) prévoient
dispenser une formation en matiére de
qualité dans les deux années a venir. Plus de
60 % d’entre elles ont révélé qu’elles
prévoyaient recourir a une aide de
I'extérieur. Le contrdle statistique du proces-
sus est le domaine dans lequel les entreprises
prévoient le plus dispenser une formation.

Mesure, mesure, mesure

La mesure de la performance et I'analyse de
I'information constituent une étape clé dans
le processus d’amélioration continuelle.
Notre sondage révele que les méthodes le
plus souvent utilisées pour évaluer la qualité
des produits et services sont :

[ Satisfaction du client (84 %)
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Satisfaction du client
Rapports de qualité
Inspections
Demandes/plalntes des clients
Vérificateurs externes
Suggestions des cllents
Profits
Moral des employés
Cofits de qualité
Col(ts de garantie
Volume des affalres
Etudes de marché/quest. aux clients 15%
Autre 5%

Méthodes d'évaluation de la qualité

84%
75%
72%
59%
49%
38%
30%
29%

Figure 15

[d Rapports de qualité (75 %)

4 Inspections (72 %)

[d Demandes de renseignements/ plain-
tes des clients (59 %)

La figure 15 présente la répartition des
réponses.

Indicateurs du service a la clientéle. Etant
donné qu’il est souvent plus difficile de
quantifier et de mesurer la qualité du service
ala clientele que la qualité des produits,
nous avons demandé aux répondants de
nous indiquer dans quelle mesure ils étaient
d’accord a ce que leur entreprise évalue
régulierement et objectivement la qualité du
service a la clientéle. Environ la moitié des
répondants ont révélé que leur entreprise
mesure réguliérement et objectivement la
qualité du service a la clientéle. Les indi-
cateurs de la qualité du service qui sont le
plus fréquemment utilisés sont :

[d Pourcentage des livraisons effectuées a
temps (73 %)
[ Nombre de plaintes (35 %)

Mesure du coiit de la qualité, En plus dela
mesure de la qualité qui est directement
visible aux clients de I'extérieur, les entrepr-

ises doivent aussi s’occuper de la qualité de
leurs procédés internes. Les entreprises
utilisent quelquefois le cofit de la qualité

_pour jeter un peu de lumiere sur leurs succes

internes et externes. Moins de la moitié

(39 %) des répondants ont indiqué que leur
entreprise mesurait réguliérement le cotit de
la qualité et publiait un rapport a ce sujet.
Cela est particuliérement vrai dans le cas des
entreprises de services* puisque seulement
24 % d’entre elles ont indiqué procéder a
une mesure réguliére du cofit de la qualité.
Les grandes entreprises (55 %) sont plus
susceptibles de mesurer le cofit de la qualité
que les moyennes (43 %) ou petites (29 %)
entreprises.

Comme l'indique la figure 16, les entreprises
qui vendent surtout a 1’étranger (51 %) sont
beaucoup plus portées a mesurer réguliére-
ment le colit de la qualité que celles qui
vendent surtout sur le marché intérieur

(27 %).

Répercussion des activités d’amélioration
sur les indicateurs de performance. Pour
assurer que les activités d’amélioration

4 Entreprises s'occupant de services de génie, de
consultation, de conception de produits et d'autres
activités.
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seront efficaces et qu’elles donneront des

Entreprises qui mesurent réguliérement le résultats concrets, les entreprises doivent
codt de la qualité et qui le font connaitre surveiller attentivement les répercussions de
ces activités sur la performance des opéra-
Si% tions. Plus de la moitié (59 %) des répon-

dants ont indiqué qu’ils mesuraient réguli-
erement les répercussions des activités

R d’amélioration sur la performance des opéra-
tions.

Indicateurs de conception et de production.
i PI%1om Dans le domaine de la conception des pro-

Pawceniuge desvenies inkioues duits et des procédés, les indicateurs de pro-

Figure 16

Indicateurs de surveillance de la conception, de la productivité et de la qualité

Colts de fabrication

Colts de développement
Temps de conception

# de modification techniques

Taux de rejet

Temps de réalisation d'une demande
de modification au produit

Aucun

Autre

Valeur ajoutée et valeur non ajoutée

Figure 17

Indicateurs de mesure de la production et de la productivité

Efficacité de la main-d'oeuvre
Délais de fabrication

Taux de rejet
Expéditions en
Invetar e D5 UDEIS s
fabrication
Utilisation des machines

Temps de mise en cours

Autre

Figure 18
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ductivité et de qualité le plus fréquemment
utilisés sont :

(J Cofts de fabrication (66 %)

[ Cofits de développement du produit
(61 %)

(d Temps de développement (54 %)

Sur le chapitre de la production, les indi-
cateurs de productivité le plus souvent
utilisés sont :

[ Efficacité de la main-d’oeuvre (65 %)
[ Délais de fabrication (60 %)
(d Taux de rejet (57 %)

Les figures 17 et 18 fournissent une réparti-
tion plus détaillée des réponses.

Conception des produits et des procédés

Les pratiques clés que nous avons examinées
dans ce domaine comprennent la conception
simultanée et la participation des clients et
des fournisseurs au processus de conception.
Moins d'un quart (23 %) des entreprises
s’occupant de conception et de fabrication
utilisent des procédés simultanés pour con-
cevoir la majorité de leurs produits. Pour ce
qui est de la participation des clients au
procédé de conception, pres de la moitié

(49 %) ont indiqué que leur clienteéle y
participaient au moins 75 % du temps. Par
contre, seulement 18 % ont signalé que leurs
fournisseurs participaient a la conception de
la plupart de leurs produits.

Le sondage a aussi examiné le niveau de
familiarité avec une technique clé de concep-
tion, le déploiement fonctionnel de la qualité
(DFQ). Une minorité seulement (36 %) des
répondants avaient entendu I'expression et,
parmi ceux-ci, moins de la moitié (39 %)
étaient familiers avec cette technique. Prés
de 60 % des répondants des grandes entre-
prises avaient entendu parler du DFQ, com-
parativement a 34 % des moyennes entrepr-
ises et 26 % des petites entreprises. De

méme, les répondants d’entreprises orientées
vers I’étranger sont plus susceptibles d"avoir
entendu parler du DFQ que celles qui con-
centrent leurs ventes sur le marché intérieur.
Seulement 20 % des entreprises s’occupant
de conception de produits utilisent actuelle-
ment le DFQ dans leur procédé de concep-
tion.

Malgré I'absence de familiarisation et d"ap-
plication, un nombre important d’entreprises
ont manifesté de l'intérét a appliquer et a
étendre l"utilisation du DFQ. La figure 19
illustre cette tendance.

Utilisation prévue du DFQ

Nous ne 13%
prévoyons pas
l'utiliser

7%
Nous
étendons son Nous
utilisation 13%  continuous &
rutiliser
Figure 19

Gestion des fournisseurs

Les trois grandes questions relatives a la
gestion des fournisseurs sont : relations a
long terme avec les fournisseurs, information
des fournisseurs et aide et encouragement a
utiliser la GTQ. La plupart des personnes
(88 %) interrogées ont indiqué que leur
entreprise entretenait des relations a long
terme avec les fournisseurs. Un pourcentage
un peu plus faible de répondants (78 %) ont
révélé qu’ils fournissaient régulierement de
I'information a leurs fournisseurs. Un
pourcentage beaucoup plus petit (42 %) ont
indiqué que leur entreprise encourageait et
aidait ses fournisseurs a utiliser la GTQ ou
d’autres techniques d’amélioration. La
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figure 20 résume les résultats a ces trois
questions.

Les entreprises qui vendent surtout a
I’étranger sons plus susceptibles d’encour-
ager et d’aider leurs fournisseurs a utiliser la
GTQ que les entreprises dont les ventes sont
surtout effectuées sur le marché intérieur. La
figure 21 expose cet écart. Les entreprises
s’occupant uniquement de fabrication sont
également plus susceptibles d’encourager
leurs fournisseurs a utiliser la GTQ que celles
qui effectuent la conception de produits ou
s’occupent seulement de services.

Les méthodes les plus couramment utilisées
pour assurer la qualité des produits ou
services des fournisseurs sont :

(] Certificat des fournisseurs (64 %)

[J Echantillonnage aléatoire (58 %)
Evaluation et vérification des fournis-
seurs (54 %)

Lorsqu’on leur a demandé quels étaient les
obstacles clés qui empéchaient les fournis-
seurs d’améliorer leur performance, les
répondants ont choisi, dans un pourcentage
écrasant, deux réponses. En effet, 64 % ont
choisi Trop de fournisseurs et pas vraiment
d’alternatives tandis que 57 % ont choisi
Manque d’influence sur les fournisseurs. Dans

I'ordre viennent ensuite Manque de ressources
et compétence des fournisseurs et Demande de
matiéres imprévisible, choisies par seulement
31 % des répondants.

