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SOMMAIRE

Depuis quelques années, certains auteurs attirent rattention sur
l'importance de I'harmonisation des politiques et pratiques de rémunération
globale avec les stratégies d'entreprise. La présente étude analyse les relations
entre la stratégie et les outils de la gestion intégrée de la qualite, les
caractéristiques de tdches engendrées et requises pour son succes, leurs impacts
sur la main-d'oeuvre et les pratiques de rémunération. Nous soutenons
I'hypothése que I'état et I'évolution des rémunérations en place influencent ces
relations. L’argument sous-entendu implique que le succés de la gestion de la
qualité totale est fonction entre autres, de la congruence et de I'alignement du
systeme de rémunération globale.

Ces propositions sont vérifiées a l'aide d'une démarche empirique
d’enquéte auprés de trois (3) importantes entreprises québécoises engagées dans
le processus de la gestion intégrée de la qualité. Cette recherche explore les
relations perceptibles entre les outils de la gestion de la qualité totale, les styles
et les efforts des membres de la direction, les caractéristiques organisationnelles,
le positionnement par rapport aux mesures de succés, les impacts sur les
contenus de taches et sur la main-d'oeuvre occasionnés par cette stratégie
d'entreprise et la composition des systémes de rémunération.

Les résultats analysés supportent I'hypothése de travail avancée. Cette
étude suggeére des objets de recherche complémentaire sur le sujet et propose
au gestionnaire praticien d'étre trés attentif a la relation entre la stratégie
d'entreprise et ses politiques et pratiques de rémunération. Dans un contexte de
gestion de la qualité totale, 'employé espére une part de la "plus-value" qu'il
produit. Le message véhiculé par les rémunérations doit supporter le
changement de paradigme occasionné par la gestion intégrée de la qualité.
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INTRODUCTION

L’introduction du processus de qualité totale comme nouvelle forme de
gestion de I'entreprise nécessite le passage d’'une gestion par la structure et le
conflit & une gestion par la culture et le consensus. Elle signifie une crise du tra-
vail taylorisé vers une nouvelle responsabilisation des salaries et exige plus de
flexibilité au niveau du travail et plus d’autonomie et de participation de la part des

salariés.

Les impacts de la gestion de la qualité totale mettent en relief le réle
prédominant de la gestion des ressources humaines et des relations de travail,
au point d’en assurer son succes ou son échec. Nous nous intéresserons
particulierement & la pratique de la rémunération globale qui doit non seulement
étre bien articulée par rapport a la stratégie de gestion des ressources humaines

mais aussi étre bien intégrée aux stratégies d’entreprises.

A partir d’'une définition de la gestion intégrée de la qualité totale et de ses
impacts sur les contenus de taches et caractéristiques de la main-d'oeuvre, nous
verrons que plusieurs auteurs soutiennent une approche stratégique a la
rémunération globale basée sur les notions de congruence, d'adaptation et

d'interactions avec les missions corporatives et stratégies d’entreprises.

Cette recherche présente donc, en premiére partie, la problematique soit
I'impact de la stratégie de gestion de la qualité totale sur I'organisation du travail
(taches et habilités) et par voie de conséquence sur la gestion stratégique des

ressources humaines, dont la rémunération globale.



o

Une deuxiéme partie fait I'objet d'une revue de littérature quant aux
concepts : stratégie, qualité totale, impacts sur les taches et sur les individus et
par voie de conséquence sur la rémunération, outil stratégique de gestion. Dans
cette perspective, nous postulons que la rémunération est un facteur déterminant

dans la mise en place d'une gestion intégrée de la qualite.

La troisieme partie est consacrée a la formulation de I'hypothése de travail
retenue et a la définition des variables qui la composent et ce, dans le cadre
d'une approche systémique.

Dans la quatrieme partie, nous proposons un processus pour
opérationnaliser notre hypothése de travail et discutons des instruments d'analyse
qui seront utilisés dans trois entreprises déja engagées dans ce processus de
gestion de la qualité.

Une cinquiéme partie nous permettra d'examiner "ce qui" est accompli et
"comment" les entreprises étudiees font en sorte que les principes en cause ne
restent pas lettre morte. Nous tenterons a travers leur pratique de faire le lien

entre la rémunération et cette nouvelle vision du travail.

Nous procéderons ensuite a I'analyse des resultats obtenus pour enfin
conclure sur les défis a relever par les spécialistes de rémunération et sur un
certain nombre de questions non répondues susceptibles de faire I'objet de
recherches futures.



CHAPITRE |
La problématique

La mondialisation de I'’économie, l'internationalisation des marchés, la
planétarisation de la concurrence entrainent une série de bouleversements
structurels qui obligent les entreprises a ne plus faire des affaires de la méme
fagon qu'auparavant (Kélada, 1991). Plusieurs apprennent que les améliorations
de la productivité ne sont pas suffisantes pour que les entreprises demeurent
compétitives.  Elles adoptent de nouvelles stratégies en accordant plus
d'importance a la qualité et & la satisfaction du client interne et externe (Crosby,
1988, Lee, 1991, Clemmer, 1990). Cette stratégie de gestion influence les
caractéristiques de I'organisation notamment au niveau de sa structure, sa taille,
sa culture, son style de gestion, le contenu des taches, sa main-d'oeuvre, de

méme que ses pratiques de gestion des ressources humaines.

Dorénavant, on ne se satisfait plus de voir les programmes de gestion des
ressources humaines correspondre a ce qui se fait sur le marché. Ces
programmes doivent s’intégrer a la réalité de 'organisation, compte tenu de ses
objectifs, ses stratégies et de sa culture (Dyer, 1984, Thériault, 1991). En
d’autres termes, la perspective du développement et de la gestion des pratiques
en matiére de ressources humaines doit aussi étre stratégique. L’accent est
maintenant placé sur la planification, la cohérence et la synergie entre les
différents systémes de GRH (Werther/Davis/Lee-Gosselin, 1990,
Dolan/Schuler/Chrétien, 1988, Leclerc, 1990, Bélanger et al. 1988,
Schuler/Galante/Jackson, 1987).



Les entreprises qui adoptent une stratégie de qualité totale (QT) verront &
modifier la structure et le contenu des taches, de méme que les exigences
d'emploi en termes dhabilités, de connaissances et de comportements
(Tailby/Turnbull, 1989, Johnson/Manoocheri, 1990). Si les pratiques de gestion
des ressources humaines doivent refléter, voire supporter les strategies et
objectifs de I'entreprise, nous pouvons en déduire que la rémunération globale
doit aussi s’adapter en conséquence, (Lawler, 1990) car elle est la manifestation
concréte d’'un échange entre les employés et I'organisation. Cette transaction a
plusieurs facettes, qu’elles soient économiques, psychologiques, sociologiques,
politiques, voire méme éthiques (Thériault, 1991). Ainsi, la détermination des
salaires repose sur la cohérence interne qui résulte de I'analyse et I'évaluation
des emplois, la compétitivité et la reconnaissance des contributions individuelles

et collectives par rapport a ce que I’entreprise privilegie.

Pour réussir, une démarche de QT exige des changements structurels au
niveau de la GRH et plus particulierement une évolution, dans certains cas une
révision, du systéme de rémunération : a) pour accroitre et soutenir la flexibilite
requise par I'élargissement et I'enrichissement des taches, b) encourager les
nouvelles formes d’organisation du travail avec le travail d’équipe plutdt que des
descriptions de taches individuelles étroites, c) I'élimination des barrieres de
démarcation entre tAches manuelles et tdches de métier par exemple et d) la
réduction des codts unitaires de la main-d’oeuvre (Schonberger, 1982, Pottinger,
1989). En d’autres termes, |a gestion intégrée de la qualité aura un impact sur le
contenu des taches tant au niveau de leur complexité, leur variété que de leur
interdépendance (Dean et Snell, 1991). Dans un tel contexte, le systéeme de
rémunération sera-t-il affecté? Nous pouvons croire que tel est le cas, si on
référe aux travaux de Balkin et Gomez-Mejia, 1990, Lawler, 1990, Henderson



et Richer, 1987, Kerr, 1985 et Fay, 1987, lesquels supportent les concepts de
"congruence, d’adaptation et d’interaction” qui impliquent une articulation étroite
entre les systémes de rémunération directe et indirecte, les autres fonctions

organisationnelles et les stratégies d’entreprise.

L’'objet de cette recherche est de démontrer la reiation entre la gestion de
la QT et I'évolution des pratiques de rémunération extrinseque et intrinseque,
directe et indirecte, par rapport au degré de succes de cette démarche de
gestion. Notre analyse se situant au niveau organisationnel, nous tenterons de
démontrer que la dynamique stratégique de la rémunération est intimement liée
a la dynamique stratégique de la gestion de la qualité totale en entreprise au

point d’'en devenir un pivot de succés ou d’échec.



CHAPITRE I
Revue de littérature

2.1 La stratégie

Le terme "stratégie” est généralement défini comme un ensemble de regles
délibérées et voulues pour déterminer des décisions futures. Dans la théotie des
jeux, la stratégie est représentée par un ensemble de décisions prises en fonction
d’hypothéses de comportement des personnes intéressées dans une conjoncture
déterminée. En matiére de gestion, Chandler (1962) mentionne que la stratégie
référe a la détermination des buts et objectifs & long terme de I'entreprise et a
I'adoption d’une série d’actions et d'allocations de ressources pour réaliser ces
buts. Par contre, Glueck (1976) formule une définition plus étroite de la stratégie:
"a unified, comprehensive and integrated plan designed to assure that the basic
objectives of the enterprise are achieved". Mintzberg (1978) aborde ce concept
comme "a pattern in a stream of decisions”. Une stratégie est donc explicite et
consciemment développée dans un but délibéré. Son développement précise
toutes les décisions qui en découlent. Par voie de conséquence, une stratégie
est donc un plan élaboré dans le but de réaliser une mission; des décisions et
des actions relatives au choix des moyens et a I'articulation des ressources en
vue d'atteindre un objectif. C’est dans cette optique que nous aborderons le
concept de gestion intégrée de la qualité (GIT), "une réponse indiquant comment
une organisation définit sa relation avec son environnement dans la poursuite de
ses objectifs”, Wils et al. (1991).



2.2 Qu’est-ce gue la qualité totale?

Le souci de la qualité n'est pas récent. De tout temps, I'artisan et I'apprenti
ont été fiers du travail bien fait. Avec la révolution industrielle, des usines
apparaissent et le contremaitre est responsable de vérifier la qualité du produit.
Le rdle accru du contremaitre fait naitre une nouvelle discipline : l'inspection des
produits avant leur expédition et en cours de fabrication. Apparaissent ensuite,
le contrle par tests et laboratoire et les technigues statistiques appliquées au
contrble de la qualité qui servent a détecter la non-qualité en vue d’y remédier.
L'assurance qualité permet d’introduire la prévention comme moyen plus efficace

et plus économique que la correction. Il s'agit d’exiger des fournisseurs, des
systemes qui préviennent la non-qualité et ainsi fournir au client une garantie de
qualite. Mais pour assurer cette qualité, il faut une planification, des structures
et systemes et un service dit "de direction de personnel" : on parle alors de

gestion de la qualité. Finalement, avec 'apparition de la notion de la qualité totale,

un nouveau mode de gestion devenait nécessaire : la_gestion intégrée de la
qualité que nous définirons et analyserons plus loin. Le tableau | permet de
suivre cette évolution.

' TABLEAU | '
EVOLUTION DU CONCEPT QUALITE

Gestionde Ia
qualité

V 4
Assurance de la qualité
Controle statistique
des procédés

Contrdle
Inspection ™

SOURCE: KELADA, 1991



Aujourd’hui, selon leur stade d’évolution et de croissance, les entreprises
se retrouvent a I'une ou l'autre des étapes de qualité décrites précédemment.

Selon I'Association francaise des cercles de qualité (AFCERQ), "la qualite
totale est un ensemble de principes et de méthodes organisés en stratégie
globale, visant & mobiliser toutes les ressources de I'entreprise pour obtenir une

meilleure satisfaction du client au moindre coGt".

Le japonais Kaoru Ishikawa (1985) avance la définition suivante
"Pratiquer le contréle de la qualité, c’est développer, concevoir, produire et servir
un produit de gualité, lequel est le plus économique, le plus utile et est toujours

conforme a la satisfaction du consommateur.

Philip B. Crosby (1986 et 1988) est le premier a introduire le principe du
zéro défaut. Il affirme que la qualité n’est autre chose que la conformité a des
exigences. En soi, la qualité, c’est gratuit, nous rappelle-t-il. Ce qui est colteux
c'est la non qualité, c’est-a-dire le prix de la non conformitée aux exigences du

client.

Parmi les maitres a pensée, il faut citer W. Edward Deming, Joseph M.
Juran, G. Taguchi et Armand V. Feigenbaun. Tous font de la qualite I'élément
principal de la compétitivité. Pour eux, il est nécessaire de donner a la qualité
une importance stratégique. L.B. Foker (1991), résume bien la pensée de ceux-
ci: pour Deming, la qualité c'est satisfaire les besoins du client-consommateur
(les caractéristiques du produit, sa disponibilité, son prix...); pour Juran, la qualité
doit étre planifiée, contréiée et améliorée. C’estla convenance al'emploi ("fitness

for use"). Taguchi, pour sa part, considére la qualité comme "the loss a product
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causes to society after beeing shipped, other than any losses caused by its intrisic
functions. Quality assurance aims at minimizing variability and harm to the
consumer". Feigenbaun introduit le concept de "Total Quality Control" par une
gestion élargie de la qualité, appliquée a toutes les étapes, de la conception du

produit a sa livraison.

Plus prés de nous, Joseph Kélada (1991) affirme que la qualité est définie
par le client et par personne d’autre. Il propose la définition suivante :

"La qualité totale consiste a combler les besoins du
client non seulement en ce qui concerne la qualité (Q)
du produit et des services qui 'accompagnent avant,
pendant et apres son acquisition, mais comprend
aussi la livraison du volume requis (V). Elle inclut le
systeme administratif (A) que doit subir le client, allant
de la passation d'une commande au paiement de la
facture, la disponibilité du produit au lieu voulu (L), les
inter-relations avec les clients actuels ou potentiels (1),
la livraison des produits commandés a temps (T) et
économiquement (E), c’est-a-dire au moindre cout
pour le client. La qualité totale est donc une notion
beaucoup plus large que la qualité d’'un produit (bien
ou service), la qualité totale consiste a combler les
besoins du client en terme de Q.V.A.L.LT.E.".

La gestion de la qualité totale est donc une stratégie de gestion pour
obtenir de tous, du sommet a la base de I'organisation, qu'ils fassent mieux ce
qu'ils doivent faire de toute fagon. Tout le systeme est tourné vers le client
(interne et externe) qui décide de I'orientation de I'entreprise. Au lieu de produire
n'importe quoi, de "stocker" et de vendre ensuite, on ne produit que ce que le

client demande, comme il le demande et quand il le demande.
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A Tintérieur de I'entreprise, une relation identique de client/fournisseur
s'établit tout au long du processus de production. Chaque personne constitue un
client pour I'étape en amont et un fournisseur pour I'étape en aval. La qualité
devient donc la responsabilité individuelle de chaque personne a chaque étape

de production et la responsabilité collective de I'équipe.

La simple satisfaction des besoins du client peut ne pas étre suffisante
pour s'attacher celui-ci. C’est pourquoi certaines sociétés parlent désormais de
combler le client. Elles ont I'impression, disent Johnston et Daniel (1991), que si
elles ne vont pas au-dela de ce qui est attendu, elles ne réussiront pas a
"fidéliser" le client et devront supporter le surcroit de frais que demande le
renouvellement continuel de la clientele. C’est ce qui fait dire a Kélada (1991)
que : "'orientation-client vise a dépasser ses attentes, aller au-dela de sa simple

satisfaction, le surprendre, le séduire".

Le modéle de satisfaction de la clientéle (voir tableau lI) illustre les quatre
principes que doit respecter un systéme de gestion. lIs doivent étre la tous les
quatre pour qu'on dispose d'un systéme intégré de gestion de la qualité. Ces
quatre principes sont liés. L'optimisation du potentiel des salariés (1) et
I'intégration de tous les efforts (2) doivent permettre 'amélioration permanente (3)
des prestations a la clientéle. La gestion par les faits (4) est un principe de base

et une regle d’action qui sous-tendent la mise en oeuvre des autres principes.
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) TABLEAU Il
LE MODELE DE SATISFACTION DE LA CLIENTELE

Clients satisfaits

Principes

Opbmisation  Amélioration
du potentiel permanente
des salanés

Intégration
des efforts

Gestion par les faits

Cadres supérieurs

Exigences de 1a clientéle aujourd’hui et demain

Source : Le Conference Board du Canada.

Méme si les principes demeurent les mémes d’'une entreprise a l'autre, les
méthodes permettant de leur donner vie sont variables. Une fois les bases
jetées, il appartient a chaque organisme et a ses dirigeants de décider quels

systemes et techniques conviennent le mieux a la culture de I'entreprise.

Ainsi, la gestion intégrée de la qualité n’est pas une fin en soi mais plutét
un processus global de travail, une stratégie de croissance qualitative basée sur
5 impeératifs, bien explicités par R. Néron (1990) :
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1) la conformité aux besoins de I'utilisateur (client interne et externe);

2) la prévention (prospective ou active);

3) la mesure (indispensable au progres);

4) I'excellence exprimée par 7 zéros;

5) la responsabilité : individuelle et collective nécessaire au flux des quatre

premiers principes.

Comme points de repeéres, voici un schéma général tiré du volume de G. Archier

et al., (1989), définissant I'essentiel du management de la qualite totale (voir

tableau I1l).



~ IABLEAUN
LA DEMARCHE QUALITE TOTALE
ADITOUGNOSTE
ENGAGBUENT
5 AXES e OB HERARCHE
\ e e
NOUVELLE
_APPROCHE FORMATION .
ECONOMIQUE METHCDES DE
RAISONNEMENTAOUTLS

CONFORMITE 2
LES‘CNO
MPERATFS
NaUS
CONCERNANT
- TOUS ¢ RESPONSABILISATION
PREVENTION IS8 0N OXNTe Sidioon &
MEPRSS LR didnaison
. ot des obyactls
LEXCELLENCE fes probidmes

oLy —P-coreL

MESURE

... FAIRE PARTICIPERLE PERSONNEL
AJPROGRES
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La dynamique liée a ces 5 axes s'inspire des boucles logiques et des
phénoménes de développement en spirale. Le cycle est permanent; le feedback

des actions entreprises se faisant par les résultats obtenus.

Sous l'angle systémique, le systéme baigne dans un environnement et
chacun de ses points de repére passe par des moyens de transformation et
produit des extrants. Le tableau IV suivant, tente de résumer un ensemble
d'éléments de I'environnement externe et interne des entreprises qui ont une

influence sur le processus de gestion de la qualité.

TABLEAU IV

L’ENVIRONNEMENT

ACTIONNAIRES | <— | opgANISATION | < GRH
3 DIVISION b
MARCHE DE LA DU TRAVAIL IDEOLOGIE
\ CULTURE DE
MAIN D'OEUVRE 7 L ORGANISATION
LE PROCESSUS STRUCTURE
TECHNO D =
LOGIE QUALITE TOTALE DE POUVOIR
) ‘ ]
UNE PHILOSOPHIE |
CONSOMMATEUR | < UNE LOGIQUE CYCLE DE VIE
1 DES TECHNIQUES DU PRODUIT
ar POUR ALLER i
FINANCIER | = ).
AU-DELA DE FOURNISSEURS
1 LA SATISFACTION —p ENTREPOSEURS
DU CLIENT
SECTEUR | DISTRIBUTEURS
INDUSTRIEL | "
- ‘
STRUCTURE NEGOCIATION ACTEURS:
. ECONOMIE COLLECTIVE . DIRIGEANTS
. POLITIGUE ¢——> | REGLES FORMELLES [ <——> | _EMPLOYES
. LEGALE - ETAT
| SOCIALE . SYNDICAT OU NON




15

Une étude exhaustive de ces facteurs externes et internes nous
dévoilerait les raisons militant en faveur de la gestion intégrée de la qualité. Mais
constatant qu’actuellement, 'ensemble des transformations sociales et techniques
des entreprises sont davantage causees par les bouleversements du secteur
économique, nous nous attarderons sur ce volet, tout en étant conscients du role

des autres éléments.

2.3. L'influence de I'environnement

Une revue de I'ensemble des eléments de I'environnement économique
des entreprises souléve une série d’enjeux qui oblige toute entreprise a changer
ses fagons de faire pour rencontrer le défi de mobiliser ses ressources humaines
dans ce monde en perpetuelle mutation. R. Néron (1990) aborde les enjeux
concurrentiels, économiques, technologiques, sociologiques et écologiques.
Toutes ses observations représentent des forces qui interagissent pour donner
naissance a un environnement nouveau dont la maitrise exige un nouveau profil
de l'entreprise. T. Peters (1988) a bien illustré ce tour d’horizon et son impact

(voir tableau V).
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TABLEAU V
IMPACTS DE LA TURBULENCE DE L’ENVIRONNEMENT
SUR LA GESTION DES ORGANISATIONS

INCERTITUDES REVOLUTION NOUVEAUX EVOLUTION
STRUCTURELLES TECHNOLOGKQUE CONCURRENTS DES GOUTS

! ! l !
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NVIRONNEMENT A EL: RBULEN

« INCERTITUDE o REGRESSION DES MARCHES TRADITIONNELS
« FIN DE L'ISOLEMENT /PRODUCTION DE MASSE
« COMPLEXITE CROISSANTE * MUTIPLICATION DES PRODUITS ET SERVICES
+ FRAGMENTATION DES MARCHES « DEMANDE DE QUALITE SUPERIEURE
e CHOIX PLUS ETENDU DES e TEMPS DE REPONSE RAPIDE
MOYENS D’ACTION * ASSAINISSEMENT DES PORTEFEUILLES
« ENTREPRISES DE TAILLE o CREATION D'UNITES COMPETITIVES
MOYENNE AU SEIN DES GRANDES ENTREPRISES

e SENSIBILITE A
L'ECOLOGIE ET A LA

GEO-POLITIQUE

PROFIL DU GAGNANT:
REVOLUTION MANAGERIALE

e CREATEUR DE PETITS CRENEAUX
AVEC CYCLE COURT DE PRODUCTION

* STRUCTURE PLATE (MOINS HleRARCH[SEE)

» ENTREPRISE COMPOSEE DE NOM REUSES
UNITES AUTONOMES ET COMPETITIVES

« REPONSE RAPIDE ET FLEXIBILITE

¢ UTILISATION STRATEGIQUE
DE L’INFORMATION

e OBCESSION DE LA UALmT: ET
DU SERVICE CLIE

e UN CHAMP,DE VISION PLANETAIRE
ET SYSTEMIQ

e UN RYTHME D’INNOVATION FORCENE

* UN PERSONNEL HAUTEMENT QUALIFIE ET
FLEXIBLE COMME SOURCE PRINCIPALE
DE VALEUR AJO E (INCLUANT LA
FORMATION CONTINUE)

* PARTAGE BENEFICES ET PROGRAMMES
D’'INTERESSEMENT
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Ainsi le succés et I'excellence semblent tributaires des entreprises
capables de se transformer, voire révolutionner leur gestion. La qualité est
devenue le vecteur no 1 du développement des entreprises et de l'expansion
économique et ce, dans le monde entier; une fagon d’'assurer la survie de
I'organisation dans un monde de plus en plus mouvant et de gérer le

changement.

2.4  Vision systémique de la gestion de la qualité

Larouche et Déom (1984) ont bien synthétise 'apport de plusieurs auteurs
qui ont enrichi I'approche systémique en relations industrielles. lls analysent les
différents éléments propres a la notion de systéme soient, "1) définition de
systeme; 2) objet d'un systéme (variable dependante et indépendante); relations
d'un systeme; 3) dimension opérationnelie; 4) dimension statique/dynamique; 5)

dimension ouverte/fermee; 6) validité".

En suivant cette logique et en appliquant ces caractéristiques a la notion
de gestion de la qualite, nous pouvons élaborer une vision schématique de la

gestion intégrée basée sur I'approche systémique (voir tableau VI).
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Dans ce modele, I'objet du systéme est la qualité totale et la satisfaction
du client. Cet extrant est une variable dépendante. Les intrants assurent le
dynamisme du systéme : ce sont des variables indépendantes tandis que les
moyens de transformation (activités) jouent le réle de variables modératrices.
Nous sommes en présence d'une relation causale traditionnelle (Larouche-Déom,
1984).

Les moyens de transformation sont aussi des pivots qui s'influencent
mutuellement. Le déplacement de I'un entraine le déplacement de I'autre.

L'ouverture du systeme est définie par I'échange continu avec son
environnement (voir chapitre 2.3, p. 15).

Le phénomeéne de rétroaction (ou l'aspect opérationnel) permet la
distribution des extrants dans son environnement qui, & son tour, réajuste les
intrants et qui, a leur tour, modifieront les moyens de transformation. C’est une
fagon d'assurer la validité du produit pour auto-régulation des éléments du
systeme. Ainsi, les relations peuvent, au total, prendre I'aspect de chaine causale
circulaire (Larouche, Déom, 1984).

2.5 |Impacts sur la main-d'oeuvre et les pratiques de gestion des relations en
cours d’emploi

Une mise en oeuvre rigoureuse de la gestion intégrée de la qualité totale
entraine des modifications importantes tant au niveau organisationnel, qu'au
niveau des rdles, habilités, attitudes et comportements des salariés impliqués
lesquelles influencent fortement la gestion des ressources humaines et des
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relations de travail. Une gestion intégrée de la qualité aura des consequences

marquees sur la complexite, la variété et l'interdépendance des taches.

Une revue partielle de la littérature a ce sujet (Kélada, 1989; Dilworth,
1988; Inman et Mehra, 1989; Tailby et Turnbull, 1989; Dean et Snell, 1991,
Clemmer, 1990; Johnson et Manoochehri, 1990), nous révéle un certain nombre
de caractéristiques qui permettent de mettre en évidence ces impacts (voir

tableau VII).

TABLEAU Vil
IMEACTS DE LA GIQ SUR,L'ORGANISATION DU TRAVAIL,
LES ROLES ET LES CARACTERISTIQUES DE LA MAIN-D’'OEUVRE

Un plus haut niveau de connaissances techniques
Une plus grande flexibilité et polyvalence

Un strict suivi des procédures et cédules de production
Travail d’équipe et cooperation

Jugement et responsabilités accrus

Engagement total : s’impliquer

Créativité et solution de problemes

Quverture a la formation et au développement continu
Pression accrue, stress, perte d’autonomie individuelie
Partager les pouvoirs

Reduction des classes d'emploi

Réduction des échelons de salaires

Changement dans le role de la supervision

Nouveaux modes de rémunération

Redéfinition des contenus de taches

Exigences nouvelles a 'embauche

Communication en rétroaction

Discipline opérationnelle

Qualite controlée & la source

Installations flexibles

Organigramme aplati

Production en petits lots

Gestion participative

Une hiérarchie de compétence

Le juste-a-temps

L'entretien préventif global

Approche client/fournisseur

Nouveaux criteres de sélection du personnel
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Toutes ces conséquences entrainent des changements en profondeur.
Changements qui en soi sont des facteurs de succés mais qui bouleversent les
rapports sociaux dans une organisation et exigent de I'organisation, via la gestion
de ses ressources humaines, de nouvelles approches et de nouvelles solutions
dans le but de réaligner toutes ses politiques et pratiques (voir tableau VIlI).

TABLEAU Vili

DEFIS ET IMPACTS DE LA GIQ SUR LES PRATIQUES
DE LA GESTION DES RELATIONS EN COURS D’EMPLOI

DEFIS PRATIQUES
. Réconcilier impératifs GRH . Recrutement / sélection
avec ceux de la production . Formation / développement
. Créer souplesse . Remunération et
. RH centrees sur produits reconnaissance
. Innovation/reconnaissance . Relations de travail
. Réaménager le travail : Communications
. Accroitre patrticipation
. Programmes d’intéressement
. Programmes d’appartenance
. Action globale de formation

. Revoir structures de travail

. Gestion par consensus

. Nouveau rGle : supervision

. Gestion du stress

. Nouveaux modes : rémunération

. Mobiliser matiére grise

. Renégocier sur de nouvelles
bases avec syndicat

. Apprécier les performances
individuelles d'équipe

. Communication et rétroaction

. Appréciation du rendement
individuel et de groupe

. Les communications et
retroaction
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Cet exercice nous permet de mettre en rapport le modele de gestion des
relations en cours d’emploi avec la stratégie de gestion integrée de la qualité
totale. Les deux s'influencent mutuellement au moyen de boucles de rétroaction
au point de devenir indissociables et mutuellement engagés vers une méme
mission : la qualité. Dans un cas, la satisfaction du client; dans l'autre, la qualité
des ressources humaines qui par un processus de mobilisation, soutient et anime
le systéme de I'amélioration continue.

En introduisant les défis et impacts de la qualité totale dans le systeme de
gestion des relations en cours d’emploi (tableau IX), nous définissons ses extrants
et commengons & comprendre le r6le de ses moyens de transformation et I'impact
des regles produites sur la gestion intégrée de la qualité totale.

‘ TABLEAU IX
SYSTEME R.l. : RELATIONS EN COURS D’EMPLO! ET QUALITE TOTALE

INTRANTS INTRANTS P lN
ENVIRONNEMENT INTERNES TRANSFORMATION EXTRANTS ST
- L T R
CRO/MICRO = | acteves [ |roLmaues e Mo —> |oesriassou [ | R A
OGIE REGLES RECRUTEMENT/SELECTION "V“”E:’ I N
POLITIQUE IDEOLOGIE FORMATION DEVELOPPEMENT POLYVALENCE BT
LEGAL OBJECTIFS REMUNERATION ENGAGEMENT U S
8OCIAL VALEURS RELATIONS DE TRAVAIL £aure ; T a
ECONOMIQUE POUWVOIR | o REsPONeABILITE lO 3
HISTORIQUE STRUCTURE Lo e N

RETROACTION
Source: Crakg (1988) et Boivin - Gulibauit (1580)
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Voyons de plus prés le réle des pratiques de rémunération dans un
environnement de gestion de qualité totale et essayons de comprendre pourquoi,
sans un ajustement des politiques de rémunération globale a tous les niveaux de
I'organisation, le succés de la gestion intégrée de la qualité totale peut étre

compromis.

Si tous les auteurs s'accordent sur les conséquences de la qualité totale
sur les contenus et exigences de taches, alors les modes de rémunération

traditionnels devraient étre remis en cause et réalignés en conséquence.

2.6 Larémunération globale : un outil stratégique

Une littérature abondante supporte I'importance du lien opérationnel entre
les pratiques de gestion de ressources humaines et les stratégies d’entreprises.
Schuler et al. (1987) sont d'avis qu’une entreprise peut améliorer son succes en
choisissant des pratiques de gestion de ressources humaines qui supportent sa
philosophie de gestion et qui sont congruentes avec sa stratégie d’affaires.

Dolan/Schuler/Chrétien (1988) expliquent comment la gestion strategique
des ressources humaines établit ce lien opérationnel avec la stratégie
d’'entreprise; ceci présuppose que le responsable des ressources humaines est
entierement intégré a la haute direction pour que la dimension ressources
humaines soit considérée dans les choix stratégiques de I'organisation au méme
titre que la technologie ou le capital. Nous empruntons a Theriault (1991) le
modele stratégique suivant (voir tableau X) pour illustrer le systéme stratégique

de la rémunération.



GESTION STRATEGIQUE DE LA REMUNERATION

TABLEAU X

Pressions
légales et
politiques

Pressions
syndicales

Stratégie
financiére

Stratégie d'affaires

e
\E
STRATEGIE DE
LCORGANISATION

N

STRATEGIE DE
RESSOURCES HUMAINES

J

Stratégie
de marché

— Ty

Formation Dotation
Gestion des
ressources humaines
Evaluation v
du rendement Planification

Intéressement

Temps chomé

STRATEGIE DE
REMUNERATION

Ny

\/

Gestion de la
rémuné@tion

/3 Salaires \
Avaritages sociaux

et gratifications

Conditions

\/ de travail

Pressions
économiques

Pressions
sociles

Source : Thériault, 1991.

J

Rendement individuel
et organisationnel
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Laurent Belanger (1988) résume bien les modeéles conceptuels de
Fombrun/Tichy/Devanna (1984) et de Beer et al. (1984), qui articulent les liens
organiques en question. Le premier relie intimement trois éléments fondamentaux
dans un environnement politique, culturel et économique. Il s'agit de (du) :

1) la mission et strategie de I'organisation;
2) la structure organisationnelle;
3) systéeme de gestion des ressources humaines dont quatre éléments sont

influencés par le choix de la mission et des stratégies d’entreprise : Ila

sélection, I'appreciation de la performance, la rémunération et le dévelop-

pement.

Le deuxieme modeéle fait porter I'élaboration de stratégies sur quatre
dimensions de la gestion des ressources humaines :
- I'organisation du travail;
- l'influence des employés;
- le flux des ressources humaines;

- la rémunération.

Schuler, Galante et Jackson (1987) démontrent les répercussions sur les
pratiques de ressources humaines de trois choix stratégiques offerts aux
entreprises pour étre plus compétitives : 1) la stratégie de domination par les
couts, 2) la stratégie de domination par I'innovation, 3) la stratégie de domination

par 'amélioration de la qualité, objet de notre étude.

Quant a cette stratégie de qualité, ces mémes auteurs ainsi que Muczyk
(1989), Guérin-Wils (1990) et Gomez-Mejia-Welbourne (1988) décrivent les
pratiques de ressources humaines qui doivent la supporter et s’aligner en
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conséqguence. lls mentionnent entre autres :

grande participation des employes;

responsabilisation accrue;

travail d’equipe;

formation intensive;

sécurité d’emploi;

évaluation de rendement basée sur des criteres qualitatifs;
remunérations incitatives;

reconnaissances des mérites;

politique de rémunération égale pour tous;

structure de rémunération aplatie qui favorise [lacquisition de
connaissances et d’habilités, de méme que la créativite;

recrutement d’employés préoccupés par la qualité et s’identifiant a leur
travail;

pratiques de rémunération basées sur : les qualifications et compétences,
sur de nombreux avantages, sur des salaires au-dessus du marché, sur

le partage de groupe et une structure égalitaire.

Plus pres de nous, Wils et al. (1991) présentent différents types de

stratégies d’évolution (ou de développement) et analysent leurs impacts sur les

ressources humaines (voir tableau XI).
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, , TABLEAU XI ‘
STRATEGIES COMPETITIVES ET ALIGNEMENT DES SYSTEMES R.H.

Stratégie compétitive

Alignement des systémes RH

de défenseur :
basée sur un avantage de domination par les
colts

contenir les colts par prévisions des effectifs,
promotion interne, rémunération basée sur
équité interne, le mérite a court terme et une
politique de formation

de prospecteur :
basée sur un avantage de domination par la

différenciation

. recrutement externe

. rémunération axée sur 'équité externe

. évaluation de rendement axée sur les
résultats

. planification des carriéres

de portefeuiile :
basée sur acquisitions et fusions

faire face aux problemes de RH qui font
surface a chacune des 3 étapes du processus
d'intégration

de transition :
basée sur le réalignement, petit & petit, des
parametres d'évolution

changement des structures organisationnelles
et des paramétres de RH pour faciliter le
changement

de revirement entrepreneurial :

basée sur achats de brevets, licences,
investissements en recherche et
développement

attirer des innovateurs

de revirement opérationnel :
basée sur des problemes de gestion et des
crises financiéres

. attirer des cadres réputés pour leur
compétence de gestionnaires

. contrbler la taille des effectifs

. réduire la main-d’oeuvre

de revirement majeur :
basée sur probiéme de survie

. renouvellement de 'équipe dirigeante

. rationnalisation et revitalisation des RH

. augmentation de l'efficience et de
Finnovation

d’abandon :
basée sur le désinvestissement ou la
liquidation

défis de la dégénérescence des RH
revente des RH
séparation des RH
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Wils et Dyer (1984) décrivent bien les cing types de stratégie (émergence,
croissance, maturité, revirement et déclin) associés aux phases de cycle de vie
d'un produit et la nécessité d’harmoniser stratégiquement les pratiques de

ressources humaines a ces différentes phases (voir tableau XII).