Production

D’apreés les résultats de notre sondage, les
fabricants accorderaient le plus de priorité
aux facteurs de production suivants :

(d Respect du calendrier (85 %)

(J Réduire le taux de rejet et de réusinage
(77 %)

(J Augmenter I'efficacité de la main-
d’oeuvre (51 %)

On semble s’entendre largement sur I'impor-
tance de ces facteurs puisque moins de 27 %
des répondants ont choisi les autres options.
Il est intéressant de souligner que méme si le
respect des calendriers semble la question la
plus pressante, les «expéditions en retard» ne
constituent pas 1'un des indicateurs de pro-
ductivité le plus fréquemment utilisés.

Parmi les approches clés destinées a
améliorer la productivité manufacturiere,
notons la participation des employés, la
simplification des procédés et la planification
des besoins en matieres (PBM). Fait intéres-

Politiques de gestion des Entreprises qui encouragent les
fournisseurs fournisseurs a utiliser la GTQ
Entretenir des 60%
relations a lo
- 41%
40%
Fournir une 52%
Information m 20% A
réguliére
Encourager m m
I'adoption de m - 0%
(0%-50%) (51%-100%)
0% 20% 40% 60% 80%  100% Pourcentage des ventes
Bl Tout 4 fait daccord O paccord
B Tout a fait d'accord [ paccord ¥ '
Figure 20 Figure 21
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sant, la fabrication cellulaire, une technique
clé servant a raccourcir les délais et a ac-
croitre la qualité, figure presque en bas de
liste. La figure 22 présente la fréquence de
chaque approche comme facteur clé
d’amélioration de la productivité.

Malgré la publicité faite a 'égard du CSP ces
derniéres années, moins d’un quart des
répondants ont indiqué que plus de 25 % de
leurs travailleurs de la production avaient
recu une formation a cet égard. Seulement
un sur vingt a signalé que plus de 75 % de
ses travailleurs de la production avaient
bénéficié d'une formation en ce sens.

Le systéme de production japonais se fonde
sur un principe fondamental voulant qu’au-
cune piéce défectueuse ne soit acheminée a
I'opération suivante. Le systéme repose sur
la prémisse selon laquelle les problémes
qualitatifs devraient étre corrigés a la source
méme si cela signifie I’arrét de la machine ou
du procédé. Lorsqu’on leur a demandé s’ils
isolaient les problémes de qualité aussitot
qu’ils se produisent, moins de 25 % des
répondants ont indiqué que cela était
toujours le cas. Cela représente de toute
évidence une occasion importante d’amélio-
ration.

Participation des employés

Simplification des procédés
PBM
CsP

FAO
Automatisation des
procédés
Fabrication cellulaire

PIO
Autre

Approches clés servant a améliorer la productivité manufacturiére

0% 10% 20%

40% 50% 60% 70% 80%

Figure 22

Répond promptement

Examine les causes primaires

A un procédé de réglement des
plaintes

Elabore des plans de service

Mesure la qualité du service

Dispense une formation
spécialisée

Service a la clientéle

Les pourcentages indiquent que les répondants sont d'accord ou tout 4 fait daccord avec les énoncés.

85%

34%

Figure 23
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Service a la clientele

Nous avons examiné dans notre sondage la
présence de pratiques commerciales clés
dans le domaine du service a la clienteéle.
Parmi ces pratiques, mentionnons :

[k Réponses promptes aux demandes de
renseignements et d’aide des clients

1 Examen des causes primaires des
problémes de service

d Flaboration de plans et de cibles de
service

] Mesure de la qualité du service

Formation spécialisée au service 4 la
clientéle

Nous avons demandé aux répondants de
nous indiquer s'ils étaient d’accord avec les
énoncés concernant leurs pratiques dans
chacun des domaines mentionnés ci-avant.
Selon les résultats, plus de 75 % des répon-
dants estiment que leur entreprise se
débrouille bien dans les trois premiers
secteurs. En revanche, ils sont moins positifs
en ce qui concerne I'élaboration de plans et
de cibles de service, la mesure de la qualité
du service et la formation spécialisée au
service a la clientele. La figure 23 expose les
résultats en question.

On constate deux écarts importants aux
moyennes globales. En effet, seulement

55 % des répondants d’entreprises axées sur
la défense conviennent que leur entreprise
dispose d'un procédé pour régler les plaintes
des clients. Soixante-huit pour cent des
répondants d’entreprises manufacturiéres
signalent que leur entreprise mesure réguli-
érement et objectivement la qualité du serv-
ice a la clientéle, contre seulement 38 % des
entreprises s’occupant a la fois de conception
de produits et de fabrication.

Contraste entre les enfreprises qui
vendent leurs produits a 1’étranger ou
au pays

Dans bien des cas, les entreprises qui affich-
ent des ventes intérieures ont des réponses
largement différentes de celles qui s’activent
sur les marchés étrangers. Nous avons déja
exposé une partie des résultats mais nous les
reprenons ici pour offrir une comparaison
plus compléte. ~

Les entreprises orientées sur I’étranger ont
tendance a étre plus familieres avec la GTQ
que les entreprises axées sur le marché

_intérieur et un pourcentage plus important

d’entre elles semble appliquer les concepts
de la GTQ dans les secteurs clés de leurs
affaires. Elles semblent élaborer davantage
des plans d’action et des objectifs dans leur
processus de planification et elles sont plus
susceptibles de mesurer les répercussions
des activités d’amélioration et le cotit de la
qualité. Une plus grande partie de leurs
clients les incite & utiliser la GTQ et elles
sollicitent les réactions de leur clientéle de
fagon plus active que les entreprises du
marché intérieur. Du c6té des fournisseurs,
elles ont plus tendance & encourager et a
aider leurs fournisseurs a utiliser la GTQ.
Elles sont également plus familiéres avec les
outils d’amélioration de la qualité comme le
CSP et le DFQ. Le tableau 1 résume ces
résultats.

Différences entre les petites, moyennes
et grandes entreprises

On trouvera ci-dessous un résumé des
différences clés entre les réponses d’entrepr-
ises de tailles différentes. Le tableau 2
fournit une liste compléte des comparaisons
en question.
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Contraste entre les entreprises qui vendent leurs produits a I'étrangjer ou au pays

. Ventesau| Ventesa

Rubrique pays I'étranger
Familiarité avec la GTQ 57% 83%
Procédé de GTQ en place : 28% 51%
Elabore des plans d'action et des buts pour la totalité ou la plupart des niveaux 52% 71%
Mesure I'incidence des activités d'amélioration sur la performance opérationnelle 49% 51%
Mesure le coit de la qualité 27% 51%
Quelques-uns ou la plupart de ses clients 'encouragent & adopter la GTQ 54% 68%
Demande a sa clientéle de classer les diverses caractéristiques des produits et services 2%% 46%
Demande a sa clientéle d'évaluer la performance des produits et services 46% 71%
Encourage et alde les fournisseurs & utiliser la GTQ : 32% 52%
A entendu parler du DFQ 24% 48%
Utilise le CSP dans la totalité ou la plupart des domaines 8% 27%
Prévoit continuer & utiliser le CSP ou & en étendre I'utilisation 61% 85%

Tableau 1

Contraste entre les entreprises de tailles différentes
(Les parenthéses indiquent un désaccord)

Rubrique Petite Moyenne | Grande
A entendu parler de [a GTQ 88% 100% 100%
Est familiére avec la GTQ 58% 76% 84%
Convient que les avantages de la GTQ dépassent de loin ses
colts de mise en osuvre 66% 80% 87%
Pas d'accord que la GTQ est un concept trop vague et trop
général pour engendrer des mesures concrétes (61%) (80%) (90%)
Pas d'accord que la GTQ met trop de temps & réaliser des
bénéfices substantiels (46%) (76%) (81%)
Encouragée a adopter Ia GTQ par la plupart ou une partie de
sa clientéle 52% 62% 77%
Le processus de GTQ est en place ’ 27% 39% 62%
Mesure le coit de la qualité 2%% 43% 55%
Prévoit recourir & une formation de l'extérieur 56% 70% 75%
A entendu parler du DFQ 26% 34% 59%
Les travailleurs de ia production peuvent arréter la production 82% 62% 68%
La haute direction accorde une priorité élevée aux améliorations o
continues ) 76% 72% 53%

Tableau 2

Contraste entre les entreprises axées
sur le secteur commercial et celles orientées sur le secteur de la défense
(Les parenthéses indiquent un désaccord)

. Secteur
Rubrique Défense |.ommercial
N'est pas d'accord que la GTQ est un concept trop vague et trop général
pour engendrer des mesures concrétes (96%) (71%)
N'est pas d'accord pour dire que la GTQ met trop de temps aréaliser des '
bénéfices substantiels (81%) (60%)
Mesure objectivement et réguliérement la qualité du service & la clientéle 38% 61%
Mesure les répercussions des activités d'amélioration sur la performance des opérations 41% 70%
Les activités d'amélioration en équipe comprennent les employés de différents services 38% 70%
Comprennent les employés de différents services 31% 65%
Tableau 3
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Les grandes entreprises ont tendance a étre
plus familiéres avec la GTQ et semblent étre
plus positives au sujet du concept et de la
capacité de la GTQ de procurer des avan-
tages. Lorsqu’on leur a demandé si les
avantages de la GTQ dépassent de loin les
cofits de mise en oeuvre, plus de 80 % des
moyennes et grandes entreprises sont conve-
nues de la chose, comparativement aux deux
tiers seulement des petites entreprises. De
méme, ces derniéres ont été plus susceptibles
d’indiquer que le GTQ est un concept trop
général et trop vague pour étre efficace et
qu’elle prend trop de temps a procurer des
avantages importants.