TABLEAU Xl ) ]
CYCLE DE VIE D’UN PRODUIT ET PRATIQUES DE REMUNERATION

Stratégie de : Pratiques de rémunération

1. émergence : limitée et déférée

2. croissance : elevée avec beaucoup d’avantages

3. maturité : centralisée et moyenne

4. revirement . faible, primes a l'initiative et aux
idées, stimulants au promoteur

5. décroissance : prime de maintien et allocation de
départ

Ces recherches mettent en perspective les effets composés d’'une stratégie
d’affaires et d'une stratégie des ressources humaines, sur les résultats
organisationnels. L’interaction majeure se situe au niveau de la demande multi-
dimensionnelle de la quantité et de la qualité de la main-d’oeuvre versus leur
disponibilité et leur efficacité. Chacune des stratégies est a la fois un intrant et

une contrainte a l'autre stratégie.
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Lawler (1990), Muczyk (1991) Thériault (1990), Schuler et al. (1987),
Kanter (1987) et Gomez-Méjia/Welbourne (1988) élaborent plusieurs dimensions
d’'une stratégie de rémunération axées sur 1) la valeur accordée a une tache
(évaluation des postes) vs des habilités et tadches maitrisees ("pay-for-
knowledge"), 2) le rendement individuel ou de groupe (quantitatif et qualitatif), 3)
les résultats organisationnels corporatifs vs divisionnels (profit, productivité), 4) le
rendement personnel vs I'ancienneté, 5) I'orientation a court vs long terme, 6) le
degré de risque et d’innovation, 7) une approche hiérarchique ou égalitaire, 8) le
salaire fixe versus le salaire incitatif, 9) peu de stimulants vs beaucoup de
stimulants, 10) les récompenses monétaires vs non monétaires, 11) des politiques
de salaires centralisées ou décentralisées, 12) la participation ou non, 13) des
politiques flexibles ou bureaucratiques, 14) I'équité interne vs externe, 15) les
mesures de rendements qualitatives ou quantitatives, 16) le niveau des salaires
vs le marche, 17) les récompenses intrinséques vs extrinseques, 18) une
remunération confidentielle (secréte) ou publique (transparente), 19) peu
d'avantages vs beaucoup d’avantages, 20) avantages fixes ou avantages
flexibles, 21) le niveau de sécurité d’'emploi, 22) fréquence des augmentations.

Il existe donc un choix disponible aux décideurs d’approches stratégiques
qui, dans certaines conditions, ont des répercussions sur la performance de
I'organisation et I'efficacité dans I'utilisation des ressources humaines.

Le defi est d’aligner le systéme de rémunération d’'une entreprise avec sa
direction stratégique. En d'autres mots, le défi est de développer des
programmes de remunération qui supportent et "renforcent” les objectifs d'affaires
de I'entreprise de méme que la culture, le climat et les comportements requis

pour qu’elle soit efficace.
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La configuration et les objectifs d’'un systeme de rémunération sont en
quelque sorte une traduction des objectifs stratégiques de I'entreprise. "Pour que
la rémunération soit une plus value a I'organisation, il faut qu’elle soit basée sur
I'identification des comportements a motiver, du genre de personnes que I'on veut
recruter et retenir et du type de structure organisationnelle et de travail dans

lesquelles une entreprise veut opérer" (Lawler, 1989).

Cette relation entre stratégie de rémunération et stratégie d’entreprise a été
analysée de prés par Balkin et Gomez-Méjia (1987). Un total de dix (10)
hypothéses ont été vérifiées auprés de 108 entreprises situées dans le Centre de

technologie, route 128, a Boston. En voici les résultats : (voir tableau XIl).
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) TABLEAU Xl .
RESUME DES CONCLUSIONS PAR HYPOTHESES
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Hypotheses

Conclusion

La portion rémunération incitative d’'une politique de remunération
globale sera plus grande pour les entreprises a I'étape de
croissance du cycle de vie d’'un produit

soutien fort

Une stratégie de récompense incitative sera plus efficace a rétape
croissance du cycle de vie d’'un produit

soutien fort

La proportion des codlts fixes de rémunération dans une politique
globale de rémunération va augmenter en fonction de la taille de
'entreprise

soutien fort

L'efficacité d’une stratégie incitative de rémunération sera
inversement proportionnelle & la taille de I'entreprise

soutien modéré

Le contenu de la rémunération des firmes "high tech” aura une
proportion plus grande de récompenses incitatives et une plus
petite proportion de rémunération fixe

soutien fort

Considérant les entreprises au stage croissance du cycle de vie
d'un produit, celles de haute technologie auront une rémunération
avec une composante incitative plus grande

soutien fort

Les petites entreprises "high tech” auront une composante de
rémunération incitative plus grande que de petites entreprises
dites "non high tech”

soutien fort

Une stratégie incitative de rémunération sera plus efficace dans
les entreprises "high tech” que "non high tech”

support fort

Pour les entreprises situées a I'étape croissance du cycle de vie
d’'un produit, une stratégie de récompense incitative sera plus
efficace dans une firme "high tech”

support modéré

10.

Pour de petites entreprises, une stratégie incitative sera plus
efficace si elles sont "high tech”.

support modéré

L’argument sousjacent a ces hypothéses est le suivant : I'efficacité d'une

strategie de rémunération dépend beaucoup de I'alignement entre les stratégies

de rémunération, de l'organisation et de I'environnement.




32

2.7  Autres facteurs influencant les pratiques de RH et la rémunération

Outre le stade d’évolution de I'organisation, il existe d’autres déterminants
ayant une influence sur les pratiques de ressources humaines et plus
particulierement sur la rémunération. Certains auteurs, Miles et Snow (1984);
Thériault (1991) et Wils et al. (1991) mentionnent la structure, la philosophie de
gestion, la culture, la technologie, les caractéristiques, les aspirations et les
besoins de la main-d’oeuvre interne, la taille de I'organisation, la cohérence avec
les autres aspects de la gestion des ressources humaines. Quant aux pressions
de 'environnement, ces auteurs font référence aux pressions légales et politiques;
aux pressions syndicales; aux pressions sociales et économiques. Enfin, nous
pouvons mentionner l'influence de I'offre et la demande de la main-d’oeuvre sur
le marché et sa mobilité; la concurrence entre entreprises; le réle de I'Etat-
employeur; l'indice du colt de la vie; certains facteurs locaux, régionaux ou
provinciaux; l'identité des postes par secteur industriel ou territoire et les taux du
marché; la capacité de payer; le prestige ou habitudes; les catégories d’emploi
et la structure de salaire interne pour chacun des postes de travail; les
compétences personnelles reliées a I'ancienneté et/ou le mérite personnel; le
rendement quantitatif; enfin, la proportion vouée a I'ensemble des beénéfices

sociaux et autres gratifications.

Tous ces facteurs externes ou internes sont des éléments a considérer lors
de I'élaboration d’'une stratégie de rémunération, laquelle doit respecter des
critéres de cohérence internes et de compétitivité. Nous faisons ici référence aux
notions 1) d’équité interne respectée par la prise en considération du contenu et
de I'étendue des taches et responsabilités inhérentes aux différents emplois par

analyse, description et évaluation des taches et, 2) d’équité externe, soit
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l'identification du marché de la main-d’'oeuvre pertinent avec lequel 'entreprise

veut et doit se comparer par le moyen d’enquétes.

2.8 Définition et composition de la remunération globale

Lawler (1990), Thériault (1991), Dolan/Schuler/Chrétien (1988) et
Werther/Davis/Lee-Gosselin (1990) ont tous développé des modeéles stratégiques
conceptuels autour du concept de réemunération globale. Certains définissent
cette activité comme celle permettant a I'organisation d’évaluer les contributions
de ses employés pour les rétribuer sous forme monétaire ou non monétaire,
directement ou indirectement selon la capacité de payer de l'entreprise. D’autres
reféerent a 'ensemble des avantages psychologiques et matériels qui découient

d’une relation d’emploi.

Nous articulons dans un tableau synthése I'ensemble des éléments

constituant la rémunération globale (voir tableau X1V).
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TABLEAU XIV
LES COMPOSANTES DE LA REMUNERATION GLOBALE
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REMUNERATION GLOBALE

RECOMPENSES * RECOMPENSES *
INTRINSEQUES EXTRINSEQUES
(NON MONETAIRE) (MONETAIRE)
REMUNERATION REMUNERATION
INDIRECTE DIRECTE
PROGRAMMES * SALAIRES *
| DE PROTECTION [ DE BASE
DU REVENU ET PRIMES
SERVICES PAIEMENT *
- AUX —  DES HEURES
EMPLOYES CHOMEES
PROGRAMMES
INCITATIFS
* Nous explicitons davantage ces REMUNERATION
composantes par une série VARIABLE

d’exemples (voir page suivante)
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TABLEAU XV
EXEMPLES DES COMPOSANTES DE LA REMUNERATION GLOBALE

Récompenses intrinseques (non - la sécurité d’emploi
monétaire) - le statut confere
- le climat de 'entreprise
- le prestige

- la variété des taches

- la proximité du travail

- l'acces a l'information

- programme de reconnaissance par
récompenses non-monétaires

Salaire_de base et primes - salaire horaire / hebdomadaire /
mensuel
- primes forfaitaires pour
inconvénients :
. temps supplémentaire
. quart de travail
. eloignement
. de disponibilité
. travail de fin de semaine
. chef d’equipe
. de rappel
. de conditions difficiles
. de temps minimum de travail

Rémunération des heures non - vacances

travailiées - congés féries

- absences personnelles autorisées :
deuil, mariage, naissance,
adoption, jury...

- activités syndicales

- pause-repos

- période de lavage

- période d'appel

- arrét non prévu des opérations

- congé de perfectionnement
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TABLEAU XV )
EXEMPLES DES COMPOSANTES DE LA REMUNERATION GLOBALE
(suite)
Programmes incitatifs ou - mérite personnel intégré au salaire
rémuneration variable de base
- prime de rendement
(individuel/groupe)

- courbe de maturité

- "pay for knowledge", "pay for
skilis"

- commissions

- partage de profit

- plan d’achat d’actions

- plan de suggestions

- partage des gains de productivité

- "Special Achievement Award"

Programmes de protection du - assurance-vie
revenu - assurance-maladie court et long
terme

- assurance frais meédicaux
(hospitalisation, médicaments,
dentaire, prothéses...)

- régime de retraite et pré-retraite

- régime supplémentaire en cas de
chémage

- régime privé de revenu annuel
garanti

- régimes publics : assurance-
maladie, rentes/pensions,
chémage, accident de travail

- prestations en cas de mise a pied
ou
congédiement

- congé de maternité/parentaux




TABLEAU XV

EXEMPLES DES COMPOSANTES DE LA REMUNERATION GLOBALE

(suite)
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Services aux employés

- plan d’épargne

- plan d’achat d’action

- paiement des frais de

déménagement et d'installation

remboursement de frais de cours

bourse d’'étude pour personne a

charge

automobile fournie

assurance automobile

- frais de transport et de
stationnement

- repas (cafétéria)

- clubs sociaux

- services de conseils legaux et
financiers

- programme d'aide aux employés

- garderie

- service de loisirs et activités
sociales

- service de préparation a la retraite

- assurance-responsabilité

- vétements de travail
(achat/entretien)

- service de préts de dépannage

- prix réduits sur les produits de
I'entreprise

- plan d’épargne

Une importante littérature traite de la rémunération globale et de son

impact sur la productivité de I'organisation. Ces recherches mettent d'abord en

évidence les liens existant entre la rémunération des cadres superieurs et la

performance globale de I'entreprise (Tosi et Gomez-Mejia, 1989; Kerr et Bettis,
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1987; Ehrenberg et Milkovich, 1987). Pour les autres employés, les auteurs
analysent davantage la relation entre rémunération et rendement individuel
(Heneman, 1990; Lawler, 1989; Kerr, 1975).

Une enquéte réalisée par Balkin et Gomez-Mejia (1990) aupres de 192
dirigeants d'entreprise, donne des résultats qui supportent gue la stratégie
d'entreprise est un prédicteur significatif de la conception des éléments de la
rémunération, du niveau de salaire par rapport au marché et de 'administration
des politiques salariales. La méme étude met en relief deux modeles strate-
giques de décisions en matiere de rémunération, modéles aussi detaillés par

Muczyk (1989).

Un modéle "mécanistique” basé sur des regles et procédures formelles et
uniformes s'appliquant & 'ensemble de I'organisation. Cette approche aligne
davantage la rémunération sur la tache plutét que sur lindividu. La rémunération
est composée principalement du salaire de base et de bénéfices sociaux. Le
salaire refléte la position hiérarchique de la tache. Dans un tel contexte,
I'administration des salaires est centralisée, confidentielle et ne favorise pas la

participation des employés.

Le second modéle stratégique de rémunération est qualifié "d’organique”.
Il est associé a la croissance, la qualité et I'innovation. Les pratiques de
rémunération sont plus flexibles; elles rémuneérent l'individu et completent le
salaire par des régimes incitatifs a risque. Les politiques y sont décentralisées,
la communication sur le sujet est réguliére et les employés ont des occasions de

participer a certaines décisions.
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Ce sont |a, deux positions se situant aux extrémes d'un méme continuum.
La position relative d'une entreprise sur cette échelle dépend de sa stratégie
d'entreprise. Plus grand sera I'écart entre le modéle "ideal" de rémunération
associé a une stratégie d'entreprise particuliere, moins efficaces seront les
politiques de rémunération de cette entreprise.

Les ressources humaines représentent un investissement monétaire
majeur. Productivité et codts de main-d'oeuvre sont deux facteurs qui amenent
les entreprises & questionner ce qu'elles rémunerent vraiment et comment elles
le font. Il en résulte, mentionne Kanter (1987) "a quiet revolution in pay
practices”. Dans une étude publiée par le Conference Board du Canada en 1990,
une centaine d'entreprises partagent une croyance commune : “La rémunération
peut motiver les employés et hausser leur rendement’. L'auteur de cette
recherche, P.L. Booth, dénote une nette tendance vers une rémunération variable
axée sur le rendement. Cette orientation est basée sur les conclusions
suivantes :

- une plus grande utilisation de la rémunération variable liée au rendement
et appliquée a I'ensemble de 'organisation;

- un plus grand pourcentage de la rémunération globale est maintenant
constitué d’éléments variables (a risque);

- une rémunération incitative refiétant davantage le rendement a court et
moyen terme attendu des employés;

- plus d’emphase sur le concept d'équipe et sur des récompenses et
rémunérations incitatives alignées sur les objectifs stratégiques corporatits;

- des modéles de rémunération spécialisés en fonction des unites
organisationnelles, surtout lorsque l'entreprise entre dans de nouveaux

marchés et développe de nouveaux produits et de nouvelles clientéles;
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- mise en place de nouvelles méthodes(non traditionnelles) pour rémunérer
les individus par exemple : "skill-based pay and pay for knowledge";

- une plus grande utilisation de différents moyens de recompenses et
reconnaissances : ex. : plan de suggestions, récompense pour réalisation

spéciale, programmes de reconnaissance,...

2.9 Qualité totale et rémunération

Nous avons vu précédemment, quel était Iimpact d'une stratégie de
gestion intégrée de la qualité sur les contenus de taches et I'organisation du
travail. Flexibilité, travail d’équipe, responsabilisation, élargissement horizontal,
enrichissement vertical des habilités, autonomie deviennent les composantes des
taches des principaux acteurs de l'organisation. Un systeme traditionnel
d’évaluation des postes ne tient pas toujours compte de ces facteurs. La
rémunération doit inciter 'employé a adopter les attitudes et comportements
requis par une telle stratégie. La gestion intégrée de la qualite accorde une
importance primordiale & la "plus-value" ou valeur ajoutée que représentent les
individus et ce dont ils ont besoin pour rendre I'organisation efficace. Les taches
ne sont qu'une structure bureaucratique. Comme le mentionne Lawler (1991), ce
sont les individus qui quittent I'entreprise ou qu'on recrute et non les taches.
Ainsi, un systéme de gestion qui accorde de I'importance aux individus et a leur
potentiel se doit d’avoir des pratiques de rémunération axées sur les individus et
sur ce quils peuvent faire, sur I'effort collectif et les resultats, alors que les
organisations orientées vers les taches auront une approche de rémunération

axée sur les taches.
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En adoptant la qualité totale comme mode de gestion, I'entreprise voit donc
toutes ses composantes affectées et plus particulierement son systeme de
valeurs. La qualité totale procéde a la mutation compléte de ia culture de

I'entreprise.

Si le systeme de valeurs de l'organisation change, les comportements
attendus de ses membres vont aussi se modifier et le systeme de rémunération

globale devrait étre adapté en conséquence.

Nous l'avons vu, la qualité totale exige davantage des employés.
Humainement parlant, 'employé s'attend a quelque chose en retour. Si le
systéme de rémunération n'évolue pas vers de nouvelles approches, ne s’aligne
pas sur les défis engendrés, alors bien des efforts peuvent étre stériles. Par
exemple, si 'organisation préche en faveur de la coopération et du travail
d’équipe et que la rémunération récompense davantage la compétition (ex. le
mérite), les employés comprendront davantage le message des dollars versus
celui de la qualité (Lawler, 1990, Kerr, 1975). Dans ce cas, le systéme
récompense un comportement qui n’'est pas celui recherché par I'entreprise. Un
systeme de rémunération traditionnel est généralement basé sur les
classifications de taches étroites avec une eéchelle de salaire rigide, ou
'avancement est le fruit de I'ancienneté ou du mérite personnel. Dans les deux
cas, l'incitatif a modifier ses comportements ou acqueérir de nouvelles habilités est
trés petit. Dans le cas du mérite personnel, les sommes en jeu peuvent étre
importantes et alors la compétition prime entre une minorité, ou les sommes sont
si modestes que les employés en arrivent a croire que leur rendement personnei
ne compte pas beaucoup. Dans les deux cas, seules les promotions comptent.
Rien ne favorise par exemple, le travail d'équipe et l'acquisition d’habilités

nouvelles.
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Deming (1988) soutient "qu’'une entreprise qui s'aligne sur la qualité totale
tout en utilisant un systéme de rémunération axé sur l'individu, est vouée a
I'échec. Ce n’est qu'une question de temps”. Lawler (1990) ajoute que "la
rémuneration n'aura pas d’effet motivateur, a moins que les employés puissent
voir une relation directe entre leurs salaires et leur rendement, c’est-a-dire leur
comportement”. Par exemple, si des entreprises ont des bonis d'équipe ou des
plans de partage de productivitée bases sur les résultats financiers, d’autres ont
décidé de recompenser certains comportements sans égard a leur impact sur les
resultats financiers. L’'approche "Skills based pay" par exemple, recompense
'employé qui maitrise de nouvelles habilités. D’autres plans offrent des bonis
simplement pour inciter a travailler sur des équipes ou pour partager de
l'information avec d'autres. Certes, les entreprises qui relient rémunération aux
comportements plutdt qu'aux résultats d’affaires, sont d’avis, qu'ultimement, les
comportements vont produire de meilleurs résultats. 1l faut en quelque sorte
amorcer la pompe avant que les profits apparaissent. D’autres y voient une
question de justice car si les employés ont un contréle sur la quantité et la qualité
d’'un produit, ils n’ont rien a voir avec les prix du marché, ies taux de change, etc.
La productivite engendre, a long terme, la profitabilité (Sisco, 1992).