Un pourcentage élevé des grandes entrepr-
ises sont encouragées par leur clientéle &
utiliser la GTQ. De méme, les grandes entre-
prises sont plus susceptibles d’avoir mis en
place un processus de GTQ et d’en mesurer
le cofit de la qualité.

Comparativement a ceux des moyennes et
grandes entreprises, les travailleurs de la
production des petites entreprises semblent
avoir le plus de pouvoir pour arréter la
production afin de corriger les problemes de
qualité. Les répondants des petites et mo-
yennes entreprises sont plus susceptibles que
ceux des grandes entreprises a accorder une
priorité élevée a I'amélioration continuelle.

Contraste entre les enfreprises du
secteur commercial et celles du secteur
de la défense

On constate certaines différences importantes
entre ces deux types d’entreprises. Les
entreprises qui vendent surtout leurs pro-
duits au secteur de la défense semblent
afficher une attitude plus positive a I’égard
de la GTQ et de sa valeur comme concept.
De fagon particuliére, elles sont beaucoup
plus susceptibles que les entreprises du
secteur commercial a rejeter I'énoncé voulant
que :

Ll La GTQ soit trop générale et trop
vague pour engendrer des mesures
concretes et efficaces.

La GTQ mette trop de temps a pro-
curer des avantages importants.

En revanche, les entreprises du secteur
commercial semblent avoir plus de succes a
appliquer les concepts de la GTQ dans un
certain nombre de domaines. Un grand
nombre d’entre elles mesurent la qualité du
service a la clientele et les répercussions des
activités d’amélioration sur la performance
des opérations. Les activités d’amélioration
effectuées en équipe dans les entreprises du
secteur commercial auront beaucoup plus
tendance a inclure des employés de -
différents services. Ces entreprises sont
également plus susceptibles d’examiner
régulierement le bien-étre et le moral des
employés comme facteurs aux activités
d’amélioration. Le tableau 3 résume ces
conclusions.

Suggestions a ISTC et a ’ATAC

L'un des objectifs du sondage consistait a
déterminer de quelle maniére ISTC et I’AIAC
pourraient contribuer & mettre en oeuvre la
GTQ. Bien qu'un pourcentage important

(48 %) des répondants aient indiqué
qu'ISTC ou ' AIAC pourrait apporter une
contribution inestimable, un nombre presque
égal (44 %) ont révélé qu’ils ne connaissaient
pas la réponse a cette question. La figure 24
illustre les résultats d’ensemble tandis que la
figure 25 expose les réponses des entreprises
de tailles différentes.

Ces résultats semblent indiquer une absence
de familiarité avec les fonctions ou les serv-

" ices offerts par ces organismes. De fagon

particuliére, les petites entreprises affichent
le plus d’incertitude, 50 % ne sachant pas,
comparativement a 30 % des grandes entre-
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ISTC ou I'AIAC peuvent-ils ISTC ou I'AIAC peuvent-ils
apporter une contribution apporter une_contnbution
précieuse a la mise en oeuvre du précieuse a la mise en oeuvre du
GTQ? GTQ?
63%
Non 8% 50%
43% 45% 43% -
. . 7% 11% 7% . -
Oui Non Ne sais pas
44%
M Petite O Moyenne B Grande
ik (1-100) (101-500) (500+)
Nombre de salariés
Figure 24 Figure 25

Mesures suggérées a ISTC

M Financement

[ Foumir des données sur la GTQ

B Parrainer des séminaires sur la GTQ
B Coordonner la consultation sur la GTQ
Formation au sujet de la GTQ
Promouvoir/reconnaire la qualité

B Modifier les politiques d'achat du
gouvemnement

[ pwers

Figure 26
Mesures suggérées a I'AIAC
6% 3%
M Foumnir des données sur la GTQ
[ séminaires sur la GTQ
14% 45% M Formation en matiére de GTQ
W Créer des comités
Faire pression auprés des gouvernements
Divers
26%
Nombre de répondants: 35
Figure 27
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Observations et conclusions

prises. Nous croyons qu'il y a 1a une occa-
sion d’accroitre la sensibilisation au réle
d’ISTC et de I’AIAC.

Parmi les répondants qui estimaient qu'ISTC
ou I’ATAC pourrait apporter une contribu-
tion précieuse, un pourcentage important

(71 %) ont fait des suggestions ou des obser-
vations.

On peut regrouper dans les catégories
suivantes les suggestions les plus couran-
tes :

[ Aide financiére

[J Services d’information

[J Séminaires

J Aide a la formation en matiére de GTQ

Les figures 26 et 27 illustrant la répartition
des suggestions présentées a ISTC et &
I'AIAC.

Nécessité d’une intervention
gouvernementale

D’apreés les résultats du sondage, il est clair
que l'industrie aérospatiale au Canada doit
faire preuve de plus d’agressivité pour
améliorer la qualité et la productivité. C'est
la seule fagon dont le Canada peut préserver
sa part du marché face a une concurrence
mondiale de plus en plus vive. Nous
croyons qu'ISTC peut jouer un réle utile en
incitant et en stimulant I'industrie & devenir
plus concurrentielle. Nous aborderons plus
tard dans ce rapport les moyens que peut
prendre ISTC pour accomplir ce but.
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Questions délicates

D’apres les résultats du sondage et des
interviews qui ont été réalisées, nous avons
dégagé un certain nombre de questions
auxquelles les entreprises devraient s’arréter
si elles veulent accroitre 1'efficacité de leurs
efforts en matiére de GTQ.

S’attacher a la compétitivité. L' objectif
ultime de la GTQ est d’accroitre la compéti-
tivité. Il arrive souvent que les efforts en
matiere de GTQ soient mal dirigés parce que
les gens ne s’attachent pas & obtenir des
améliorations concretes qui se répercutent di-
rectement sur la situation concurrentielle de
leur entreprise. Selon nous, les activités
d’amélioration doivent aborder les questions
fondamentales de compétitivité, comme le
cofit, la souplesse et le temps de mise en
oeuvre, et non pas seulement les questions
périphériques.

Stratégie intégrée. Pour étre efficace, la GTQ
doit &tre une partie intégrante de la stratégie
de I'entreprise. L’entreprise doit connaitre

sa situation par rapport a la concurrence et
établir des cibles générales d'amélioration
qui peuvent étre mesurées. Deés qu’elles sont
traduites en objectifs secondaires, ces cibles
constituent un point d'intérét et des priorités
pour toutes les activités d’amélioration de
I'entreprise aux fins de la GTQ. Les em-
ployés peuvent ainsi comprendre de quelle
fagon ils peuvent contribuer aux objectifs
concurrentiels et a la survie de leur entrepr-
ise.

Planification holistique. Une grande partie
des efforts déployés en matiere de GTQ
échouent a cause d'une mauvaise planifica-
tion. Pour planifier la GTQ, il est nécessaire
de disposer d'un cadre intégré d’améliora-
tion qui relie entre eux tous les éléments de
la GTQ. Les entreprises doivent comprendre
chacun de ces éléments et connaitre leur
interaction et leur interdépendance. Par

exemple, le travail d’équipe est important,
mais les équipes doivent poursuivre les bons
objectifs et canaliser leur énergie de maniére
a améliorer les procédés fondamentaux de
I'entreprise et a atteindre des résultats con-
crets.

La clé de la réussite consiste a accorder
autant d’importance aux éléments humains,
comme les récompenses et les reconnais-
sances, qu’a ceux qui sont davantage orientés
vers les procédés, approches, méthodes ou
techniques particuliers.

Une nouvelle gestion. La GTQ est affaire de
changement. Elle exige de modifier le style,
la culture, les politiques, les procédés et les
techniques de gestion. Les entreprises
doivent chercher a déterminer comment les
gens réagiront a de telles modifications et
dégager les obstacles qui surgiront. Le plan
général doit arréter les stratégies et les
mesures servant a éliminer ou a atténuer ces
obstacles et en prévoir la mise en oeuvre.

Compréhension de vos procédés. Pour
pouvoir améliorer les procédés et élaborer
des solutions concrétes, il est essentiel de
bien comprendre les procédés d'une entrepr-
ise. Une telle compréhension est d'ailleurs
primordiale a toute amélioration. Il est par-
ticulierement important de mettre en place
une approche pluridisciplinaire qui tient
compte de toutes les facettes de 1'entreprise.
Il y aurait lieu que les entreprises réexam-
inent I’architecture fondamentale de leurs
procédés afin de déceler toutes les possibil-
ités de percée.

Direction par les cadres supérieurs. Pour
réussir la mise en oeuvre de la GTQ, la haute
direction doit en assurer la bonne marche.
La GTQ est vouée a l’échec si la haute direc-
tion n’appuie pas totalement la nouvelle
vision et qu’elle néglige de la mener a terme.
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Une bonne direction doit s’appuyer sur la

perspicacité et la compréhension. Les dir- sa situation face i la concurrence et le

igeants doivent élaborer une vision & long

terme et un plan d’action pour l’entreprise en que la haute direction ne peuty arriver.

cherchant & connaitre & fond leur entreprise,

procédé d’amélioration. Personne d’autre

Etapes

Questions clés

Comprendre

Evaluer

Planifier

Mettre en oeuvre

Qu'est-ce que la GTQ?

Pourquoi est-elle importante?

Que font les autres, y compris mes concurrents?

O puis-je abtenir plus de renseignements et d'aide?

OO nous situons-nous par rapport & la concurrence?

Comment la GTQ améliore-t-elle notre compétitivité? -

Quels sont les avantages matériels et immatériels?

Quels sont les colts et les efforts qu'on doit y mettre?

Combien de temps cela prendra-t-ii?

Quels sont les risques et les obstacles de méme que les facteurs de réussite?

Quelles sont notre vision & long terme et notre stratégie commerciale?
Commentla GTQ s'intégre-t-elie dans cette stratégie?

Que devrait étre le cadre global de mise en ceuvre?

Quelles sont les cibles d'amélioration et comment les atteindrons nous?

Quelles sont les politiques, pratiques, outils et techniques qu'il faudra utiliser pour
atteindre ces cibles?

Comment devrait-on organiser les efforts en matiére de GTQ?

Comment aborderons-nous les obstacles au changement?

Ou commengons-nous? Dans quelle mesure? quel rythme?

Comment surveiller et contrfler I'état d'avancement? :
Comment maintenir l'allure de marche et que faisons-nous des échecs et des erreurs?

Améliorer Comment encourager {'innavation?
: Comment maintenir les réalisations et construire & partir des progrés réalisés?
Comment favariser 'apprentissage au sein de l'organisme?
Tableau 4
Etapes Intervenants primaires ‘ Sujets

Comprendre/évaluer * Petite/moyennes entreprises * GTQ et compétitivité
* Entreprises de services ' * Facteurs de réussite/piéges
* Haute direction * Co0ts et avantages

Planlfier * Moyennes et grandes entreprises * Planification du changement
* Cadres supérieurs/intermédiaires * Cadre de mise en oeuwvre

*

Meilleures pratiques et points de repére

Mettre en oeuvre * Moyennes et grandes entreprises * Gestion des procédés/projets
* Cadres supérieurs/intermédiaires * Organisation en vue du changement
* Améliorer

Améliorer * Grandes et moyennes entreptises * Obtention et diffusion des connaissances
* Cadres supérieurs/intermédiaires : * Apprentissage et formation continues

Tableau 5
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ISTC comme agent catalyseur

L’avantage concurrentiel de I'entreprise
s’obtient en fin de compte par les efforts
individuels qu’elle déploiera. Cependant,
cela ne signifie pas que le gouvernement n’a
aucun moyen d’accroitre la situation concur-
rentielle des entreprises. Nous croyons que
le gouvernement peut jouer un role impor-
tant en alertant les industries aux nouvelles
questions de concurrence et en les incitant a
prendre des mesures en ce sens.

L"une des meilleures fagons pour ISTC de
stimuler I'adoption de la GTQ et d’autres
méthodes d’amélioration de la productivité
consiste & fournir les renseignements perti-
nents a I'industrie. Notre sondage nous
indique que beaucoup d’entreprises de
I'industrie ont besoin de renseignements
pratiques sur les aspects de la GTQ qui
touchent a la fois la planification et la mise en
oeuvre. Bien qu'il y ait déja beaucoup de
documentation publique sur la GTQ, celle-ci
porte surtout sur les concepts plutdt que sur
des questions pratiques d’application. Par
exemple, on y trouve peu de détails sur la
fagon d’aborder la résistance au changement
et les obstacles organisationnels. De méme,
les débats ont tendance a s’attacher aux
éléments de la GTQ sans présenter un cadre
holistique qui relie tous les éléments en-
semble. Selon nous, les entreprises trou-
veraient utile de disposer de lignes direc-
trices pratiques sur la fagon d’évaluer leur
situation, sur les questions particuliére a leur
industrie qu’elles devraient examiner et enfin
sur les solutions de rechange qui s’offrent
lorsqu’elles décident d’adopter la GTQ. Ce
genre de données aidera les entreprises a
éviter les pieges et a obtenir des résultats
significatifs plus facilement. Nous examiner-
ons plus en détail dans la prochaine section
le genre de renseignements dont l'industrie a
besoin.

Modele d’adoption de 1a GTQ

Pour vous donner une idée du genre de
renseignements que le gouvernement pour-
rait fournir, nous avons mis au point un
modele d’adoption de la GTQ. Présenté au
tableau 4, ce modele décrit cinq étapes de
I'adoption de la GTQ), a partir de la com-
préhension du concept jusqu’a I’améliora-
tion. Pour chaque volet, nous avons indiqué
quelques-unes des questions qu’une entrepr-
ise pourrait se poser pour savoir comment
procéder.

Etant donné que le niveau global de mise en
oeuvre de la GTQ au sein de I'industrie
souffre toujours de certaines restrictions,
nous croyons qu'ISTC devrait s’attacher aux
deux premicres étapes. Cela toucherait
particulierement quelques-unes des petites
entreprises ainsi que les entreprises de serv-
ices. ISTC aurait avantage & s’adresser ala
haute direction de ces entreprises puisqu’elle
est la mieux placée pour amorcer les modifi-
cations fondamentales sur lesquelles doit
reposer la GTQ.

Les entreprises qui ont déja commencé a
mettre en oeuvre la GTQ ou qui sont sur le
point de le faire s’intéresseront fort probable-
ment a la planification, a la mise en oeuvre et
a 'amélioration. Il faudrait alors s’adresser a
la fois aux cadres supérieurs et aux cadres
intermédiaires. Selon nous, il y aurait lieu
d’insister sur la planification étant donné que
les résultats de notre sondage et les inter-
views effectuées auprés des entreprises nous
indiquent que c’est un domaine auquel des
améliorations d’importance doivent étre
apportées.

La gestion du changement représente 'une
des questions de planification les plus pres-
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santes. Un pourcentage important des gens
que nous avons interrogés nous ont indiqué
que la résistance au changement et les ques-
tions organisationnelles représentaient des
obstacles majeurs a I'amélioration de leurs
opérations. Nous croyons également qu'il
faudrait s'attacher davantage au lien qui
existe entre les objectifs de la performance et
les activités de la GTQ. A cette fin, les entre-
prises ont besoin d"un cadre de mise en
oeuvre plus équilibré qui tient compte a la
fois des ressources humaines et des améliora-
tions systémiques a I'architecture des
procédés commerciaux.

Le tableau 5 présente la clientéle principale
et les sujets clés relatifs & chacune des étapes
de I'adoption de la GTQ.

Mise au point et diffusion de
I'information

Jusqu’ici, nous avons uniquement abordé le
genre de renseignement qu’ISTC peut four-
nir mais non les moyens que le Ministere
peut prendre pour les diffuser. Nous abor-
derons donc dans la présente section les
mécanismes auxquels ISTC peut recourir
pour mettre au point et diffuser cette infor-
mation.

Mise au point de l'information. Les
sondages et les études spéciales constituent
les principaux mécanismes servant a mettre
au point les renseignements au sujet de la
GTQ. Les sondages peuvent étre fort
rentables, car ils fournissent des réponses a
des questions particuliéres touchant un
grand nombre d’entreprises ou d’industries.
Les sondages longitudinaux sont également
utiles puisqu'ils révelent les tendances et
I'évolution de I'industrie. Toutefois, la
difficulté d’obtenir des renseignements
approfondis constitue le principal in-
convénient des sondages. En effet, il est
souvent difficile de comprendre a fond une
situation sans poser des questions ouvertes

ou des questions d’approfondissement, -
lesquelles conviennent mal a des question-
naires.