Ainsi donc, si le virage qualité totale change les valeurs de I'entreprise et
modifie les comportements attendus de ses membres, nous pouvons espérer voir
les systemes de reconnaissance et de récompenses s’adapter en consequence.

Une étude publiée en 1990 par le Conference Board du Canada sous la
signature de K. Troy, nous renseigne sur les pratiques en vigueur dans 118 des
plus grandes sociétés américaines engagées dans le processus de la qualité

totale.
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Cette étude nous indique (voir tableau XVI) que lincidence des
récompenses monétaires et non monétaires croit en fonction du temps écoulé
depuis la mise en place d’'une approche qualité totale et ce, autant au niveau des
individus, des équipes de travail que des plus grandes unités. Nous constatons
que l'accent est mis sur les recompenses non monétaires.

, TABLEAU XVI '
RECOMPENSES DESTINEES AUX EMPLOYES ET AUX GROUPES D'EMPLOYES

(Données regroapées seoa ie nombre d'années depuis I'instauration du processus de qualité totade) (N = 146)
Récompenses ectroyées sax:
Individ Equi Unités/Usi

Noa Noa Noa
Aocune  Monétaires mowitaires Les dewx  Aocune Monétaires moodtaires Les deux  Aucune  Menélaires menétaires Les deux

Nombre d’sanées

depuis I'instavration

du processus de

qualité totale

8 ans ou plus 0% 10% 3% 31 % 5% 10 % 53 % n% 2% 10% 3% 16%
S5a7ans 11 6 43 40 9 g 49 3 20 - & 17
234ans 8 6 © 37 16 6 49 29 bl 10 35 10

I an ou moins 77 15 B 35 38 8 31 23 n 4 1 i

Un autre extrait de cette méme étude (voir tableau XVII) nous révéle que
les programmes d'évaluation de rendement, de rémunération et de promotion
integrent des variables de qualité totale en fonction de la date d’entrée en vigueur

de l'approche qualité totale.
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~ TABLEAU Xvii o
LIENS ENTRE LA QUALITE TOTALE ET LES POLITIQUES DE REMUNERATION

(Doanées regroupées selon le nombre d'années depuis {'instauration du processus de qualité totale) (N = 118)
Cootribution 1 programme de qualité wtilisée comme critére de:

Evalustion du rendement Rémunératioa Promotion

Asmtres Autres Autres
Cadres Cadres employés Cadres Cadres employés Cadres Cadns employés
intermédisires  ler miveac  que les cadres intermédinires  ler mivean  que bes cadres intermédinires  ler mivesu  que ks cadres

Nombre d'aamées

depuis astanration

du processus de

qualité ttale

8 ans o plus 68 % 74 % 63 % 63 % 589 37 % 3% 3% %

537 ams n 58 a 53 4“4 28 50 3 n

2idams 67 55 45 45 3 26 24 26 17

1 an oo moins 57 LH 28 L 2% 24 28 yal 14
TOTAL 61 58 46 st 38 28 37 k2 20

De ces deux analyses, il se dégage que l'introduction d'une stratégie de
qualité totale a des répercussions sur les politiques et programmes de

rémuneération et de ressources humaines.

Cette revue patrtielle de littérature met en perspective notre problématique
et clarifie les composantes d’'une question générale de recherche. Elle met en
évidence la relation entre les variables gestion intégréee de la qualité et
remunération globale. Nous avons tenté de schématiser cet arrimage entre les
deux systémes (voir tableau XVIll). Nous y constatons linteraction et le
processus par lequel gestion de la qualité et relations en cours d’emploi
convergent, par le truchement d'une méme stratégie, vers une méme mission.

D’ou processus d’alignement, processus de congruence.

Nous sommes donc en mesure maintenant d’avancer une hypothése de

recherche.
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CHAPITRE IlI
L’objet de la recherche

La question que nous posons est la suivante : dans quelle mesure, les
pratiques de rémunération doivent-elles étre modifiées pour répondre et supporter
les multiples conséquences qu'aura la gestion intégrée de la qualité sur les
habilités, les connaissances, les attitudes et les roles des employés? Quel est
le réle stratégique de la rémunération dans un tel environnement de travail? La
rémunération globale aurait-elle un réle modulateur pour supporter ces nouvelles

exigences de tache?

3.1 Formulation de I’hypothése

Pour mieux comprendre cette relation, nous formulons I'hypothése
suivante : Dans un processus de gestion intégrée de qualité, les pratiques
découlant de cette approche ont un rble stratégique prépondérant sur les taches
des employés et par voie de conséquence sur les habilités requises. A cet égard,
outre le recrutement, la formation et la mobilisation constante des ressources
humaines "LA REMUNERATION GLOBALE DES PERSONNELS CONSTITUE
UNE VARIABLE ESSENTIELLE A LA REUSSITE DE LA GESTION INTEGREE
DE LA QUALITE TOTALE".

3.2 Définition des variables

Cette hypothése relationnelle met en présence trois composantes ou
variables : 1) un facteur contrélé ou variable indépendante, soit la gestion

intégrée de la qualitée totale. Dans la logique de I'hypothese, cette variable
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indépendante assignée précede logiquement et chronologiquement, 'effet sur les
comportements, habilités et connaissances. Cette variable est considéeréee comme
la "cause” des effets observés; 2) un facteur mesuré ou variable dépendante qui
traduit une variation observable, soit I'impact de ce processus de gestion sur les
contenus de taches et sur la main-d'oeuvre. L'explication de cette dynamique
nous intéresse puisqu'elle permet d'expliquer le rble que peut jouer la
rémunération dans le succés de la gestion de la qualité; 3) la relation entre ces
deux variables ou variable modératrice, soit la rémunération globale qui sera
affectée par le degré d'impact de ce processus de gestion sur les contenus de
taches et sur la main-d'oeuvre. Nous soutenons que la présence de cette
variable modératrice vient effacer, maintenir ou amplifier cette relation entre nos

deux variables indépendante et dépendante.
Ces trois éléments nous permettront de démontrer que I'impact de la
gestion intégrée de la qualité sur les taches et sur les individus est fonction, entre

autres, de la stratégie et composition de la rémunération globale.

3.3 Modeéle conceptuel

Les relations entre ces trois (3) variables peuvent étre schématisées et
prendre la forme du modéle conceptuel suivant : (voir tableau XIX). Ce modéle

constitue I'aspect opérationnel de ’hypothése formulée.

Nous devons mentionner ici que cette interdépendance ne doit pas nous
faire oublier que les variables de notre hypothése agissent a lintérieur de
systémes beaucoup plus larges. Notre hypothese ne constitue qu'une petite
portion de la réalité dont il est impossible de contrdler tous les facteurs. Par

exemple, référons-nous a tous les éléments de I'environnement externe et interne
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importante.
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Il faut tenir compte de cette limite

TABLEAU XIX
MODELE CONCEPTUEL

VARIABLE INDEPENDANTE

GESTION INTEGREE DE
LA QUALITE TOTALE

UNE PHILOSOPHIE
UNE LOGIQUE
DES TECHNIQUES

0

VARIABLE MODERATRICE

EVOLUTION
STRATEGIQUE
DES
REMUNERATIONS

U

VARIABLE DEPENDANTE

IMPACTS SUR

A

LES TACHES
ET SUR
LES INDIVIDUS

EX: - Calcul du cott d’obtention

de la qualité

- impératifs de conformité
mesure, prévention,
excellence et responsabi-
lisation

- Gestion participative

- Plan d’amélioration de la
qualité

- Stratégie adaptée:
formation, information
audit, ...

EX: Bases du salaire
- TAche vs habilités
- Ancienneté vs rendement
- Rendement individuel vs groupe
- Orientation court vs long terme
- Hiérarchie vs égalitaire
- Quantitatif vs qualitatif
- Fixe vs incitatif
- Récompenses intrinsdques
vs extrinséques
- Confidentiel vs ouvert
- Participatif ou non
- Politiques flexibles ou non

EX: - Polyvalence et flexibilité

- Travail d’équipe

- Habilités multiples

- Réduction des classes
d’emploi

- Connaissances techniques
accrues

- Conitrdle qualité intégrée
ala tache

- Solution de probldme

- Discipline opérationnelle

- Responsabilisation accrue
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CHAPITRE IV
Méthodologie de recherche

4.1 Processus d'opérationnalisation de I'nypothése de travail

Rappelons notre hypothése de travail : dans un processus de gestion
intégrée de qualité, les pratiques découlant de cette approche ont un rdle
stratégique prépondérant sur les taches des employés et par voie de
conséquence, sur les habilités requises. A cet égard, "La rémunération globale

des personnels devient une variable essentielle a la réussite _de la gestion

intégrée de la qualité totale".

Cette hypothése comporte trois variables essentielles :
1) la gestion intégrée de la qualité totale (GIQT) : variable indépendante,
2) la stratégie de rémunération globale des personnels : variable modératrice
et

3) I'impact sur les taches et les habilités requises : variable dépendante.

Dans sa forme, notre hypothése de recherche prédit une relation entre
deux variables que nous testerons par une enquéte sur le terrain. Elile référe a
des concepts précis, observables, spécifiques et vérifiables a I'aide de techniques,
ce qui la rend opérationnelle.

Si les indicateurs de succés sont évidents et que les répercussions sur les
contenus/exigences de taches et sur les caracteéristiques de la main-d’oeuvre sont
démontrées, alors les modéles de rémunération traditionnelle subiront des

pressions pour étre adaptés et modifiés en conséquence.
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En d’'autres mots, une rémunération traditionnelle ne favorise pas le succes
de la GIQT. Ces interrelations et boucles de rétroaction entre variables prennent
la forme du modele illustré au tableau XVIll, page 45.

Nous utilisons une démarche empirique d'enquéte dans laquelle nous
n‘avons pas le contréle direct sur les variables parce que leurs manifestations ont
déja eu lieu et que, dans les circonstances elles ne sont pas manipulables experi-
mentalement. Cette étude opte donc pour une approche non expérimentale
(Bordeleau, 1987).

4.2  Etude terrain

La vérification de cette hypothése se fera a I'aide d’études de cas. Dans
cette étude descriptive comparative, nous étudierons trois entreprises manu-
facturiéres, 'une syndiquée, les deux autres non, toutes engagées depuis un
certain temps dans le processus de la qualité totale. Le niveau d’analyse est donc
organisationnel. Cet échantillon par choix raisonne, tente de reproduire les
caractéristiques connues du champ d'étude (Gauthier, 1990). Nous nous
attarderons sur :

1) leur processus de GIQT,

2) les impacts sur les taches et sur les individus : (personnel de production,
superviseurs et cadres de direction),

3) I'évolution, s'il y a lieu, I'état et la composition des rémunérations pour les
personnels suivants : employés de production, superviseurs et cadres de

direction et ce, dans le cadre de la rémunération globale.
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4.3 Les instruments d’'analyse

Notre analyse est effectuéee a l'aide dentrevues structurées et
standardisees auprés de dirigeants d’entreprise (au moins deux par entreprises)

et d'étude des documents auxqguels nous avons eu acces.

Nous sommes conscients des limites de I'entrevue comme moyen de
cueillette de données. Les résultats peuvent étre mis en cause entre autres, par
le manque de standardisation d'une entrevue a l'autre, par des questions
formulées différemment, par les biais personnels de I'interviewer, par les réactions
des interviewés, par la qualité de la relation interpersonnelie et la capacité
d'expression des sujets, par I'anonymat qui n'existe pas, etc. Par contre,
I'entrevue est un instrument trés flexible qui donne a l'interviewé beaucoup de
latitude et permet a l'intervieweur d’accompagner et de guider les sujets dans leur
réflexion en leur permettant souvent d'aller plus loin qu'ils ne l'auraient fait seuls
(Bordeleau, 1987).

Notre structure d’entrevue s’appuie sur trois (3) dimensions (voir appendice

A). Il s’agit de :

1) une description du processus de la qualité et celui de la qualité totale,

2) les impacts sur les taches et sur les individus pour trois catégories de
main-d'oeuvre : cadres de direction, superviseurs et employés de
production,

3) un modéle de rémunération globale permettant de décrire son état et son

évolution pour les trois catégories de main-d'oeuvre mentionnées.
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4.4  Analyse qualitative

Les études de cas retenues feront I'objet d'une étude descriptive
comparative. L'analyse de ces cas permettra de dégager des ressemblances et
des différences. Le modéle théorique développé permetira de classer et
d’'interpréter les événements observés. |l évitera le panneau de I'observation
fourre-tout (Gauthier, 1990). Le but ultime est de mettre a jour les constances
retrouvées d'un cas a l'autre. Depuis la mise en place d’une stratégie de GIQT,
les rémunérations ont-elles été soumises a des pressions pour étre modifiées?
Si oui, pourquoi, dans quel sens, pour qui, quand et comment? L'analyse sera
qualitative. Nous suivrons I'évolution des variables retenues, analyserons leur
manifestation et vérifierons si ces variables ont des liens entre elles. Nous
étudierons les composantes du phénomene pour arriver a démontrer l'influence
d’'une situation sur une autre et étre ainsi en mesure de généraliser des faits, des
tendances, des conclusions qui pourront ultérieurement faire I'objet d’études plus

précises.
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CHAPITRE V
Résuitats

L'hypothése formulée s'avere-t-elle conforme a la réalité?

Ce chapitre fait état des résultats de la verification sur le terrain de notre
hypothése de travail. Aprés avoir présenté le profil des trois (3) entreprises
témoins, nous décrirons leur processus de gestion de la qualité; nous en
constaterons les impacts sur les taches et sur les caractéristiques de la main-
d'oeuvre; enfin, nous décrirons leur politique et leur mode de rémunération
globale. Cet exercice nous permettra de tester les relations qui existent entre les
trois (3) variables retenues. Nous mettrons ainsi en évidence le paragdime de
congruence entre stratégie d'entreprise et stratégie de rémunération.

5.1 Profil des entreprises témoins

Bell HeticopterIZA00] ﬁ TSRt -] KENWORTH
M

CANADA

Trois entreprises, toutes différentes I'une de 'autre, tant par leur mission,
leur produit, leur clientéle, leur technologie, leur environnement, leurs acteurs et
leur culture industrielle. Elles opérent dans trois importants secteurs industriels
distincts : 'aeronautique comme hélicoptériste, I'automobile comme fabricant de
camions industriels lourds et la pharmaceutique comme centre de recherche
clinique et fabricant. Toutes trois sont des filiales canadiennes de multinationales
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américaines. L'une, KWC, est syndiquée, les autres non. Leurs centres
d'opérations sont au Québec : BHTC a Mirabel, KWC a Sainte-Thérése et MMDC
a Laval. Ce qui les rapproche davantage, leur donne un trait commun et les
engage dans un méme processus organisationnel, c’est cette obsession de tous
les instants de la qualité de leur production et du service a la clientéle. Les trois
entreprises sont soumises a des normes gouvernementales trés exigeantes en
matiére de procédés de fabrication et de contréle de la qualité. La recherche
constante de I'excellence leur assure une position enviable non seulement au sein
des groupes corporatifs auxquels elles appartiennent mais aussi dans leur marché
respectif composé de clientéles toutes aussi exigeantes et soucieuses du rapport
qualité-prix et ce, dans un cadre de vive compétition internationale. C'est le

primat de la satisfaction du client que ces entreprises imposent.

Pour mieux comprendre leur processus d'amélioration continue de la
qualité, 'impact de la gestion de la qualité sur leurs taches et caractéristiques de
leur main-d'oeuvre et |'évolution de leur structure de remunération, nous tracerons
d'abord le profil de ces trois entreprises a partir de leur historique, certaines
données économiques et financieres et d’'une description des caractéristiques de
leur main-d'oeuvre.

5.1.1 Bell Helicopter Textron Canada : BHTC

A lautomne 1983, aprés une période intensive de soumissions d’offres par les
fabricants d’hélicoptéeres les plus réputés au monde, Bell Helicopter Textron, dont
le siége social est situé a Fort Worth (Texas), était sélectionnée par les
gouvernements du Canada et du Québec pour établir a Mirabel, une industrie
canadienne de I'hélicoptere. Il n’y avait alors aucune expertise du genre au pays
bien que le Canada soit le deuxiéme plus grand utilisateur d’hélicoptéres dans le
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monde occidental. Le défi était a la fois 1) de proceéder a un vaste échange de
technologie en matiere de recherche et de développement, 2) d'identifier et
d’approuver les systemes du contréle de la qualité d'un réseau canadien
d’approvisionnement en pieces et équipements, 3) de construire et équiper une
usine d’avant-garde, enfin, 4) de recruter et former une main-d'oeuvre n‘ayant
pratiquement aucune expérience dans ce type de fabrication aéronautique.

Le complexe BHTC, siége social et usine, est occupé depuis décembre
1985. Les activités de fabrication ont débuté en 1986. Cing (5) chaines de
fabrication ont éte progressivement mises en place pour assurer le montage
graduel des modeles d’hélicoptéres monomoteurs 206 B et 206 L et des appareils
bimoteurs 212, 412 et 230. La fabrication se fait en petits lots selon les
spécifications des clients et doit satisfaire des exigences réglementaires

gouvernementales des plus sévéres en matiére d’aéronautique.

Aujourd’hui, I'entreprise compte quelque 1130 employés. La grande
majorité travaille aux installations principales de Mirabel; d’autres sont affectés au
service de la commercialisation & Ottawa et au centre d’approvisionnement et de

service a Calgary.

Apres six (6) ans d’exploitation, BHTC a livré plus de 600 appareils dans
le monde entier. Plus de 95 % de sa production est destiné au marché
international. Son chiffre d’affaires était de 310 millions de dollars en 1991. Ses
principaux concurrents sont : Eurocopter (Consortium formé de Aérospatial,
France et MBB, Allemagne), McDonald Douglas (USA), Sikorsky (USA) et
Augusta (Italie).
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Les installations de Mirabel comprennent les bureaux administratifs ainsi
gu'une gamme de services de haute technologie tant a lingénierie, qu'a la
fabrication, incluant I'outillage, I'assemblage du métal en feuilles, la fabrication et
le montage des harnais électriques, le collage et le traitement des materiaux
composites, 'usinage, le soudage, le traitement et la vérification des matériaux,
I'assemblage mineur, majeur et final, la peinture et les activités reliées au vol des
appareils. Des laboratoires complets sont aussi en place pour fins de recherche
pure et appliquée. Nous devons faire mention de la présence de la fine pointe
de la technologie en ce qui concerne la conception et la fabrication assistée par
ordinateur, le CADAM et I'application interactive tridimensionnelle, le CATIA.
Cette technologie de conception par ordinateur est entierement intégrée au

systéme de fabrication, lui aussi assisté par ordinateur.

La main-d’oeuvre de BHTC est non syndiquée et se répartit de la fagon

suivante :
Direction (incluant superviseurs) 128
Professionnel et technique 310
Bureau (clérical) 100
Production 590

La moyenne d’age est de 31 ans pour le personnel d'usine et de 33 ans
pour I'ensemble de la main-d’'oeuvre. Un total de 18 % de femmes y oeuvrent.

Le personnel d’usine est aussi composé de 18 % de femmes.

Le niveau de scolarité est, dans I'ensemble éleve :
Secondaire 4 - 5 590
DEC 160
BAC - Maitrise - Doctorat 378
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Nous avons noté le caractére multiculturel et bilingue des secteurs

techniques et de recherche.

Enfin, quelques mots sur la structure de décisions. Le président de BHTC,
filiale canadienne, se rapporte au vice-président principal des opérations, de Bell
Helicopter Textron, au Texas. Cette importante entreprise américaine est 'une
des filiales de la multinationale Textron dont le siége social est situé a
Providence, Rhode Island. Textron compte quelque 52 000 employés dans le
monde. Elle a généré en 1991, un chiffre d'affaires de 7,84 milliards de dollars
et est impliquée dans les secteurs d’activités suivants : les technologies

aérospatiales, les produits commerciaux et les services financiers.

Concernant les décisions majeures, les dirigeants de Mirabel doivent
obtenir 'aval de la direction de Fort Worth et méme de Textron, notamment dans
le domaine des rémunérations. Nous pouvons qualifier de déconcentré le
processus de prise de décisions. BHTC: initie, recommande, développe et met
en place, mais aprés approbation et sous certains contréles américains. La

direction de Mirabel reste responsable de ses résultats.

5.1.2 Kenworth du Canada : (KWC)

KWC est la filiale canadienne de la multinationale Paccar inc. Elle
comprend une usine a Sainte-Thérése, un siege social a Mississauga, Ontario et
un centre d’'approvisionnement a Vancouver, Colombie-Britannique. L'usine de
Sainte-Thérése construit des camions lourds haut de gamme qui répondent aux
besoins particuliers des clients dans le monde entier. Sa production doit satisfaire
les normes des ministéres du Transport des différents pays destinataires.
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L'origine de Kenworth date de 1915, année ou la Gerlinger Manufacturing
Company a été fondée a Portland, Oregon. Trois ans plus tard, elle changeait
de nom et devenait la Gersix. En 1923, on a tiré 'appellation Kenworth des noms
des deux principaux actionnaires de Gersix, Messieurs HW. Kent et E.K.
Worthington et ainsi est fondée la Kenworth Motor Truck Corporation. En 1944,
la compagnie est devenue filiale a propriété entiere de la Pacific Car and Foundry
Company, laquelle datait de 1905 et deviendra en 1972, Paccar inc., florissante
multinationale dont la maison-mére est a Bellevue, banlieue de Seattle, dans I'état

de Washington, aux Etats-Unis.

Paccar a diversifié ses operations dans les secteurs suivants :

. camions lourds : avec ses divisions Kenworth, Peterbuilt et Foden
. financement et location

. marché aprés vente

. treuils

. équipements de mines

. pompes

. pieces et accessoires d'auto

Cette multinationale a un chiffre d’affaires de 2,2 milliards de dollars et

compte quelque 12 000 employés.

C’est en 1967 que Paccar achetait I'entreprise Sicard, laquelle avait été
fondée en 1928 par monsieur Arthur Sicard, inventeur de la souffleuse a neige.
L'usine de Sainte-Thérése date de 1961. Drailleurs I'usine actuelle compte
encore quelques employés de I'ex-usine Sicard. La division Kenworth de Paccar
inc. compte aussi des usines a Seattle (Washington), Chilicothe (Ohio), Mexicali
(Mexique) et Bayswater, Victoria (Australie). Son centre de recherche et

développement est a Seattle.
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En 1991, le chiffre d’affaires de I'usine de Sainte-Thérése était de 197
millions de dollars et s’achemine vers le 280 millions de dollars en 1992. La
production actuelle est de 18 camions par jour. Sa grande dépendance de
I'économie fait constamment varier sa production. Par exemple, elle était de 7
camions par jour au début 1991 et de 21 véhicules par jour en 1988. Cette
instabilité de production affecte grandement la main-d’oeuvre en quantité et en
qualité. L'usine produit 5 classes de camions industriels lourds sur commande
seulement et selon les spécifications du client. Sur la ligne principale
d'assemblage et hors ligne, aucun camion n’est identique a lautre. La
concurrence de 'usine KWC provient non seulement des firmes importantes telles
que Freighliner, Mac, GM, Ford, Volvo et International (Navistar) mais aussi des

autres usines d’assemblage du groupe Paccar, nommées plus haut.

Les installations de Sainte-Thérése comprennent les principaux secteurs

d’activités suivants :

. I'assemblage graduel et final (chassis et cabine)
. les sous-ensembles

. la peinture

. la fabrication de piéces

. le contréle du matériel

. l'ingenierie

. le génie manufacturier

. Passurance-qualité

. autres services administratifs

Nous devons faire remarquer que la robotisation est inexistante sur les
lignes d’'assemblage et de peinture. Par contre, les secteurs techniques et

gestion du matériel sont fortement assistés par ordinateur, incluant le CADAM.
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L'usine compte 750 employés pour la plupart syndiqués (secteur usine et
bureau) avec les Travailleurs Canadiens de I’Automobile (local 728). Cette main-

d’'oeuvre se répartit comme suit :

Cadres de direction (incluant les superviseurs) 60
Clérical et technique (syndiqués) 100
Usine (syndiqués) 590

. La moyenne d’age est relativement élevée. Elle est de 42 ans dans 'usine
et de 40 ans pour I'ensemble du groupe. La représentation féminine est plutét
faible : 3 % dans 'usine et 10 % dans I'ensemble. Les métiers non traditionnels
et la regle stricte de Pancienneté dans les mouvements de main-d’oeuvre

expliquent cette situation.

Outre le personnel de direction et technique ou dipléme collégial ou
universitaire sont exigés, le niveau de scolarité est plutdét bas dans le secteur
production.  Peu douvriers ont un secondaire 4 ou 5 complété et
I'analphabétisme fonctionnel est présent dans une proportion difficile & déterminer.
L'exigence d’'un dipldme secondaire 5 est toute récente pour les nouveaux

employes de production.

La structure de décisions de 'usine Kenworth de Sainte-Thérése est plutét
centralisée. Toutes les décisions importantes affectant 'usine, incluant les
rémunérations, doivent étre acheminées au siége social de Mississauga et
recevoir I'assentiment de la division Kenworth et de la maison-mére Paccar.
L'intervention externe est omniprésente dans les affaires quotidiennes de I'usine
KWC.
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5.1.3 Marion Merrell Dow Canada : (MMDC)

MMDC regroupe a Laval, le siége social, une usine de fabrication et un
centre de recherche appliquée en matiére de produits pharmaceutiques. Cette
entreprise résulte de la fusion en 1990, des entreprises Laboratoires Nordic inc.
et Merrell Dow Pharmaceuticals (Canada) inc. L'origine de Nordic remonte a
1972, année ou, avec I'aide de la Caisse de Dépdts et Placements du Québec,
se sont fusionnées deux entreprises : Laboratoires Octo, fondée en 1950 et
Laboratoires Franca, fondée en 1961. En 1982, le groupe Marion se portait
acquéreur de 50 % du capital-actions de Nordic. En 1990, Merrell Dow Canada,
la plus ancienne compagnie pharmaceutique canadienne dont l'origine remonte
a 1879, se portait acquéreur de I'autre bloc d'actions de 50 %. MMDC est née.

Cette entreprise est réputée pour un certain nombre de produits
pharmaceutiques d'ordonnance ou de vente libre dans les domaines des
antihypertenseurs et anti-angineux, antihistaminiques, non sédatif, agents
protecteurs, gastroduodénal, agents antitabagiques, agents antinyperglycémiants
et produits pour la toux et le rhume. Ses principaux compétiteurs sont,
dépendant des produits : Merck Frost, Brystol Myer Squibb, Glaxo et Ayert. Son
chiffre d’affaires annuel est de 285 millions de dollars dont prés de 15 millions
sont consacrés annuellement a la recherche et au développement de nouveaux
médicaments.

Outre les bureaux administratifs et I'usine de fabrication, le complexe de
Laval comprend un important centre de recherche clinique dont les réussites sont
utilisées, par la suite, au Canada, aux Etats-Unis et en Europe par voie de
constitution de brevets denregistrement. Ses axes thérapeutiques de

développement sont : la cardiologie, les maladies métaboliques, l'infectiologie,
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I'oncologie, les maladies respiratoires, la rhumatologie ainsi que les maladies du

systeme nerveux central.

Sa mission comporte également d'assurer l'obtention des avis de
conformité et le respect, au sein de MMDC, des exigences réglementaires
canadiennes et des bonnes pratiques de fabrication. Ce laboratoire contribue au
développement de la recherche fondamentale universitaire en soutenant des
programmes industrie-université. Enfin, il joue un rdle actif dans le domaine de
la pharmacoéconomie en aidant a en créer les recommandations, la méthodologie

et les applications.

MMDC est animée a Laval par quelque 475 personnes, appelées
"associés” et non employés ou salariés. Ces associés sont tous non syndiqués.
lls se répartissent comme suit :

Direction (incluant superviseurs) 58

Professionnel et technique 227
Bureau 100
Exploitation 90

Leur moyenne d’age est de 35 ans. La présence féminine est importante:
60 % pour 'ensemble du groupe et 50 % dans le secteur exploitation. Le niveau
d’éducation est trés élevé : un secondaire V pour les emplois de production, un
dipléme collegial pour les emplois de bureau et un dipléme collégial spécialisé ou
universitaire, allant au doctorat, pour les emplois techniques, professionnels et de
direction. |l faut noter la présence multiculturelle et multilinguistique, notamment

dans le secteur recherche.
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Les nombreux changements organisationnels vécus par cette entreprise
depuis ces derniéres années ont eu un impact important sur le volume des ventes

et sur le nombre d’associés :

Volume de vente : 1981 - 1992
8,2 millions $ 285 millions $
Nombre d’associés : 127 475

Les installations de Laval accueilleront sous peu une cinquantaine de
nouveaux employés suite au transfert a Laval du centre d'opérations de MMDC,
de Toronto. Toutes les activités de MMDC seront dorénavant centralisées a

Laval.

Son processus décisionnel est relativement décentralisé. Bien
qu’appartenant au groupe international Marion Merrell Dow, dont le siege social
est situé a Kansas City, Missouri et dont 9 100 associés, répartis dans le monde,
generent un chiffre d'affaires de 2,8 milliards, la majorité des décisions sont prises
au niveau de MMDC tant et aussi longtemps qu’elles se centrent dans la vision

de MMD international.

5.2  Description du processus de gestion de la qualité totale

Nous aborderons dans cette partie du 5° chapitre, les politiques de gestion
de la qualité mises en place dans les trois milieux industriels décrits, soit la
variable indépendante de notre étude. Nous verrons comment chacune définit
la notion de qualité et les valeurs ainsi privilégiées. Nous analyserons leur
processus de gestion integrée de la qualité totale en terme d'outils spécifiques.
Ce qui nous entrainera & décrire les efforts déployés par la direction et les styles
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de gestion respectifs pour réaliser leurs objectifs en matiére de qualité ainsi que
les phases de mise en vigueur. Enfin, nous présenterons a I'aide d’indicateurs
de mesure, un certain nombre de résultats engendrés par cette stratégie
d'entreprise. Pour chacun de ces volets d'analyse, nous intégrerons les données
recueillies dans les trois entreprises pour mieux en saisir les paralléles et les

différences.

D’abord, mentionnons que I'expression "qualité totale" est absente du
vocabulaire des gestionnaires rencontrés. Chacun prend ses distances par
rapport aux "modes” en gestion, par rapport au modéle japonais ou toute autre
"recette miracle” importée. Chaque entreprise développe sa voie propre, son
langage, ses fagons de faire. L'une parle d’amélioration continue; l'autre,
d’approche non traditionnelle au travail; la troisieme, de la satisfaction du client.
Sans le dire, chacune tend vers cette difficile et constante recherche de la qualité
totale. C’est leur seule fagon de se battre pour accroitre, sinon conserver leur

part de marché.

5.2.1 Les valeurs véhiculées

La définition et les politiques en matiére de qualité mises en vigueur
mettent déja en évidence certaines valeurs qui constitueront les normes régissant
le comportement, le jugement et I'engagement des dirigeants et de tous les
employés. Nous soulignons & nouveau I'absence de I'expression qualité totale

bien que tous les ingrédients y soient.

Ainsi BHTC parle-t-elle d'engagement envers le client interne et externe,
de respect des délais prévus et d’excellence dans I'accomplissement du travail.
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"BHTC s’engage a fournir des produits et services qui répondent
aux besoins de ses clients internes et externes, dans les délais
prévus et a un colt qui représente une valeur assurée. Nous
sommes commis a I'excellence et nous nous impliquons a accomplir
notre travail de la bonne fagon dés la premiere fois."

Pour sa part, KWC base sa réputation sur la notion de camion fait sur
mesure, a la qualité attendue et méme plus. Elle véhicule une philosophie
d’entreprise aussi axée sur la satisfaction du client et I'effort vers I'excellence.

"Nous nous engageons a travailler en équipe pour le succes, la
croissance personnelle et la reconnaissance de nos coliegues, dans
un climat de participation, de confiance et de respect mutuel en
concentrant nos efforts sur I'excellence et la satisfaction du client.”

MMDC met la quéte de la qualité sur un méme pied d’égalité que la qualité
de vie du public. Elle pousse vers la responsabilité sociale et I'amélioration

continue.

"Notre objectif est d'améliorer la qualité de vie des gens. Pour ce
faire, il faut des gens exceptionnels, des produits exceptionnels et
des valeurs exceptionnelles. Nous concentrons nos efforts a
dépasser les attentes de nos clients, par Famélioration continue de
nos méthodes de gestion et de fabrication.”

5.2.2 Les outils mis en place

Les entrevues structurées menées aupres de dirigeants de ses entreprises,
nous permettent de résumer sous forme de tableau (voir tableau XX), 'ensemble
des moyens mis en place pour tendre vers les objectifs de qualité fixés. Cette
nomenclature nous permet de décrire, dans ses grandes lignes, le processus de
gestion de la qualité de chacune d’entre elles et les efforts investis.
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TABLEAU XX )
DESCRIPTION DU PROCESSUS DE GESTION DE LA QUALITE
MIS EN PLACE

O : en place

P : partiellement mis en place

N : non en place

OUTILS DE QUALITE BHTC | KWC | MMDC
Définition des besoins des clients externes : 0] 0] 0
des clients internes : (@] P 0
Communication face a face avec  clients externes : 0] O O
clients internes : 0 P 0O

Traitement des plaintes et suggestions
clients externes : 0] O (0]
clients internes : 0 P 0]
Calcul des colts de la non-qualité O 0] O
Présence d'indicateurs-clés pour mesurer Famélioration
de la qualité 0 0] 0
Calcul des couts de contrdle de la qualité 0 6] 0
Calcul des couts des défauts a corriger avant livraison 0 6] O
Calcul des colits de garantie @] O 0]




TABLEAU XX

DESCRIPTION DU PROCESSUS DE GESTION DE LA QUALITE
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MIS EN PLACE
(suite)
O : en place
P : partiellement mis en place
N : non en place
. MECANISMES DE QUALITE TOTALE BHTC | KWC | MMDC
Processus intégré de la gestion du fournisseur a
I'utilisateur final 6] 0 O
Processus en place d’amélioration continue de la qualité P 0
La mesure du processus intégre O O 0
Intégration client - fournisseur :
externe : 0] 0 0
interne : 0] P 0]
Certification des fournisseurs 0 8] 0
Le maillage avec les fournisseurs O O 0O
Le maillage avec les clients 0 0O O
Appropriation du processus par les employés
information 0] 0 0
consultation O P 0
participation 0] N O
le partage de I'information (feedback) 0] P 0]
la formation 0 0 0]
reconnaissance des mérites 0 N 0o
participation dans le travail d’équipe O N O
degré de polyvalence et flexibilité
départementale 0] P 0
interdépartementale 0 N 0
évaluation de rendement 0 N 0]
suggestions d'équipes mis en vigueur 0] P 6]
groupes d'amélioration continue o) N o)
contrble de la qualité a la source 0] P 0]
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MIS EN PLACE
(suite)
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3. EFFORTS DE LA DIRECTION :

O : en place

P : partiellement mis en place

N : non en place

BHTC

KWC

MMDC

« |nfrastructure organisationnelle
de gestion de la qualité

- Implication de la haute direction
« Approche travail d'équipe

« Partage des responsabilités

» Formation intensive

* Reconnaissance des mérites
individuel
d’équipe
tangible (monétaire)
intangible (non monétaire)
dans la rémunération de base
rémunération axée sur les habilités et compétences
partage des profits
partage des gains de productivité

= Systeme intégré des communications

« Techniques mis en place :
juste-a-temps
entretien productif total
contrble statistique du procédé
Kaisen : amélioration continue par petits pas
Kanban : étiquetage
travail d’équipe
assurance-qualité
contréle qualité
systéme de suggestions
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Une premiére analyse de ce tableau nous indique qu'au niveau des outils
de qualité et des mécanismes de qualité totale, les trois entreprises se
ressemblent sauf Kenworth qui n'a pas encore intégré totalement les notions de
client-fournisseur interne et de contréle de qualité & la source et ou, n'est pas
évidente, 'appropriation du processus de QT par les employés. Toutes integrent
le primat du client externe et les moyens pour contriler et calculer les colts de
la qualité et non-qualité.