Des études spéciales peuvent fournir des
données beaucoup plus détaillées que les
sondages. De méme, certaines questions,
comme la fagon de gérer le changement, ne
peuvent tout simplement pas donner lieu.a
des réponses satisfaisantes uniquement par
le biais de sondages. Cependant, les études
comportent également leurs inconvénients.
D’une maniere générale, elles cofitent plus
cher et peuvent devoir s’appuyer de toute
facon sur des'sondages afin de justifier leurs
conclusions. Il n’est pas possible d’aborder
dans le présent rapport tous les sujets pos-
sibles des sondages et des études. Toutefois,
pour amorcer le processus, nous avons
indiqué une liste de sujets dont I'industrie,
croyons-nous, pourrait tirer parti, d’aprés les

commentaires que nous avons faits dans une

section antérieure sur le modele d’adoptlon
dela GTQ:

[d Enquétes longitudinales sur la mise en
oeuvre de la GTQ dans le temps

N Enquétes sur des repéres interna-
tionaux a I'égard des mdlcateurs de
performance clés

[ Etudes de cas sur la facon dont les en-
treprises peuvent gérer le changement

[ Etudes de cas sur la facon dont les
petites entreprises et les entreprises de
services mettent en oeuvre la GTQ et
d’autres améliorations de la productiv-
ité

(I Ftude spéciale sur les meilleures
pratiques et techniques d’amélioration
particuliéres a l'industrie

Diffusion de l'information. Les séminaires,
ateliers, groupes d’intérét et cours de forma-
tion constituent les moyens les plus directs
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de diffusion. Gréace & ces méthodes, on peut
adapter I'information d"une fagon dy-
namique et interactive selon les besoins de la
clientele. Toutefois, ces moyens de diffusion
ne peuvent joindre qu'une clientéle donnée.
ISTC devrait maximiser I'efficacité de ses
moyens de diffusion. Par exemple, il pour-
rait former les instructeurs, ce qui lui permet-
trait de contourner le probléme des clients
potentiels & joindre. De méme, il pourrait
rentabiliser au maximum les sommes en-
gagées en s’adressant judicieusement & un
certain niveau de cadres ou & un volet donné
de I'industrie.

Selon les résultats de notre sondage, il
semble y avoir un intérét marqué a I'égard
de séminaires sur la GTQ. Nous croyons
qu’il y aurait lieu d’examiner les sujets
suivants :

0 LaGTQ et la compétitivité du secteur
aérospatial : facteurs de réussite et
pieges

4 Comment mettre en oeuvre la GTQ
dans une petite entreprise

[J La gestion du changement dans un
milieu de GTQ

[J Comment obtenir des résultats de
catégorie mondiale par la GTQ

[} Les meilleures pratiques et techniques
pratiq q
pour la conception et la fabrication
dans le domaine aérospatial

@ Etudes de cas de la GTQ dans des
entreprises américaines, canadiennes
et étrangeres

Une partie de I'information nécessaire a de
tels séminaires pourrait provenir d’études ou
de sondages parrainés par ISTC ou l’AIAC.

Les publications représentent un autre mo-
yen de diffusion. En effet, elles ont tendance
a étre plus réutilisables et moins restrictives

pour ce qui est du lieu et du moment de
diffusion. Bien entendu, leur efficacité re-
pose sur leur diffusion et leur facilité d'utili-
sation.

. Tout comme pour les séminaires et les atel-

iers, les publications devraient viser & traiter
d’une maniere globale et objective les sujets
pertinents qui ne sont pas déja examinés
dans d’autres sources. Etant donné le
nombre tellement important d’écoles de
pensée a I'égard de la GTQ, nous croyons
qu'un guide de planification et de mise en
oeuvre aiderait les entreprises & comprendre
les choix qui s’offrent a elles & 'heure actu-
elle. '

Les publications seraient également utiles
pour documenter les résultats et les faits
saillants des études et des sondages ainsi que
les conclusions et les points clés des groupes
d’étude et des ateliers.

Les communiqués et bulletins représentent
des moyens efficaces d’informer les gens sur
les questions courantes dans I'industrie, les
publications, les événements a venir et les
activités parrainées par le gouvernement. Ils
sont relativement peu cofiteux et ils peuvent
étre produits et diffusés a trés court délai.
Nous recommandons l'utilisation de commu-
niqués sur la GTQ comme voie de communj-
cation. Il serait utile de transformer les
communiqués en bulletins afin de pouvoir y
intégrer les articles pertinents et les cas
vécus.

Autres services d’information

Une autre fagon de rendre I'information plus
accessible & l'industrie est d’offrir un bureau
d’information qui répondrait aux demandes
de renseignements sur les documents, les
activités, les initiatives fédérales ou provin-
ciales, etc., en matiére de GTQ. La création
d’une bibliothéque de référence sur la GTQ
serait un pas dans cette direction.
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ISTC pourrait également examiner la mise
sur pied d’un service de représentants qui
fourniraient des conseils et des renseigne-
ments aux petites entreprises qui désirent
mettre en oeuvre la GTQ. Etant donné que
ce service nécessiterait des engagements
importants sur le plan des ressources hu-
maines et de la formation, il faudrait exam-
iner attentivement la demande de I'industrie
et les cofits avant de mettre sur pied un tel
service.

Qualité de I'information

Pour assurer la pertinence et 'utilité de
I'information fournie, ISTC devrait solliciter
activement la collaboration de I'industrie.
Dans les cas olt ISTC n’a pas la compétence
voulue pour mettre au point l'information
nécessaire, il devra faire appel a I'extérieur.
Par exemple, le MICI du Japon fait couram-
ment appel aux plus grands cerveaux au

pays pour effectuer des études et des recher-

ches dans I'industrie. Le MICI peut ainsi
donner plus de poids a ses résultats et con-
clusions et, de cette maniére, inciter les
industries & y préter attention.

Au-dela de I'information

Outre de fournir de I'information, ISTC peut
prendre d’autres initiatives, notamment
ameéliorer le maillage avec les associations
industrielles, les groupes de qualité et de
productivité, les colleges et les universités.
On note également un besoin de coordonner
les initiatives de GTQ avec les gouverne-
ments provinciaux afin de réduire au mini-
mum les chevauchements et d’accroitre la
synergie.

Etant donné qu'il est tellement nécessaire
d’assurer une formation dans l'industrie, il y
aurait lieu d’encourager les universités ou les
colleges a offrir des cours dans certaines
compétences relatives a la GTQ afin d’aider a
alléger le fardeau. De plus, il faudrait en-

courager les grandes entreprises qui ont
commencé a mettre en oeuvre la GTQ a offrir
une formation a leurs fournisseurs, que ce
soit directement ou par le biais des établisse-
ments d’enseignement publics.

Prochaines étapes

Les observations dans le présent rapport sont
nécessairement succinctes étant donné la
portée du projet. Cependant, nous croyons
avoir présenté ici suffisamment de renseigne-
ments pour amorcer la planification de la
prochaine série d'initiatives.

Nous exposons ci-dessous les étapes qu’ISTC
devrait, a notre avis, examiner au moment
d’élaborer ses projets futurs en matiére de
GTQ :

L Confirmer les besoins de I'industrie
par une sollicitation & son endroit

O Déterminer les moyens les plus effi-
caces de satisfaire a de tels besoins.

J Etablir la priorité des mesures en
fonction des restrictions budgétaires et
des cofits et avantages.

d Harmoniser les activités de GTQ dans
le secteur de I'aérospatial avec la
stratégie globale de GTQ d'ISTC.

d Choisir les projets et fixer leur portée
et leurs objectifs.
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Annexe A: Résultats de chaque question

La section qui suit renferme les résultats
obtenus a chacune des questions du sondage.
Nous présentons ces réponses dans le méme
ordre que le questionnaire, selon les catégo-
ries suivantes :

[

Perception de la GTQ

Direction et planification des affaires
Personnel et organisation

Point de vue du client

Service a la clientele

Conception de produits et procédés
Gestion des fournisseurs

Production

T U WU MO N H S

Suggestions pour amélioration

Interprétation des résultats

Pour chaque question, le nombre de gens qui
ont y répondu est indiqué. Dans le cas des
questions a I'égard des quelles les répondants
pouvaient donner plus d'une réponse, le
nombre total de réponses est lui aussi in-
diqué.

La plupart des pourcentages recensés dans la
présente annexe correspondent aux répon-
dants qui ont fourni une réponse donnée.
Les exceptions sont signalées, le cas échéant.
Lorsque diverses catégories de sociétés sont
comparées, les pourcentages correspondent
aux répondants de chaque catégorie qui ont
choisi une réponse donnée.
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Perception de la GTQ

1. Avant de recevoir ce questionnaire, aviez-vous déja entendu le terme «gestion totale de

la qualité» (GTQ)?

Non
6%

Oui
94%

Répartition selon le nombre de salariés

0-100 101-500 >500

Oui 87% 100% 100%
Non 13% 0% 0%
Répondants (77) (46) (32)

Total des répondants: 156

2. Quel est votre degré de familiarité avec la GTQ?

d) Pas du tout familiére

3%

c) Peu familiére
27%

b) Familiére
41%

Répartition selon le nombre de salariés

0-100 101-500 >500
Trés familiére 15% 38% 44%
Familiere 43% 38% 41%

Peu familiére 37% 24% 12

Pas du tout familiére 5% 0% 3%
Répondants (65) (45) (32)

Total des répondants: 143

3. Votre compagnie a-t-elle un processus formel de «gestion totale de la qualité»?

Oui
38%

Répartition selon le nombre de salariés

0-100 101-500 >500

Oui 27% 39% 62%

Non 73% 61% 38%
Répondants (59) (44) (26)

Total des répondants: 130
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Sondage sur la qualité totale

1 2 3 4 5 X
Tout a2 D'accord Neutre Pas Pasdu Ne sais
Répon- fait d'accord tout pas
dants d'accord d'accord

4. La GTQ est, a long terme, trés
importante pour la compétitivité 141 62% 27% 7% 1% 1% 2%
de mon entreprise.

5. Les bénéfices découlant de la
GTQ dépassent de beaucoup les 140 33% 42% 16% 3% - 6%
codts de son implanation.

6. La GTQ est un concept trop vague,
trop général pour engendrer des 140 1% 5% 14% 46% 29% 6%
mesures concretes et efficaces.