5.2.3 Les styles de direction

C’est au niveau de I'effort de direction que nous notons les différences les
plus marquées, notamment en ce qui concerne Kenworth. Non pas que les
membres de la direction de cette usine n'y mettent pas les efforts et I'energie
requis. Non, mais d'autres facteurs expliquent cette situation. Des contraintes
importantes existent dans le systtme KWC; elles proviennent en particulier de
certains intrants internes (référence au tableau XVIil, p. 45) comme la présence
d’un syndicat et d'une convention collective de travail trés rigide et 'omniprésence
du siége social. !l faut aussi mentionner I'histoire de cette usine et sa technologie
(véhicule routier). Ces facteurs ne sont pas présents chez BHTC et MMDC,
entreprises non syndiquées et qui ont de plus une marge de manoeuvre locale
plus grande, sont trés récentes (a peine 10 ans) et oeuvrent dans des
technologies de pointe.

KWC, par contrdle de qualité et assurance qualité, réussit a produire
actuellement sur mesure et "juste-a-temps" 'équivalent de 4 500 camions par
année. Cependant, sa gestion interne est plutét traditionnelle et réactive. Tous

les outils de qualité sont en place mais ils sont mis en opération par des
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departements fonctionnels hiérarchiques et non matriciels (le contréle de la qualité
demeure la responsabilité d’'un département). Un grand atout : 'employé sur la
ligne d’assemblage a une trés grande expertise et connait les clients, les
rencontre méme dans l'usine et voit son produit haut de gamme rouler sur les
routes. Ce qui développe une trés grande fierté envers le produit. De plus, la
direction s'est engagée depuis quelgue temps dans un vaste programme de
formation intensive dans les secteurs suivants : technique, qualité, gestion,
sécurité et informatique. Avec l'aide de plusieurs organismes de formation,
guelgue 40 000 heures de formation (hors tAche) sont investies en 1992 dans sa
force ouvriére, soit environ 70 heures par employé. En comparaison de 33
heures par employée en 1991 et de 19 heures en 1990, la formation est devenue
chez KWC un investissement majeur envers I'avenir de ses employés et demeure
une partie importante de son programme de qualité. Par comparaison, la

moyenne nationale annuelle est de 7 heures de formation par employe.

BHTC est engagée, depuis son installation a Mirabel, dans un processus
évolutif vers un modéle de gestion non traditionnelle axée sur le travail d’équipes
semi-autonomes et la polyvalence de taches. Inspiré par I'approche socio-

technique, le développement organisationnel suivant a été mis en place :

. une direction visible, présente, pro-active;

. des superviseurs coordonnateurs plutdét que contréleurs;

. aucun employé payé a 'heure;

. une approche égalitaire des bénéfices et des conditions de travail;

. une seule tache par technologie (ex. : assemblage, matériaux composites,

outillage, peinture, etc.) déecrite en termes d’habiletes et de connaissances
requises pour I'exécuter;
. travail d'équipes semi-autonomes regroupées en centres d'affaires

responsables de budgets, objectifs et résultats;
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. polyvalence de taches avec systeme de progression;

. réemunération axée sur les habilités et connaissances acquises ("pay for
knowledge");

. mobilité et flexibilité du personnel;

. un programme intégré de communication base sur linformation, la

consultation et la participation via les équipes de travail, les centres
d'affaires, le forum général des employés, le centre d’actions correctives,
programme périodique, point de vue, un programme de suggestions, une
procédure originale de solution de différents, une politique de porte

ouverte, etc.;
. le contréle de la qualité a la source par les équipes de travail;
. un programme d’épargne permettant a 'employé de devenir actionnaire;
. une sélection du personnel dabord axée sur les attitudes et

comportements privilégiés par un tel milieu;

. une formation globale, intensive et continue (105 000 heures en 1991 soit
85 heures par employé);

. une évaluation de rendement s’appliquant a tout le personnel et basée sur
les valeurs véhiculées. (ex. : travail d’équipe, communication, qualité,

polyvalence,...).

BHTC crée un milieu de travail différent susceptible de résultats enviables
que nous verrons plus loin. La qualité du produit rejoint sa structure sociale et
son style de direction. Une structure de travail non traditionnelle, un processus
de changement qui bouleverse des valeurs et des rGles, un processus de
changement pour réaliser un produit de haute technologie d’une qualité zéro

défaut et pour le respect de son capital humain.
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Chez MMDC, il n'y a ni employés, ni salariés, mais des "associés" qui
partagent une méme vision, contribuent a la méme mission et partagent les

bénéfices.

Historiquement basée sur le contrdle par inspecteurs, la qualité est
maintenant contrblée a la source par I'associé de fabrication qui est responsable
de la qualité. Depuis 1987, un vaste programme de formation technique continue
axeé sur la qualité et le juste-a-temps a permis d’éliminer l'inspecteur de contrdle
de la qualité. Par exemple cette année, le personnel de fabrication recevra
I’équivalent de 40 heures de formation hors tache par associé. Les résultats
permettent une grande polyvalence et flexibilité au niveau de la tache et facilitent

le travail d’équipe.

L’expression "qualité" a méme été changée pour celle d™amélioration
continue”, le terme faisant trop référence au département traditionnel de contrble
de la qualite. Ce dernier est voué maintenant a I'activité de I'assurance-qualité,
soit la certification des fournisseurs, la mise au point des mesures pour assurer
le respect des exigences réglementaires gouvernementales et les auditions

internes et externes.

Ce quil convient dappeler "amélioration continue", monopolise les
associés en équipes semi-autonomes de travail et en groupes appelés SMED et
Entre-Experts. Le secteur Exploitation en compte sept (7). Ces groupes
matriciels se voient confiés des objectifs particuliers en terme d’amélioration du
procédé et de réduction des temps de mise en course. lis utilisent l'aide de
procédés avancés de solutions de problémes et d’analyses statistiques du
procedé. Sil'objectif est atteint, une récompense de groupe est octroyée non en
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terme de dollars a se partager mais en terme d’activités de groupe, parfois avec

conjoints (ex. : voyage de péche, diners, ...)

Cet effort vers 'amélioration continue est coiffée du programme ldée-
Action, sorte de plan de suggestions qui rapporte peu a l'auteur en terme d’argent
mais qui stimule la notion d’'implantation rapide de Iidée. A date, cette année,
410 idées ont été genérees, 84 % ont été adoptées et/ou mises en vigueur. Elles
ont rapporté en moyenne 35 $ a leurs auteurs. Sous peu, un systeme de
reconnaissance non moneétaire se greffera a ldée-Action, une sorte de banque de
points de mérite par idee retenue qui donnera acceés a deux clubs de prestige
internes, lesquels, en retour, offriront a leurs membres des services et activités.

L’amélioration continue est aussi soutenue par un programme de
participation et de rétroaction intégrée a la tache et au département. Résultats,
projets d'entreprise, objectifs de chacun, problemes sont connus de tous. La
polyvalence est requise dans le secteur ou oeuvre l'associé. Bientét un
programme d’'amélioration et de rémunération de compétences (PARC)
encouragera la polyvalence interdépartementale et I'acquisition de nouvelles
compétences dites de support : ex. : instructeur, animateur, chef d’équipe,

support administratif, ...

Cette analyse descriptive démontre que les trois entreprises, a leur fagon
et a des degrés divers, reconnaissent que I'optimisation du potentiel des salariés
est le premier, et peut-étre le plus fondamental, des principes d'un systéme de
gestion supérieur de la qualité. Plutét que de mettre I'accent sur la vérification
et le contrGle de ce que fait le personnel, elles concentrent leurs efforts, en
particulier BHTC et MMDC, sur la fagon de faire épouser a leurs employés
Pobjectif commun, qui est de satisfaire la clientéle. Elles structurent une
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organisation capable de mettre a profit les efforts consentis par les employés.
Elles créent un systéme de gestion et des outils en conséquence. Cependant,
méme Si ces societés partagent les mémes principes de gestion, la perception du

"comment” de leur application varie beaucoup.

5.2.4 Etapes de promotion de la gestion de la qualité

Nous avons demandé aux trois entreprises témoins de se positionner par
rapport aux éetapes de promotion de la gestion de la qualité et ce, a l'aide d’'un
document de Fuji Xerox publié par le Conference Board du Canada, rapport 74-

91, (voir tableau XXi)

, TABLEAU XXI ,
ETAPES DE PROMOTION DE LA GESTION DE LA QUALITE

Etablissement du systéme de contrdle total ie
Harmeaisation du systéme d'assurance de ﬂuatneme
1a que'ite et du Systéme de gestion des bénétices étape

Callaboration efficace entre les divisions P
1) Gestion des pofitiques Troisieme
2) Gestion interioncticanelle
Assurance de l2 qualité. ContrOle de I'ofire et de la demande, étape
contrOle des prix de revient en tatwication, étaboration de

nouveaux produits, Systéme de perfectionnemert du personne!

Restorcement do la cuttare eatreprise dans chaqse Deuxieme

1) Améfioration des compéences en sokstion de problkmes étape

2) Contrie quoticien Systématique — norralisation

3) Introduction et promotion de cercles £

Premiére
1) Concept fondamental -
2) Solution de probiémes pax les méthodes CQ etape
Etape
Obteation €'va consonses ae seia de Pestreprise 0

(hanse direction surtout)




75

Ce tableau permet de constater que BHTC et MMDC sont engagées dans
cette difficile 3° étape de la collaboration entre tous les secteurs de I'entreprise.
A leurs dires, beaucoup reste a faire dans cette étape de gestion
interfonctionnelle et de gestion uniforme des politiques. Quant & KWC, elle se
concentre sur le renforcement de la culture d’entreprise dans chaque secteur, soit

I'étape 2. La encore, beaucoup reste a faire.

Selon I'entreprise Fuji Xerox, les organismes qui sont parvenus a maitriser
I'étape 3 peuvent aspirés a lobtention du prix Deming, reconnaissance
internationale, une sorte de Oscar en matiére de gestion de la qualité. Cing ans

apres le début de réformes majeures, Fuji Xerox recevait ce prix tant convoité.

5.2.5 Positionnement par rapport aux mesures de succes

Le tableau XXIlI présente une bonne partie des résultats que ces
entreprises affichent. lls sont basés sur une série d’indicateurs-ciés qui servent
a mesurer leur positionnement. Il nous fut trés difficile d’obtenir une quantification
précise de ces mesures de succés. Elles sont donc exprimées en termes de

tendances positives, négatives ou de maintien.
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O :oui

N : non

S : se maintient

N/A : non applicable

BHTC | KWC | MMDC
Réduction des accidents avec ou sans perte de temps O 0] 0]
Augmentation du volume par salarié 0 (0] O
Augmentation de la capacité de production 0] 0] 0
Augmentation des suggestions o S 0
Baisse des colts de qualité O 0] 0]
Reprise de part de marché S S S
Augmentation des bénéfices 0O 6] 0
Réduction des colts du produit O O 0
Hausse de la valeur du produit 0] O 0
Amélioration du taux de livraison sans délai 0] 0] O
Baisse des plaintes de la clientéle S S S
Baisse du taux d’absentéisme O S O
Baisse du taux de roulement O N 0
Amélioration du taux de rotation des stocks 6] 0] O
Réduction des pieéces manquantes (ou matiére premiére) 0 S 0
Réduction du nombre d’erreurs de fabrication 0 S 0
Réduction des heures de reprises avant livraison O O 0o
Réduction du nombre de fournisseurs S S S
Renforcement de l'orientation client-fournisseur (interne) 0 N 0
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TABLEAU XXl .
POSITIONNEMENT PAR RAPPORT AUX MESURES DE SUCCES
(suite)

O :oui

N :non

S : se maintient

N/A : non applicable

BHTC | KWC | MMDC
Amélioration du travail d’équipe O N/A 0]
Diminution des heures de bris de machine 0 0] 0O
Diminution des temps de mise en course 0] 0]
Plus de précisions des quantités en inventaire 0 0] 0
Amgélioration dans la réussite de la qualité du premier
coup 0 S O
Baisse des délais dans la préparation des commandes et
devis O 0] 0]
Baisse des délais pour répondre a une plainte o 0 0
Amélioration du pourcentage de la production sans défaut 0O 0] 0
Amélioration de I'implication des employés o O O
Augmentation du nombre d’équipes de progrés 0] N/A 0
Obtention de prix de qualité 0 0] 0
Augmentation de la satisfaction globale du client o] O )
Amélioration de !'attitude et de la capacité de résoudre
des problemes en équipe (8] N/A 8]
Efforts en vue d’accroitre l'innovation 0] 0] o]
Réduction des temps de cycles de fabrication O 0 (0]
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Nous constatons dans I'ensembie que les initiatives en matiere de gestion
intégrée de la qualité sont rentables bien que certaines ne peuvent se mesurer
en argent comptant. Toutes ces entreprises suivent a la loupe une série
d’indicateurs-clés sur une base quotidienne leur permettant une proactivité de tout

instant et une meilleure communication en terme de rétroaction.

5.3 Impacts sur les taches et caractéristiques de la main-d’'oeuvre

Nos rencontres avec les dirigeants des entreprises analysées nous ont
permis de confirmer que la GIQ nécessite de la part de tous les employés des
efforts qui vont au-dela du strict minimum requis pour le maintien de leur emploi,
efforts que les employés ont le pouvoir de faire ou non. Ces sociétés recherchent
des fagons d’augmenter le niveau de responsabilité de tous leurs membres. Elles
esperent, méme pouvoir libérer I'énergie de leurs employés. Elles recherchent
une contribution supplémentaire, soit une sorte de plus-value. Elles visent a

mobiliser le personnel.

Nous avons regroupé dans le tableau XXIlI, un ensemble d'éléments
décrivant I'impact de la GIQ sur le contenu et les exigences de taches et sur les
individus. Nous avons situé nos entreprises témoins par rapport a ceux-ci.
L’analyse de ce tableau-synthése est trés réveélatrice des changements internes
fondamentaux qu’entraine ce mode de gestion. Les conséquences observées

représentent la variable dépendante de notre recherche.
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O : oui

N : non

P : plus ou moins

BHTC | KWC | MMDC

Un strict suivi des procédures et cédules de production 0 0] O
Un plus haut niveau de connaissances fondamentales 0 O O
Un plus haut niveau de connaissances techniques
pointues 0 (0] 0
Une plus grande flexibilité et polyvalence 0 P 0]
Plus de travail d'équipe et de coopération 6] N 0O
Jugement et responsabilités accrus O 0] 0
Engagement total (implication) 0 N O
Plus de créativité et de solutions de problémes O P O
Ouverture & la formation et au développemnent continu O P 0o
Pression accrue, stress, perte d'autonomie P P P
Partage des pouvoirs O N 0]
Réduction des classes d’emploi 0] 0 O
Réduction des échelons de salaires O O O
Changement de role du superviseur 0 N 0]
Nouveau mode de rémunération {mérite ou progression) (6] N (0]
Répondre a des critéres d’évaluation de rendement O N 0
Redéfinition des contenus de taches o) P 0
Exigences nouvelles a 'embauche O 0 O
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_ TABLEAU XXill )
IMPACTS SUR LES TACHES ET SUR LES CARACTERISTIQUES
DE LA MAIN-D’OEUVRE

{suite)

O : oui

N : non

P : plus ou moins

BHTC | KWC | MMDC
« Communication en rétroaction 0 P O
+ Qualite contrélée a la source par 'employé 0 P O
» Production en petits Iots 0 0 (0]
« Gestion participative 8] N 0]
* Une hiérarchie de compétence O 0 O
+ Le juste-a-temps bien fait dans le travail de chacun O O O
+ Responsabilité pour 'entretien préventif mineur 0] N 0
+ Responsabilité de la propreté de son aire de travail 0] 0] 0
« Approche client-foumisseur interne O N O

Une premiére analyse de ces résultats démontre que les milieux de travail
davantage engagés dans la GIQ, comme BHTC et MMDC (voir tableau XX, p.
66), orientent leur contenu de taches vers des responsabilisations accrues et leur
personnel, vers des attitudes et comportements précis.
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Nous constatons a nouveau, comme ce fut le cas dans la description des
processus de gestion de la qualité mis en place (voir tableau XX, p.66), que
l'usine Kenworth n’expérimente pas encore les mémes répercussions sur les
taches et sur les individus que ses deux voisines. Cela tient comme nous I'avons
expliqué précédemment, a la longue tradition en place, aux caractéristiques
démographiques de la main-d'oeuvre, a la présence d'un syndicat puissant et
d’'une convention collective de travail rigide, a un niveau d'instruction plus bas, a
une supervision de premier niveau plus traditionnelle et a I'influence marquée du
sieége social.

Cependant, les parties syndicale et patronale réalisent le besoin
d'introduire la notion de certification au niveau de certaines taches : ex. peintre,
assembleur-vérificateur, soudeur et experts en systéme électrique et pneumatique
du camion. Mais cette notion heurte de front la régle de nomination par
ancienneté. Il y a aussi des pressions en faveur du travail d’équipe et la
polyvalence de taches intégrée dans les stations de travail. Mais pour ce faire,
les compétences doivent étre redistribuées dans les équipes et I'acquisition
d’habiletés et connaissances nouvelles doit étre accélérée. Encore ici,
I'ancienneté représente une contrainte majeure. Les parties cherchent des
solutions nouvelles dans le cadre d’une convention collective traditionnelle. Les
pressions pour le changement sont évidentes mais les résistances toutes aussi
presentes. La technologie des régles de travail est mise en cause. La gestion
de la qualité exige beaucoup plus que I'ancienneté. BHTC et MMDC ayant des
regles de travail plus souples, ont pu intégrer et institutionnaliser plus facilement

les notions de progression, certification, polyvalence, rendement et travail
d'équipe.
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Malgré les contraintes mentionnées, nous percevons chez KWC et
davantage chez BHTC et MMDC, les nombreux impacts de la GIQ sur les taches
et sur les caractéristiques de la main-d’'oeuvre. Un nouveau milieu de travail
s'installe avec de nouvelles fagons de faire, avec de nouveaux réles, des
responsabilités accrues et des habilités et comportements différents. Une
mutation s'opere afin de répondre aux attentes du client et d'organiser en
conséquence, 'amélioration permanente par la mobilisation de tous les acteurs
et le maillage de toutes les ressources disponibles. Le mot d'ordre est
maintenant : "étre le meilleur" et "encore mieux". Et pour y arriver, les taches
exigent davantage au niveau de la responsabilisation du travail d’équipe, de la
solution de problémes et des compeétences.

Nous avons démontré la dynamique existante entre une stratégie de
gestion de la qualité et son impact sur les contenus de taches et sur la main-
d’'oeuvre. Dans notre modéle conceptuel (voir tableau XIX, p. 48), cette relation
prend la forme causale suivante :

Variable indépendante Variable dépendante
Gestion intégrée de Ig Qualité s Impacts sur‘les' téches et sur
une philosophie les individus

une logique

des techniques
T ,

rétroaction
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Il y a interaction entre le niveau et le degré des variables décrites. D'une
part, la gestion de la qualité influence grandement les contenus de taches et les
individus (réf. BHTC et MMDC) et a besoin de ces modifications pour afficher des
résultats. D’autre part, des taches plus traditionnelles et la résistance des
individus (réf. KWC) freineront I'implantation et le succés de la GIQ.

Cette démonstration des conséquences de la GIQ sur les contenus et
exigences de taches et sur les caractéristiques de la main-d’'oeuvre met déja en
évidence certaines pratiques de la gestion des ressources humaines, notamment
celie du recrutement et de la sélection du personnel et celle de la formation, pour
repondre aux impératifs générés. D’une part, la sélection du personnel est
primordiale et s’oriente vers des critéres reliés aux attitudes et comportements
compatibles avec ces nouveaux milieux de travail; d’autre part, la formation est
essentielle pour équilibrer les compétences de 'employé et les exigences des
postes de travail. Un alignement s'opére. Les trois entreprises étudiées ont
d’ailleurs déployé des efforts impressionnants dans ce domaine. La formation y
est intensive, globale et a tous les niveaux. En est-il de méme pour la pratique

de la rémunération et de la reconnaissance du personnel?
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5.4  Evolution et état des rémunérations

Nous nous concentrerons maintenant sur la rémunération globale ou
variable modératrice. La dynamique décrite plus haut est-elle affectée par la
rémunération. Celle-ci facilitera-t-elle les changements sur les taches et sur les
individus? En retour, les changements engendrés créeront-ils des pressions pour

modifier les rémunérations?

L'introduction de cette variable modératrice vient compléter et faciliter une

meilleure compréhension de notre objet d’étude.

Nous illustrons a l'aide du tableau suivant (voir tableau XXIV) la position
relative de chacune des entreprises par rapport a une série de dimensions
inhérentes a une stratégie de rémunération. Nous compléterons cette section par
une description plus détaillée de ce qui les caractérise en matiére de

rémunération.



TABLEAU XXIV
POSITIONNEMENT PAR RAPPORT AUX DIMENSIONS

D'UNE STRATEGIE DE REMUNERATION

85

P : Employ#és de production
C : Cadres de direction et superviseurs
0O : Oui
N : Non
+ : Plus ou moins
Dimensions stratégiques BHTC | KWC MMDC
PpPIClP|C P C
1. PROCESSUS DE PLANIFICATION :
.1 Existence d'une philosophie et politique articulée O|OJN|JOj O |O
.2 Un plan strategique en place O|O|IN]|N O |O
.3 Une planification sur une période de plus de un (1)
an N[N|IN|[N O |0
.4 Présence d'un comité de rémunération au sein du
conseil de direction local NIN|IN|N N N
.5 L'établissement est l'initiateur des recommandations | O | O | O | N 0O 30
6 Le siége social impose ses politiques NIO|O]|O N N
2. COMPOSITION DE LA REMUNERATION GLOBALE :
.1 Le salaire de base est I'essentie!l de la
rémunération directe 0j0j0}|0 N N
.2 Les bénéfices sociaux sont importants O0lO0]0O]|O O |0
.3 Les récompenses monétaires incitatives sont
evidentes O|N|N|N O |0
4 Les récompenses non monétaires, systéeme de
reconnaissance ont un réle important | NIN|N O |0
3. POSITION VIS-A-VIS LE MARCHE :
.1 Des comparaisons sont faites avec les compétiteurs ] O | O | N| O | O | O
.2 Etre parmi les meilleurs payeurs (07N N OJN I 3 I - 0]
.3 Les bénéfices sociaux sont inclus dans ces
comparaisons avec l'externe 0]l]0|0O|O O | O
4. CHOIX DE POLITIQUES DE REMUNERATION :
.1 Une partie des revenus est reliée aux résultats
d'entreprise N{N{N|N O |0
.2 Une patrtie des revenus est reliée a I'atteinte des
objectifs N|]O|N]|O O |0
.3 L'eéquité interne entre taches est un but important OQJO|N|O}| O |O
4 L'information en matiére de salaire est confidentielle | N| O | N} O N N
.5 Les employés connaissent leur échelle de salaire et
comment les augmentations sont établies 0O(0fO0j0O]|] O |O
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(suite)
P : Employés de production
C : Cadres de direction et superviseurs
O : Oui
N : Non
+ : Plus ou moins
Dimensions strategiques (suite) BHTC | KWC MMDC
‘ PIC|P]C P c
.6 Iy a un engagement fort en faveur de la
rémunération au_mérite Oj0O|N| ¢t o |0
.7 Ny aun écant important de salaire entre un bon et
un mauvais performant + 1| N|N 0] 0
.8 L'ancienneté n'entre pas en considération dans les
décisions salariales O|O|N|JO}| O |[O
.9 L'appréciation du rendement joue un réle dans le
salaire individuel O|O|NJ| % 0o |0
.10 L'évaluation de rendement est objective Tt || N|N r |z
.11 Les critéres d'évaluation suivants existent :
travail d'équipe O|N|N|N| O |O
attitudes et comportement o|lo[N|]O]|] O |O
idées et coopération O|O|N|JO| O |O
objectifs N|{O|N|O| O |O
qualité de travail o|ojo|o] o0 |O
habilité a travailler sans supervision 0Ojol0O]O0 o |©O
.12 Les employés _connaissent les résultats de leur
évaluation O|O|N|O] O |©O
.13 Le service du personnel a une latitude dans le
développement des programmes de rémunération O|O|INI|N o |0
.14 'y a un minimum d'intertérence du siége social
dans les décisions reliées aux salaires O|ININI|N o |©O
.15 Le systéme de rémunération tend a étre le plus
éqalitaire possible ojo|lo|o|] o |©O
.16 'y a peu de récompenses et priviléges pour une
seule élite olo|o|of| o |O
.17 Paricipation des employés dans I'établissement des
programmes salariaux N|[N|N|N|] O |O
.18 Le salaire est basé sur la t&che a partir de facteurs-
clés \ N|o|[N|]O| O |©O
.19 Le salaire est basé sur la maitrise des
connaissances et habiletés O/N|N|N| O |N
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(suite)
P : Employés de production
C : Cadres de direction st superviseurs
O : Oui
N : Non
+ : Plus ou moins
Dimensions stratégiques (suite) BHTC | KWC MMDC
PIC|P]|C P iC
.20 Une grande partie des employés ont accés aux
régimes de récompenses monétaires autres que le
mérite | N|IN}] O }|O
.21 Régimes incitatifs en place :
achat d'actions O|OIN|[NjJ O |O
partage de profit N[ |[NJ|N 0O ]0
bonis forfaitaires N|tINJO} O {O
partage des gains de productivité N|ININ[N| N [N
incitatifs de groupe ou individuel + | NIN|[N| O |O
plan d'épargne o|O0}lo|lol o0 |O
plan de suggestions O|O|{N|N|] O |O
“Special Award" O|O|IN|IN|] OO
. "Pay for knowledge" O|N|{N|N| N |N
.22 Un programme de services aux employés est en
place O|O|IN|IN| O |O
.23 Des changements significatifs aux régimes incitatifs
sont-ils prévus N|INININ] O |O
.24 Des changements significatifs sont survenus depuis
quelques années O|O|IN|N| N [N
.25 Le systéme de salaire valorise des résultats a long
terme N|NIN[N] O |O
.26 Les politiques et procédures de salaire _sont
efficaces et contribuent & I'atteinte des objectifs O|O[N|N| O |O
.27 Nos politiques ont _bon accueil chez les employés. | O | O | O|N| O | O
.28 Les critéres de performance ont changé par rappon
aux systémes de rémunération mis en place. +| £ N|N O 0
.29 Les systémes de rémunération ont beaucoup
d'impact sur les résultats des indicateurs-clés de
mesure. O|OIN|N|] O |O
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L'analyse de ce tableau révele un certain nombre de caractéristiques de
chacune des entreprises qui viennent corroborer notre hypothése de recherche.
La configuration des rémunérations vient soutenir et encourager les changements
impliqués par la GIQ et en retour, les nombreux changements occasionnés
modulent, en quelque sorte, les rémunérations. MMDC et BHTC en sont de
bonnes illustrations. Quant 8 KWC, ses nombreuses contraintes empéchent un
alignement souhaitable. Nous allons illustrer davantage ces propos par une
description plus détaillée de certains choix que ces entreprises ont pu faire ou
non en matiére de stratégie de rémunération.

Marion Merrell Dow a su mettre en place pour tous ses associés sans
exclusion, une rémunération ou le salaire de base est complété par des régimes
incitatifs : une rémunération au mérite selon le rendement, un partage des gains
de productivité, un partage des profits et un régime de bonis forfaitaires. Ces
regimes supplémentaires peuvent représenter jusqu'a 60 % du salaire de base.
Les bénéfices sociaux, pour la plupart payés par I'employeur, comptent pour 50
% du salaire de base. Un régime de reconnaissance monétaire et non monétaire
s’ajoute pour encourager les idées et la solution de problémes nécessaires a
'amélioration continue. L’appréciation de rendement s’applique a tous, méme les
associés affectés a 'exploitation. L'approche client-fournisseur joue un role dans
cette évaluation ou les critéres de qualité, solution de problémes, objectifs et
responsabilisation prévalent. Les cinq (5) niveaux de salaire des taches
d’exploitation ont chacun des échelles allant de 80 % a 120 % de la médiane.

L’évaluation de rendement permet a 'employé de se situer sur cette échelle.
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Bient4t des changements importants seront apportés a la rémunération
globale. Le regime de partage de profits sera transforme en un régime équivalent
d’acquisitions annuelles d’actions monnayables a tous les trois ans. De plus, le
groupe d’associées du secteur exploitation pourra sous peu bénéficier d’'un régime
supplémentaire de revenu appelé PARC : programme d'amélioration et de
rémunération des compétences. Le PARC veut rémunérer par primes, de
nouvelles compétences acquises en surplus de latache de base. Ce programme,
développé avec la participation des associés touchés, permetira de déplafonner
la progression en place. Ces nouveaux champs de compétence peuvent étre
dans le méme département de I'associé, dans un département voisin ou étre des
compétences non habituellement confiées a du personnel d’exploitation (ex. :
instructeur, support administratif, animateur, chef de projet, etc.). Les primes ne
seront octroyées que sur certification par formation, apprentissage et examen.
C’est en quelque sorte une adaptation du concept "pay for knowledge" qui
s’additionne au salaire de base. MMDC veut accroitre les champs de
compétences de ses associés et est préte a payer en consequence. Disons en
terminant, que la courbe salariale de MMDC se situe au 4° quartile supérieur du
marché auquel elle se compare et qu'avec tous les régimes incitatifs confondus,

cette entreprise vise a étre le meilleur payeur.

L’approche non traditionnelle au travail mise en place chez BHTC fait appel
au travail d'équipe, la flexibilité et la polyvalence. Un régime de rémunération des
habilités et connaissances "pay for knowledge" a été développe simultanément
a I'élaboration de description de tache unique par technologie (ex. : pré-envol,
matériau composite, assemblage structural, etc.), décrite en termes d’habilités et
connaissances requises pour 'accomplir. Un regime salarial par progression (14
niveaux) permet de rémunérer par bloc de connaissances et habilités maitrisées.
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La progression est assurée par temps d'apprentissage, degrés de difficulte
maitrisés et évalués par le superviseur a partir de critéres identifies sous forme
d’habiletés techniques, de connaissances générales, de compétences et de

comportements.

Voici un schéma de la structure salariale :

Niveaux

Une tache par centre d'affaires 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14
Collage < >

Electrique < >

Assemblage structural < >

Final < >

Peinture < >

Pre-envol < >
Entretien < >
Assurance-qualité < >
Contréle du matériel < >

Outillage < >

Chacun des niveaux est défini en termes de connaissances générales,
habiletés techniques et degrés de difficulté (voir appendice B). La premiére
progression exige neuf mois. Ensuite, si tout va bien, les progressions sont
assurées a tous les six mois. Une progression normale exige donc prés de cing
ans pour atteindre le niveau 10 et plus de sept ans pour atteindre le niveau 14
car les niveaux 12-13-14 exigent tous des certifications et licences particuliéres
et pour y accéder, il faut des ouvertures d'emploi. De plus, des mécanismes
permettent le passage d'un centre d'affaire a un autre. Ainsi chez BHTC un

employé n’est pas rémunéré en fonction d’'une classification de classe ou de son
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ancienneté. Pour progresser, il doit apprendre constamment et démontrer la
maitrise des exigences de chacun des niveaux de progression.

Mentionnons que ce régime incitatif ne s’applique qu’aux employés d'usine
affectés a la fabrication. Les autres employés, bureau, professionnel, technique,
superviseur et direction sont rémunérés en fonction d’'un systéme de description
et d'évaluation de taches par facteurs et points (méthode Hay). Chaque poste a
son échelle salariale avec une médiane représentant la moyenne de la valeur du
marché; un minimum fixé a 80 % et un maximum & 120 % de cette valeur.
L'écart entre les points de cefte échelle est suffisant pour prendre en
considération le rendement et les compétences de I'employé. Sauf qu’en
pratique, les montants alloués au mérite personnel ne sont pas toujours vraiment
signifiéatifs. Outre un plan d’épargne accessible a tous les employés ou la part
de 'employeur est octroyée sous forme d’'actions, il n'existe pas d’autre régime
incitatif. L’évaluation de rendement est généralisée. En comparant réguliérement
salaires et avantages sociaux avec quatorze (14) entreprises canadiennes du
secteur aeronautique, BHTC vise a étre parmi les quatre (4) meilleurs payeurs.

Les employés d'usine et de bureau de I'usine Kenworth voient leurs
conditions de travail régies par convention collective négociée et ce, depuis des
decennies. Les salaires sont le fruit de négociations et de comparaisons avec le
secteur automobile et non reliés a des criteres de compétences ou d’acquisition
d’habiletés nouvelles. La tache prime sur lindividu. Des évaluations de
rendement sont occasionnellement faites mais n'ont aucun impact sur les salaires.
Elles servent piutdt doutil relié a la période de probation ou aux mesures
disciplinaires. Les augmentations sont automatiques et statutaires a tous les ans
et un mécanisme d’indexation au colt de la vie tient compte des fluctuations
mensuelles de l'inflation. Un bon régime d’'avantages sociaux est en place.
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Aucun autre régime incitatif n’existe.

Un régime salarial tout a fait traditionnel si ce n’est que dans I'usine, trois
(3) niveaux de salaire régissent les tadches dont un (1) seul pour les techniciens
en montage lesquels représentent 70 % de la main-d’oeuvre d’'usine. Le secteur
bureau voit ses postes regroupés en niveaux, chacun des niveaux correspondant
a un seul niveau de salaire. Seule une promotion par ancienneté peut faire
progresser 'employé. Cette structure de salaire n’incite pas en soi la croissance
personnelle, la polyvalence et la compétence. Voici, représentée
schématiquement, une description de ces régimes pour les secteurs des

employés d’usine et de bureau.
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Les membres de la direction et les superviseurs ont des taches décrites
et évaluees par points et facteurs avec régime de mérite personnel dont les
montants sont peu significatifs. L’évaluation de rendement fait peu appel a des
criteres de qualité et est, plus souvent qu'autrement, subjective. Un régime de
boni forfaitaire occasionnel n'est alloué qu’a un certain nombre de cadres de
direction. Le siége social contréle 'ensemble des rémunérations.

Dans le cas de KWC, l'alignement des rémunérations en fonction de sa
volonté de qualité du produit se fait difficilement. Son programme de
réemunération n'encourage pas en soi les compétences, attitudes et
comportements requis par la gestion de la qualité. En retour ces impacts ne sont
pas tous présents aux niveaux des taches et des individus.

Cette interaction entre GIQ, rémunération et impacts sur les taches et sur
les individus est davantage évidente et perceptible chez BHTC et MMDC, ou la
réemunération, variable modératrice qui assure la relation entre intrants et extrants,
est davantage affectée par le degré d'impact du processus de GIQ sur les
contenus de taches et sur la main-d'oeuvre. Nous soutenons donc, comme
mentionné précédemment que la variable modératrice retenue peut effacer,
freiner, maintenir ou amplifier la relation démontrée entre nos deux variables
indépendante et dépendante. Le modele théorique retenu se vérifie dans les
faits. L’hypothése de recherche s’avere donc conforme a la réalité et & cet égard,
est vérifiée. (Voir tableau XIX, p. 48).

Le tableau synthése XXV suivant (voir p. 96) donne un sommaire
recapitulant I'ensemble des résultats de la cueillette de données par rapport a
I'hypothése de recherche. Sa lecture permet de suivre les résultats ci-haut
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mentionnes. Il faut cependant noter que si la présence de tous les facteurs des
variables retenues explique une relation systémique de cause a effet, nous
pouvons avancer deux arguments qui viennent introduire une certaine limite dans
nos constatations. Le premier concerne 'absence de mesure quantitative des
facteurs constatés; le deuxieme est la difficulté d’avoir une base de référence
identique entre entreprises pour comparer ces mémes facteurs. Ces deux

élements font 'objet de discussions dans le prochain chapitre.
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MODELE D'ANALYSE

KENWORTH

Variable
indépendante
Gestion intégrée
de la
quantité totale

A mis en place 23 des 55 outils répertoriés

intégre clients/fournisseurs externes seulement

calcule Les coQts de La Q@ et de la NQ (indicateurs—clés)
certifie les fournisseurs

trés peu d’appropriation du processus par les employés
style de direction axé sur: responsabilités fonction-
nelles, quantité et délais, formation intensive, aucune
reconnaissances des mérites individuelles ou de groupe,
peu de communication, qualité non contrélée & la source.
Techniques: juste-a-temps, assurance-qualité, contrble
de la qualité, pas de suggestions.