7. La GTQ met trop de temps & i : 3 y i
réaliser des bénéfices substantiels. | 13° 1% it B R e LR W

8. Les compagnies been gérées

connaitront toujours du succes, 139 4% 17% 30% 31% 15% 3%
avec ou sans l'implantation de la
GTQ.

9. Une amélioration de la qualité 156 54% 40% 2% 3% 1%

meéne a une réduction des codts.

10. Une amélioration de la qualité

engendre des profits plus 154 52% 38% 5% 3% 1% 1%
importants.
11. Ma compagnie poursuit actuellement des activités d'amélioration de la qualité et (ou) de la
productivité dans aires de l'entreprice.
| d) Quelques-unes
| 22%
| c) Aucune4 oc/:u trés peu a) Toutes
| 36%
b La plupart Répondants: 152
38%
12. Dans votre compagnie, qui est principalement responsable de l'implantation d'activités
d'amélioration?
a) Directeur de la qualité
b) Chef de division ou compagnie

¢) Haute direction
d) Chaque employé
e) Autre

37%

Réponses: 170
Pourcentage des répondants Répondants: 153
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Perception de la GTQ

13. Parmi les facteurs suivantes, sélectionnez les 3 qui, selon vous, constituent pour votre
compagnie les défis majeurs a relever dans le domaine de I'amélioration de la qualité et
classez-les par ordre d'importance (1 étant le plus important et 3 le moins important).

Pourcentage des répondants

a) Manque de formation des employés | 46 | 32 71%
b) Manque de capital | 11 | 13

c) Mauvaise qualité des fournisseurs | 2 4
d) Barriéres organisationenelle | 16 | 17

e) Mauvaise relations de travail | 1
f) Autre | 14

3
1
g) Manque de support de la direction | 13 | 7
4
3

oo NN PB N Rl

h) Technologies désuétes | 0

i) Résistance aux changements | 39

j) Coat élevé d'implantation des améliorations | 16 | 15 | 14
k) Aucun | 6 1 2

25 65%
30%

Réponses: 413
Répondants: 150

14. Sélectionnes parmi les facteurs suivantes tous ceux que vous utilisez pour évaluer la

qualité de vos produits et services?
Pourcentage des répondants

a) Rapports de qualité

b) Inspections

c) Vérificateurs externes

d) Moral des employés

e) Codts de garantie

f) Colts de qualité

g) Autre

h) Profits

i) Volume des affaires

j) Satisfaction du client

k) Suggestions des clients

1) Demandes/plaintes des clients

: ; 3 ) Réponses: 808
m) Etudes de marché/questionnaires soumis aux clients

Répondants: 153
15. Sélectionnez les 3 facteurs les plus importants qui pourraient contribuer a I'amélioration

de la qualité dans votre compagnie et classez-les par ordre d'importance (1 étant le

plus important et 3 le moins important).

Pourcentage des répondants

a) Méthodes et procédures | 26 | 19

b) Enseignement postscolaire | 11
c¢) Formation des employés | 22

d) Conception des produits | 7

e) Conception des procédes | 9

f) Contréle des procédés | 11

g)Autre | 1

h) Equipement/automatisation | 7
i) Motivation des employés | 20
j) Equipes dimplication des employés | 15
k) Planification et contréle | 4
1) Changement dans la culture d'entreprise | 25

¢ ; 5 Réponses: 456
m) Relations avec les clients/fournisseurs| 7

Répondants: 150
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Direction et planification des affaires

1. Parmi les situations suivantes, laquelle refléte le mieux l'implication de la haute direction dans
I'amélioration des produits et (ou) services a votre compagnie ou division?

15%

15%

5%

24%

41%

- a) Prend la direction des activités et participe activement
b) Participe activement
c) Appuie fortement les efforts mais n'est pas activement impliquée

d) Apporte son appui et se tient informée des progrés
- e) Se tient informée des progrés mais n'est pas autrement impliquée

Répondants: 155

2. Dans votre processus de planification des affaires, a quel niveau les plans d'action et
les objectifs sont-ils développés?

33%

7%

20%

40%

- a) A tous les niveaux de la compagnie

1| b) A presque tous les niveaux

m c) Pour quelques aires de production seulement

d) Les plans d'action et objectifs ne sont pas explicitement développés

Total des répondants: 154

3. Comment cotre compagnie utilise-t-elle I'information recueillie auprés de la clientéle?

10%

129, 1%

56%

21%

- a) Pour mener la planification des affaires

b) Comme une donnée clé pour la planification des affaires
c) Comme donnée secondaire pour la planification des affaires

d) Sur unde base ad hoc
- e) Rarement

Répondants: 154

39



Sondage sur la qualité totale

4. Comment votre compagnie utilise-t-elle I'information recueillie auprés des compétiteurs?

9% 5%

- a) Pour mener la planification des affaires

b) Comme une donnée clé pour la planification des affaires
m c) Comme donnée secondaire pour la planification des affaires
d) Sur une base ad hoc

- e) Rarement

46%

Répondants: 154

5. La haute direction communique-t-elle les objectifs d'amélioration visés et fait-elle part des
résultats obtenus a tous les employés?

50% T

45%

40% 1

30% 1

20%

0/ 4
10% i

0%~

a) b) c) d)
Réguliérement Occasionnellement Répondants: 155
Quelquefois Jamais

6. Votre compagnie rend-elle réguliérement des comptes sur le codt de la qualité?

Oui
39%

Non

Total des répondants: 153
61%
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Direction et planification des affaires

1 2 3 4 5 X
Touta D'accord Neutre Pas Pasdu Nesals
Répon- fait d'accord tout pas
dents  d'accord d'accord
7. L'amélioration continuelle des
activités de I'entreprise est aussi
prioritaire pour la haute direction de 155 28% 42% 14% 13% 3% 1%
votre compagnie que les bénéfices
et échéanciers a court terme.
8. Des plans d'affaires sont développés
en utilisant une approche multi-

P _pp . 154 24% 52% 14% 7% 1% 1%
disciplinaire impliquant plusiers :
départements a la fois.

9. Mamtl_en_t activement Ies_ alliances/ 155 40% 37% 17% 3% 1% 1%
associations avec les clients.

10. Implique activement ses clients clés
dans le déve[oppement des p[ans 154 16% 38% 28% 15% 1% 2%
d'affaires.

11. Considére régulierement les
suggestions et les ions des '

9ge tions et les reactio g.de . 155 12% 38% 30% 15% 3% 2%

fournisseurs lors de la planification
des affaires.

12. Mesure réguliérement l'impact
d'activités d'amélioration sur le 155 18% 41% 22% 17% 1% 1%
rendement opérational.







Personnel et organisation

1. Dans votre compagnie, quel est le pourcentage des employés ayant regu une formation
en concepts de qualité?

50%T 44% Pourcentage des salariés

40%1

30%

20%

0/
10% 4%

0%~

a) b) c) d) e)
0-25% 26-50% 51-75% 76-100% Vous ne Répondants: 154
savez pas

2. Pour les deux prochaines années quel type de formation en concepts de qualité votre
compagnie planifie-t-elle donner?
d) Ne sais pas
8% Répondants: 153

a) Information pour conscientiser les employés quant a la qualité en général
33%

c) Les deux

49% b) Une formation couvrant les méthodes de résolution de problemes spécifiques

10%

3. Votre compagnie considere-t-elle l'usage de sources externes pour fins de formation durant
les deux prochaines années?

Non
36% . &

Oui Réponses: 154
64% Répondants: 94

Si oui, pour quel type de formation considerérez-vous l'usage de telles sources?

Pourcentage des répondants

a) Contréle statistique du processus (CSP) 55%
b) Déploiement fonctionnel de la qualité (DFQ)

c) Conception des essais (CE)

Réponses: 138
Répondants: 94

d) Autre




Sondage sur la qualité totale

10

11.

12.

13a. Vous arrive-t-il de solliciter le feedback et les suggestions de vos employés?
Non 10%

La formation des employés a permis de
réaliser des améliorations importantes au
sein des activités de I'entreprise.

. Indentifier des opportunités d'amélioration

et instaurer leurs propres solutions font
partie intégrante du travail de chaque
répandue.

. La participation des employés aux

activités de groupe visant I'amélioration
est largement répandue.

. Les activités de groupe visant

I'amélioration impliquent souvent des
employés de départements différents.

. La contribution des employés a

I'amélioration est continuellement
reconnue.

. Chaque employé est tenu responsable

de la qualité de son travail.

. Les employés de premier niveau ont

I'autorité pour prendre les mesures
correctives concernant leurs activités
quotidiennes.

Le bien-étre des employés et les
facteurs affectant leur moral, tels la
satisfaction et I'ergonomie, sont révisés
périodiquement et alimentent les
activités d'amélioration.

Les employés identifient formellement
leurs clients internes et révisent
ensemble leurs besoins.

1 2 3 4 5 b 4
Touta D'accord Neutre Pas Pas du Ne sais

Répon- fait d'accord tout pas
dants d'accord d'accord

155 19 50 23 5 4

155 19 54 15 12 1

155 9 35 31 22 3

155 15 43 23 15 4

155 15 44 28 8 5

155 32 41 15 8 3

153 22 48 14 12 3 1

155 16 41 26 13 3 1

152 8 25 36 26 3 1

Oui 90%

Répondants: 155

’




Personnel et organisation

18b. Si oui, de quelle(s) fagon(s)?

Pourcentage des répondants

a) Boite & suggestions

b) Ligne d'appel «Hotline»
¢) Sondages X

83%

d) Réunions informelles

@) Réunions formeiles N

Réponses: 287
Répondants: 139

f) Autre

14. Dans quelle mesure étes-vous d'accord avec I'énonce suivant:

50% 48%
40%
30%
20%-
10%-]
a) b) c) d) e)
Touta D'accord Neutre Pas Pas du
fait d'accord tout
d'accord d'accord Répondants: 152

15. Les employés sont évalués principalement sur:

80% 75%

60%-]

40%
20%-
0% -5 . s i__SENRNI
a) b) 0 d) e) f)
La quantité La qualité L'un et Autre Nesont Vousne
de travail  de travail l'autre pas savez
accompli  accompli évalués pas

Répondants: 153







Point de vue du client

1. Dans quelle mesure votre compagnie utilise-t-elle les méthodes suivantes pour déterminer

2.

3.

4.

5.

les besoins et les attentes de ses clients?

Répon- a) b) c) d) e)

dants Toujowrs Souvent Quelquefois Jamais Ne sais pas
Spécifications des clients 152 131 19 1 1 -
Interviews 144 18 59 51 12 4
«Focus Groups» 142 5 18 43 64 12
Sondages 142 12 17 56 53 4
Analyse/suivi des plaintes 148 57 43 35 12 1
Contacts informels 151 45 69 32 3 2
Vérifications «sur le terrain» 142 20 34 50 31 7
Autre 7 3 4 - - -

1 2 3 4 5 x
Touta D'accord Neutre Pas Pasdu Nesals
Répon- fait d'accord  tout pas
dants d'accord d'accord
Il est normal de demander aux clients
de classifier lmpartance des 154 | 14% | 20% | 20% | 26% | 6% | 3%
. differentes caractéristiques de nos

produits et (ou) services.
Il est normal de demander & la
clientéle d'évaluer la performance 155 22% 36% 19% 17% 4% 2%
de nos produits et (ou) services.
Linformation recueille quant & la
satlsfact.lc.)n des clients est réguliér- 154 31% 48% 16% 5% 1% 1%
ement dirigée vers la/les personnes
concernée(s) et on y donne suite.
Les cadres supérieurs prennent
réguliérement le temps de rencontrer 154 51% 38% 8% 3% - 1%
les clients clés.

6. Combien de vos clients clés vous encouragent & adopter la GTQ au sein de votre organisation?

40%T

33%

30% -]

20%]

a)
Quelques-uns

b)
Aucun

c)

Plusieurs

La plupart

Répondants: 149 .







Service a la clientéle

i 2 3 4 5 X
Touta D'accord Neutre Pas Pasdu Ne sais
Répon- fait d'accord tout pas
dants d'accord d'accord

. Notre compagnie a mis en place
un processus pour traiter toutes 153 34% 4% 17% 7% - 1%
les plaintes des clients.

. Notre compagnie répond rapidement
et efficacement aux demandes et 154 38% 47% 13% 30% - -
requétes de sa clientéle.

. Notre compagnie évalue réguliere- ‘
ment et objectivement la qualité 154 16% 33% 30% 14% 6% 1%
du service 4 la clientele.

. Notre compagnie recherche prompt-
ement les causes primaires de 154 39% 46% 17% 3% 1% 1%
problémes de services et implante
des solutions.

. Nous développons des plans de ,
service spécifiques et visions a 153 20% 399% 20% 7% 3% 3%
recontrer les bespoins particuliers
de nos clients clés.

. Notre compagnie dispense une
formation spécialisée & tous les
employés qui sont en contact
direct avec les clients.

152 13% 21% 29% 24% 12% 1%

7. Lesquels des indicateurs suivants utilisez-vous pour déterminer la qualité de votre service
ala clientéle?

Pourcentage des répondants

a) Pourcentage des livraisons effectuées a temps q 73%
b) Nombre de plaintes par mois §

¢) Temps moyen de résolution des plaintes [g

d) Délai moyen pour répondre & un appel de service | :

e) Autre

Réponses: 242
Répondants: 147

49







=

Conception de produits et procédés

Répon- a) b) c) d) e)
dants 0-25%  25-50% 51-75% 76-100% Ne sais pas
. Les produits et procédés de production
qui leur sont associés sont congus de 90 29% 22% 20% 23% 6%
fagon simultanée plutét que séquentielle.
. Les fourpisseurs sor!t impliqués dans la 00 40% 21% 20% 18% %
conception de produits.
. Les clients sont impliqués dans la 2 ¥
conception de produits. 91 9% 14% 24% 49% 3%
. Le personnel des départements de
génie, de vente/marketing et autres
t ghang e 90 19% 12% 24% 43% 1%
travaillent ensemble au sein d'équipes
de conception multidisciplinaires.

5. Parmi les outils de conception qui sont énumérés ci-dessous, indiquez tous ceux que votre

compagnie utilise couramment et ceux qu'elle planifie utiliser dans le futur. Sivous n'utilisez
pas de tels outils et (ou) ne prévoyez pas en utiliser, laissez les cases réponses en blanc.

b)
Pas utilisés

PERT/CPM | 59 46 5

Bons d'essais face a la compétition | 52 24 16

Colts cibles | 62 44 12

Analyse de la valeur | 61 35 19

Conception orintée vers la fabrication et I'assemblage | 65 34 21

Méthodes Taguchi | 44 10 12

CAO | 78 75

Ingénierie assistée par ordinateur | 66 54 8

Autre (Spécifiez) | 6 3 1

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Pourcentage des répondants

- Utilisés actuellement

Pas utilisés présentement mais utilisation prévue

LY




Sondage sur la qualité totale

6. Sélectionnez tous les indicateurs que vos utilisez réguliérement pour contréler les performances
de la conception, de la productivité et de la qualité.

Pourcentage des répondants

a) Temps de développement

b) Nombre de modification requises aprés la mise en production

c) Temps de réalisation d'une demande de modification au produit

d) Pourcentage du temps de développement a valeur ajoutée vs valeur non ajoutée
e) Colts de développement du produit

f) Taux de produits vendus qui sont défectueux

g) Codts de fabrication 66%

h) Autre

i) Aucun indicateur n'est formellement utilisé

Réponses: 274
Répondants: 87

7. A quelle fréquence les indicateurs de performance de la conception et de la qualité sont-ils
révisés puis utilisés pour améliorer la phase de conception?

40%T

34%

30%

T

20%T  16%

10%T 6% 5%

0%~
a) b) c) d) e)
Trés souvent  Souvent Quelquefois Jamais Vous ne savez pas

8. Avant de recevoir ce questionnaire, connaissiez-vous le terme déploiement de la fonction
qualité (DFQ)?

Non
64%
Répondants: 94
9. Etes-vous familier avec le DFQ?
a) Tres familier
d) Pas du tout familier 9.3%
23.3%

b) Assez familier
30.2%

¢) Quelque peu familier
37.2% Répondants: 43
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Conception de produits et procédés

10. Croyez-vous que le DFQ est important pour I'amélioration de la conception de produits
et procédés?

d) Pas important e) Vous ne savez pas
! 6% 3%

c) Pas trés important
21%

a) Trés important
26%

Répondants: 34

b) Important
44%

11. Est-ce que vous utilisez actuellement les principes du DFQ ou des principes similaires
our votre conception de procédés?

Pas certain
6%

Non

38% Oui

56% Répondants: 34

12. Quel est le pourcentage des employés impliqués dans la conception qui regoivent une
formation du DFQ?

80%T 74%
Pourcentage des employés
60% 1

40%

20%

0%~

a) b) c) d) e) :
0-25%  26-50%  51-75%  76-100% Vous ne Répondants: 34
savez pas

13. Planifiez-vous utiliser les concepts de DFQ ou d'autres techniques similaires?
d) Nous ne planifions pas les utiliser

13%

a) Nous commengons a les utiliser
36%

c) Nous étendons leur utilisation
38%
b) Nous continuons a les utiliser
13% Répondants: 32







Gestion des fournisseurs

1 2 3 4 5 X
Touta D'accord Neutre Pas Pasdu Ne sais
Répon- fait d'accord tout pas
dants d'accord d'accord
. Notre organisation cherche a
maintenir des relations  long terme 185 | AM%x] SAING LR ST s ;
avec ses fournisseurs.
. Notre entreprise informe réguliérement
les fournisseurs quant a la qualité de 137 26% 52% 15% 7% - -
leurs produits.
. Notre compagnie encourage et aide
ses fournisseurs a utiliser la gestion
totale de la qualité (GTQ) ou d'autres 197 | 4% | 2% | 27 | 26% 5% :
techniques similaires d'amélioration
des procédés.

. Sélectionnez les 3 critéres les plus importants sur lesquels s'appuient votre compagnie pour
sélectionner ses fournisseurs, et classez-les par ordre d'importance.

Ranking

1st | 2nd | 3rd Pourcentage des réspondants

a)Colt| 66 | 32 | 37
b)Qualité | 73 | 43 | 15
c¢) Délai de livraison| 13 | 50 | 64

d) Distance par rapporta l'usine | 0 1 4

e) Service aprés vente | 1 2 6

f)Autre | 3 0 0 Réponses: 410

Répondants: 137




Sondage sur la qualité totale

5. Quel moyen votre compagnie utilise-t-elle pour s'assurer de la qualité des produits ou services
de vos fournisseurs?

Pourcentage des répondants

a) Inspection a 100%

b) Echantillonnage

c¢) Inspections & la source

d) Evaluation et vérification des fournisseurs
e) Certificat des fournisseurs

f) Autre

Réponses: 363
Répondants: 134

6. Parmi les situations suivantes, sélectionnez toutes celles qui vous semblent constituer des obstacles
majeurs a 'amélioration de la performance de vos fournisseurs.

Pourcentage des répondants

a) Manque d'influence sur les fournisseurs

b) Trop peu de fournisseurs et pas vraiment d'alternatives

c) Manque de resources et compétence des fournisseurs

d) Demande de matiéres (premiéres) ou matériaux (imprévisible) .

e) Lack of internal initiative to strengthen relationships with suppliers

f) Autre

Réponses: 249
Répondants: 126
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Production

1. Parmi les facteurs de production suivantes, sélectionnez les trois auxquels vous accorderiez
le plus de priorité dans votre entreprise. Le classement n'est pas nécessaire.

Pourcentage des répondants

a) Recontrer le calendrier de production

b) Augmenter |'utilisation de la machinerie
c) Réduire les inventaires

d) Réduire le taux de rejets et de réusinage 77%
e) Réduire les délais de fabrication

f) Réduire I'efficacité de la main-doeuvre

g) Améliorer le cheminement du matériel et des colts
h) Autre

Réponses: 393
Répondants: 132

2. Indiquez les trois approches clés servant a améliorer la productivité manufacturiére dans votre
entreprise. Le classement n'est pas nécessaire.

Pourcentage des répondants

a) Production intégrée pas ordinateur

b) Fabrication assistée par ordinateur (FAO)

c) Planification des besoins de matiéres (PBM)

d) Planification des procédés

e) Automatisation des procédés

f) Implication des employés

g) Contréle statistique des procédés (CSP)

h) Cellule de fabrication

i) Autre

Réponses: 378
Répondants: 131

3. Au sein de votre manufacture, quelle proportion de vos employés sont multidisciplinaires
(p. ex., entrainés pour opérer plusieurs sortes de machines)?

e) Aucun a) Tous
1% 6%

d) Moins que la moitié
35%

b) Plus que la moitié
35%

c) Environ la moitié Répondants: 132

23%
4. Est-ce que les employés a votre compagnie faisant partie de I'environnement de production ont
l'autorité d'arréter et la production afin d'investiguer et de corriger des problémes de qualité?

Non applicable 4.6%

Non 22.9% &

Répondants: 131
Oui 72.5%
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Sondage sur la qualité totale

5. Les problemes de qualité sont-ils identifiés aussitét qu'ils se produisent ou plus tard sur la

ligne de production?

50%
40%
30%
20%

10%

0%~

46%

0% 2%

a) b) c) d) e)
Toujours Souvent Parfois Jamais Vous ne
savez pas

Répondants: 132

6. Dans le secteur de production de votre compagnie, quelle est la proportion des employés
ayant regu la formation sur le contréle statistique des procédés (CSP)?

80%

60%

40% 1

20%

i

0%~

1%
12%
6% 5% 5%
a) b) c) d) e)
0-25% 26-50% 51-75% 76-100% Vous ne

savez pas Répondants: 131

7. Parmi les énoncés suivants, lequel décrit le mieux la position de votre compagnie vis-a-vis
l'utilisation du CSP pour investiguer et résoudre les problémes de qualité?

d) Pas couramment utilisé 31%

e) Non applicable 8%  a) Utilisé dans toutes les aires 3%
b) Utilisé dans la plupart des aires 15%

c) Utilisé dans certaines aires 43% Répondants: 131




Production

8. Etes-vous d'accord avec I'énoncé suivant? «Le CSP a permis & ma compagnie de réaliser
des bénéfices significatifs».

60%

53%

1 2 3 4 5 X
Touta D'accord  Neutre Pas Pas du Ne sais
fait d'accord tout pas’
d'accord d'accord

Répondants: 79

9. Quels sont vos plans concernant f'utilisation du CSP dans le futur?

80% T

62%
60% T Snle b

40%1

20% T
0o e RSN W
a) b) c) d) e)
Continuer  Etendre Pas Vous ne Non
son son prévu savez applicable
utilisation utilisation  I'utiliser pas Répondants: 127

10. Indiquez quelles sont les mesures de productivité que votre compagnie utilise actuellement.
Pourcentage des répondants

a) Délai de fabrication

b) Inventaire d'en cours de fabrication
¢) Taux de défauts

d) Temps de mise en cours

e) Expéditions en retardfincomplétes
f) Utilisation de la machinerie

g) Efficacité de la main-d'oeuvre 5%

h) Autre Réponses: 450

Répondants: 129
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Statistiques de la compagnie

1. Parmi les catégories suivantes, choisissez celles qui refletent le mieux la nature des affaires

de votre compagnie/division.

Pourcentage des répondants

Conception et fabrication de produits
Fabrication

Conception de produits

Services en génie/consultation

Réparation et révision

Autres services Réponses: 187

Répondants: 157

2. Indiquez le nombre total d'employés dans votre compagnie.

Plus de 1,000 Moins de 25
8% 13%

501-1000
13%

251-500
13% 25-100

36%

101-250

17% Répondants: 155

3. Indiquez le niveau de revenus annuels de votre compagnie/division.

Pourcentage des répondants

Moins de 5 millions de $
5-10 millions de $

10-25 millions de $
25-50 millions de $
50-100 millions de $
100-250 millions de $
250-500 millions de $
Plus de 500 millions de $

Répondants: 152
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Sondage sur la qualité totale

4. Estimez la proportion de ventes de votre compagnie/division pour les catégories suivantes.

Toutes <=50%
11%

>50% Autres
23%
>50% Commercial
45%

> 50% Défence
21%
Répondants: 141

5. Dans quelle proportion les ventes de votre compagnie/division sont-elles domestiques?

0-25% Domestiques
25%

26-50% Domestiques

51-75% Domestiques 21%
20%
Répondants: 151

6. Parmi les sous-secteurs suivants, dans lequel votre compagnie/division fait-elle la majeure
partie de ses affaires?

Cellules 23%
Propulsion 22%
Systémes spatiaux
Aéroélectronique

Electronique de défense

Autre

]

1
25%

T T ]
0% 5% 10% 15% 20%

Réponses: 221
Répondants: 153
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Suggestions pour amélioration

1. Evaluez le questionnaire en conchant les cases appropriées?

100%

Il Médiocre

Faible
Moyen

Bon

[] Excellent

a)

Longueur

Répondants a: 148

Bl ©) d) b: 144
Contenu Facilité Qualité z 147
d'usage globale 146

3. Croyez-vous qu'ISTC et I'AIAC puissent remarquablement contribuer aux efforts de votre
compagnie afin d'intégrer la GTQ?

Ne sais pas

44%

Oui
48%

Non
8%

Répondants: 147
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Annexe B: Tolérance de 1'échantillonnage

Un certain nombre d'entreprises du secteur
de I'aérospatiale n'ayant pas répondu au
questionnaire de 'enquéte, les résultats
figurant dans le présent rapport peuvent étre
affectés d'une certaine erreur d'échantillon-
nage. Le tableau suivant permet au lecteur
d'évaluer 'erreur d'échantillonnage en ce qui
concerne les pourcentages contenus dans le
rapport.

Tolérance recommandée, en points % le plus proche avec
un coefficcient de confldence de 95%

% Near 150 100 75 50 30
10% 6 7 8 Ik
20% 8 g 1 14
30% 9 10 13 16

40%
50%
60%
70%
80%
90%

0 1N 14 18
11 14 18
10 N 14 18
g 10 13 16
8 9 1 14

6 7 8 11

O ONODDONOO
e
o

Tableau A

Voici comment on pourrait utiliser le tableau
A. Supposons que 42 répondants sur 100 ont
répondu a un questionnaire d'enquéte. Nous
irrions a la ligne "le plus proche de 40%" et
nous suivrions la ligne jusqu'a la colonne
100; nous obtiendrions ainsi le chiffre 10.
Cela signifierait que pour un résultat de 42%,
il peut y avoir une erreur d'échantillonnage
de plus ou moins 10%.
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