\/

A

Variable
modératrice

Evolution
stratégique
des

rémunérations

dictée par voie de négociation

salaire basé sur la téche

promotion par ancienneté

aucun régime incitatif

la rémunération au mérite n’existe pas dans le secteur
production

il n'y a pas d’écart important entre bon et mauvais
performant

¢ beaucoup d’interférences du siége social

les critéres d’/évaluation de rendement n’incluent pas
attitude, comportement et qualité

aucun programme de services aux employés

ta rémunération n’‘a pas d’impact sur les indicateurs de
mesure. Aucun changement prévu

Variable

dépendante

Impacts sur
les taches
et sur
les individus

identifie 11 des 27 impacts inventoriés
responsabilisation fonctionnelle. Peu de travail
d’équipe

aucun critére d’évaluation de rendement
flexibilité et polyvalence

faible appartenance des employés

réduction des classes d’emplois

qualité non contrdlée & La source

exigences plus ou moins sévéres a L'embauche
gestion non participative

solution de problémes non intégrée

rdle traditionnel du contremattre

téche et ancienneté dictent les salaires
aucune reconnaissance des mérites

résistance & la formation




97

CHAPITRE VI
Analyse et discussion

L’'objectif de notre recherche était de démontrer les impacts que peut avoir
la gestion intégrée de la qualité sur les contenus de taches et sur les individus et
de vérifier si la rémunération globale est une variable facilitant cette relation de
cause a effet. Une revue de littérature a soutenu I'élaboration de notre hypothése
de travail. L'analyse descriptive des trois variables retenues dans trois
entreprises vouées a la qualité, nous démontre dans deux (2) cas sur trois (3),
les nombreux impacts sur les taches et la main-d’oeuvre engendrées par la GIQ
ainsi que la présence d’'une rémunération non traditionnelle dans les mémes deux
(2) cas sur trois (3). Il s’agit de BHTC et MMDC qui ont su, mieux que Kenworth,
établir un lien étroit entre la gestion de I'entreprise et ses politiques et pratiques
de rémunération. Leur stratégie de rémunération porte davantage sur la
cohérence et la synergie avec l'organisation, ses objectifs, sa structure, ses

stratégies et ses valeurs.

L’analyse des caracteristiques et contraintes rencontrées chez KWC met
en évidence un certain nombre de points communs & BHTC et MMDC qui
viennent démontrer 'importance des facteurs environnementaux du modéle
systémique que nous avons élaboré (voir les tableaux IX, p. 22 et XVIII, p. 45).
Il s’agit des intrants externes et internes suivants : Iégal, historique, acteurs,

technologie, finance, culture et regles de travail.

En effet, BHTC et MMDC ont ceci en commun :
. deux jeunes entreprises au Québec (environ 10 ans)
. une forte croissance economique depuis leur création

. aucun syndicat en place
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. des secteurs de technologie de pointe
. une certaine autonomie par rapport au siege social du moins concernant

les employés reliés a la production

. une main-d’oeuvre plus jeune et plus éduquée
. une culture d’'innovation et de solution de problemes
. des régles de travail plus souples et davantage axées sur 'individu plutét

que sur la tache.

Par contre KWC opére dans I'environnement suivant :

. des contréles gouvernementaux moins contraignants

. une entreprise ayant atteint sa maturité de développement

. une longue tradition en place |

. un puissant syndicat ayant une tradition de rapport de force

. aucune autonomie par rapport au siége social

. une technologie évoluant trés lentement

. une main-d’oeuvre agée et moins éduquée

. une culture davantage orientée vers le niveau de production quotidienne

et le respect des dates de livraison, ceci parfois au détriment de la qualité
. des régles de travail rigides basées sur le principe de 'ancienneté et sur
les taches

Chacun de ces facteurs pourrait étre considéré comme variable
modératrice et venir agir sur la relation étudiée. Notre hypothése ne constitue
donc qu’'une infime portion de la réalité. Cet environnement a aussi un role de
modulation des impacts de la qualité totale sur les taches et les individus en plus
d’affecter les politiques et pratiques de rémunération.
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En pratique, un systeme traditionnel de rémunération sert souvent a
renforcer une culture d’entreprise ayant atteint sa maturité (Bratkovitch, Steele et
Teesdale, 1990). Un tel systéme, comme celui de Kenworth, fait montre de
prudence, contréle les colits, évite le risque, privilégie le court terme et I'aspect
fonctionnel. La situation est fort différente de celle que requiert une entreprise qui
démarre (BHTC) ou qui met I'accent sur l'innovation (MMDC). Dans un tel
contexte, nous pouvons nous demander si les intrants internes et externes
viennent soutenir le systéme de rémunération ou si le systeme de rémunération
doit s’adapter a ces facteurs environnementaux. [l y a ici matiére a recherche

supplémentaire.

Les données recueillies lors de nos entrevues nous permettent d'établir
une relation linéaire et rétroactive entre les variables retenues. Cependant, nous
constatons que la simple présence d'outils de gestion de la qualité, d’'un certain
nombre d'impacts sur les contenus de tache et sur les individus et la mise en
place de pratiques de rémunération, n’indiquent en rien le degré d’importance de
chacun d’entre eux et le degré d'influence de 'un sur 'autre. Ainsi, des mesures
quantitatives sur chacun nous permettraient de mieux en saisir leur importance
relative. Par exemple, il serait intéressant, dans la description des efforts de la
direction dans le processus de la GQ (voir tableau XX, p. 66), de connaitre pour
chacun, le degré d’intensité de réalisation et de mise en place. [l en est de
méme pour leur positionnement par rapport aux indicateurs de mesure (voir
tableau XXII, p. 76) : quel est le degré d’augmentation de volume par salarie, de
Pamélioration du taux de livraison sans délai et du taux de rotation des stocks?
La mesure des impacts de la GIQ sur les taches et caracteristiques de la main-
d’'oeuvre (voir tableau XXIll, p. 79) nous permettrait de mieux comprendre
linterdépendance entre le degré de mise en place d'outils de GQ et le degré
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d'impacts sur certains éléments de l'organisation. Quant a notre variable
modératrice, I'état des rémunérations, plusieurs de ses composantes auraient
avantage a étre mesurées quantitativement, ex. : les pourcentages réels
d’augmentation au mérite, calcul des colts précis de la rémunération globale, la
part relative des régimes incitatifs par rapport au salaire de base. Ainsi, bien que
notre analyse qualitative nous ait permis certaines constatations et conclusions,
celles-ci auraient avantage a étre soutenues par des données quantitatives plus

précises.

Une remarque importante doit étre signifiée relativement a l'inventaire
répertorié des pratiques de gestion de la qualité et des rémunérations ainsi que
des conséquences sur les contenus de taches. Sileur mesure plus quantitative
s'avere imponante, leur base de comparaison 'est davantage. Nous avons
constaté par rapport au contenu de chacune des trois (3) variables, que les
entreprises etudiées avaient des bases de référence différentes. Ainsi des
indicateurs de qualité identiques peuvent étre mesurés différemment d’'une
entreprise a I'autre ou avoir des significations différentes : par exemple, le taux
de rotation des stocks, le ratio main-d’'oeuvre directe et indirecte, I'indice de
satisfaction des clients, etc. Il en est de méme des mécanismes de gestion de
la qualite et des efforts de la direction : par exemple, la certification et le maillage
avec les fournisseurs, le travail d’équipe, 'amélioration continue. Quant aux
impacts sur les taches, nous pouvons mentionner que chaque entreprise a sa
propre definition et ses propres moyens d'évaluer : par exemple, la flexibilité, la
polyvalence, le travail d’équipe, I'entretien préventif mineur. Enfin, la méme
remarque s’applique a la rémuneration globale; des politiques de rémunération
au merite ou "pay for knowledge" peuvent s’articuler bien différemment d'une
entreprise a l'autre, les critéres de rendement également. Ainsi, peut-il s’avérer

difficile de comparer également des entreprises sur des mémes critéres ou outils
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de gestion, les bases de référence de chacune étant souvent différentes 'une de
l'autre. Les coffres d’outils de gestion différent, un méme vocabulaire peut avoir
des significations différentes et les bases de mesure varient. La gestion de la
qualité n'est pas une science précise et manque de base de réferences
communes pouvant s’appliquer partout. Aussi, cette constatation affecte-t-elle

une étude comparative precise.

L'échantillonnage retenu, s'il nous permet d’établir certaines tendances, est
certes trop restreint pour conclure et la présence d'une entreprise syndiquée
parmi les trois vient aussi affecter les résultats. Aux fins de I'analyse, il aurait été
préférable d'étre en présence de trois entreprises non syndiquées. Par contre,
la comparaison entre un milieu non syndiqué et syndiqué souléve toute la
question du réle d'un syndicat dans un contexte de gestion intégrée de la qualité.
Sa présence peut freiner la mise en vigueur des impératifs de la GIQ, a cause
d’'une superposition de conventions collectives de travail qui souvent, a pour
résultats de baliser les opérations par des classifications de taches cloisonnées,
I'ancienneté absolue et des regles trés rigides dans les mouvements de main-
d’'oeuvre. Les regles de travail viennent contraindre les systémes de production,
la flexibilité requise, le travail d'équipe et l'importance de reconnaitre les
contributions individuelles.  Souvent, le collectivisme I'emporte sur les
compétences personnelles. Le mouvement syndical se cherche par rapport 4 la
globalisation des marchés et de la concurrence. Il doit aussi se réinventer et
contribuer a réformer un systéme qu'il a lui-méme bati. Il doit découvrir de
nouveaux leviers d'influence (Hoer, 1991) : par exemple, la formation, les critéres
de sélection du personnel, la redéfinition des profils de tache. Une étude plus
globale devrait tenir compte de ces facteurs. A I'aide d’un plus grand échantillon,
la GIQ en milieu syndiqué présente-t-elle les mémes caractéristiques? Peut-on
faire une distinction nette entre entreprise syndiquée et entreprise non syndiquée
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par rapport aux résultats de la gestion de la qualité? L'acteur syndical vient-il
freiner 'évolution des rémunérations? Notre echantillonnage d'une seule
entreprise syndiquée ne nous permet pas de conclure en cette matiere. Mais il
souléve quand méme |'a-propos de la question. Une étude plus approfondie du

phénomeéne s'impose.

Notre hypothése de travail considéere la rémunération comme variable
modératrice par rapport & la variable dépendante que représentent les impacts
de la GIQ. |l aurait été intéressant d’'analyser le tout en inversant ces deux
variables, I'argument étant le suivant : la rémunération doit varier en fonction des
contenus et exigences de taches. Tous les impacts de la GIQ auraient donc un
réle modérateur sur les politiques et pratiques de rémunération. Si tel était le
cas, nous pourrions en démontrer la relation. Beaucoup d'impacts sur les taches
(ex. BHTC et MMDC) entrainent une rémunération globale non traditionnelle. Peu
d'impacts (ex. : KWC) affectent moins la rémunération traditionnelle. Mais
pourquoi les mémes objectifs de QT et les mémes outils de GIQ ont-ils des effets
moindres chez KWC? Nous revenons aux mémes facteurs de I'environnement

externe et interne décrits plus haut, par exemple les acteurs et les régles de
travail.

Quelques mots sur la notion d’'équité en matiére salariale. La revue de
littérature traite abondamment de I'équité externe (le marché) et I'équité interne
(entre taches). Notre étude n'a qu'effleure ces facteurs. Par exemple, la
présence chez BHTC et éventuellement chez MMDC, d’'un mode de rémunération
par acquisition de connaissances et d’'habilités ("pay for knowledge") coexistant
avec un autre mode de rémunération basé sur la tache (évaluation des emplois
par facteurs-points) assure-t-elle 'équité interne des taches. La progression
salariale dans un systéme suit-elle la progression de I'autre systeme? Le réle du
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superviseur de premier niveau dans un contexte "pay for knowledge" est-il le
méme que celui responsable d’un contexte de taches par facteurs-points? Leur
salaire est-il le méme? Autant de questions qui mériteraient plus de recherche.
De plus, a partir d’un plus grand échantillonnage, il serait opportun de mesurer
les résultats d'une approche "pay for knowledge" en terme de flexibilité, colts de
main-d'oeuvre, satisfaction, productivité, absentéisme, qualité des relations
patronales-ouvriéres, etc. Enfin, il faudrait davantage connaitre la fréquence de
certaines innovations accompagnant un systéme de salaire "pay for knowledge":
par exemple, le travail d'équipe, I'absence de distinction entre groupe d’employés,
I'absence de poingon, la sélection d’'employés pouvant cadrer dans ce systéme,

un plan de communication intégré, etc.

Reconnaitre les contributions de chacun, comme le font BHTC et MMDC,
introduit une troisieme notion d'équité, celle de I'équité individuelle. Cette
stratégie de remunération, comme l'indique Fay (1987) peut produire des effets
sur les politiques mémes de remunération : par exemple, diminution de I'équité
interne, traitement différencié plutét que cohérence, importance accrue du risque
partagé et diminution de I'importance du niveau hiérarchique pour déterminer le
statut des personnes. Notre étude ne nous renseigne pas sur cet aspect.

Enfin, bien que la gestion intégrée de la qualité entraine certains résultats
observables sur des criteres immédiats : par exemple, les attitudes,
labsentéisme, les délais de livraison, les reprises de travail, etc., il demeure
difficile de démontrer un lien clair entre implantation d’une telle pratique de
gestion et l'efficacite globale de I'entreprise. Plusieurs autres facteurs peuvent
intervenir, facteurs economiques et politiques par exemple. La question est de
savoir quelle proportion de cette efficacité est due a la gestion de la qualité.

Economistes et financiers ont ici un role a jouer.
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CONCLUSION

La présente etude a montré que dans un environnement de gestion
intégrée de la qualité, les politiques et pratiques de rémunération sont un agent
stimulateur. Un tel changement culturel de travail requiert un systéme de
rémunération et de reconnaissance approprié pour soutenir, faciliter et encourager
les nombreux impacts qu’il entraine au niveau des contenus de tache et des
individus. L’opérationnalisation de notre modele de recherche a aussi révélé que
les relations entre les rémunérations et les conséquences de la GIQ sur les
taches et la main-d’oeuvre, varient en fonction de ia présence, du nombre et de
'étendue de ces impacts. Enfin, elle suggére que les impacts de la GIQ ont
également des répercussions importantes sur les autres pratiques de la gestion
des ressources humaines. La mobilisation requise des ressources humaines
n‘est pas seulement une question de valeurs mais aussi d'efficacité et de
rentabilité. Le paradigme de la qualité entraine aussi un réalignement des
pratiques du recrutement et de la sélection, de la formation, des communications,
de 'aménagement des postes de travail et de la participation des employés a la
gestion. L’analyse systémique utilisée sert bien I'objet de cette recherche; les

relations causales et rétroactives sont amplement démontrées.

Les résultats de cette étude ouvrent la voie a de nombreuses possibilités
de recherche complémentaire, en particulier une analyse plus quantitative des
facteurs en présence et l'identification des bases de références communes entre
entreprises étudiées pouvant permettre des comparaisons plus rigoureuses. i
serait aussi intéressant d’étudier un certain nombre d’intrants internes et externes
pouvant affecter I'évolution des rémunérations et les impacts sur les contenus de

taches : par exemple, le degré d’autonomie locale par rapport au siege social



105

corporatif, la présence ou non d’un syndicat dans un tel milieu de travail et le
niveau de maturité de développement de I'entreprise. Une réflexion plus
rigoureuse des concepts de rémunération intrinséque et extrinséque, des
systémes de reconnaissance non monétaire, de la rémunération au mérite, du
travail d’équipe et des équipes de travail semi-autonomes, ainsi que leurs
relations avec les impacts de la GIQ et leur niveau optimal, pourraient générer

de nouvelles hypothéses de recherche.

Bien gqu’il n’y ait pas de conclusion scientifique a cette étude, il est
gquand méme possible d’en tirer certaines indications pratiques. Les résultats
suggeérent aux gestionnaires engagés dans le processus de GIQ de porter une
attention particuliére aux pratiques de gestion des ressources humaines afin
de procéder a leur alignement par rapport aux impacts engendrés et
escomptés. Cette constatation s’applique particuliéerement au secteur des
rémunérations, lequel lance aux employés des messages importants sur ce qui
est valorisé et espéré par I’organisation. De son c6té, I'employé qui, a son
tour, doit s’adapter aux nombreux impératifs de la GIQ, lance souvent le
message suivant : "Un tel contexte de travail, ses exigences et obligations me
rapportent quoi?” Et dans son langage, la réalité du salaire revient plus
souvent qu’autrement. En d’autres mots, la gestion intégrée de la qualité
modifie les bases de la rémunération du statut vers la contribution. L’employé
adoptera plus facilement les attitudes et comportements requis, s’il est

convaincu qu’une part de la "plus-value” qu’il produit lui revient.

En terminant, mentionnons que si les résultats de cette démarche
empirique ont permis de valider notre hypothése de recherche, celle-ci
demande toutefois a étre testée de fagon plus rigoureuse a l'aide d’outils

analytiques quantitatifs et d’un plus grand échantillonnage.
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APPENDICE A

Canevas de travail pour les entrevues
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Appendice A (suite)

A : PROFIL DE L’'ENTREPRISE

1.

2.

Secteur d'activités
Positionnement organisationnel
Chiffre d’'affaires annuel
Présence de syndicat ou non

Nombre d’employés
. Total
. Par catégorie :
haute direction et superviseurs
professionnel
bureau
production

Données démographiques de la main-d’oeuvre

. age

. sexe

. éducation

. ethnies

. langue de travail
. langue maternelle

L'organisation a-t-elle subi des changements structuraux significatifs
depuis 2-3 ans?
. si oui, les décrire

La structure de prise de décision : est-elle centralisée? ou
deéecentralisée?
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Appendice A (suite)

B: DESCRIPTION DU PROCESSUS DE GESTION DE LA QUALITE

TOTALE

QUALITE :

. L’évolution, dans le temps, des initiatives en matiére de qualité

. Définition

. Les valeurs véhiculées : ex. : client, employés, travail d’équipe, sécurité,
implication, procédes, ...

. Pourquoi le virage QT?

. Clients internes et externes : comment définir leurs besoins?

. Communication face a face avec clients internes et externes

. Place de la qualité du produit et du service

. Le traitement des plaintes et suggestions des clients internes et externes

. Le calcul des colts de la non qualité

. Les critéres ou indicateurs-clés de I'amélioration de la qualité :

Corporatif :

Volume de vente, part de marché, retour sur linvestissement,
liquidité, profits bruts.

Vente et marketing :

Part du marché, commandes regues vs nombre de soumissions,
pourcentage des ventes dans de nouveaux territoires vs ventes
totales, $ colts de promotion et publicité vs niveau des ventes,
niveau de satisfaction du client, niveau de rétention des clients.

Le produit (procédé) :

Nombre d’erreurs, niveau de production par jour/semaine/mois, les
codts, nombre d’erreurs/défauts, les temps de fabrication, niveau
des reprises (rework), taux de productivité.

Le service :
Réduction des délais de livraison, indice de satisfaction du client,
nombre de plaintes, temps de réponse.

Implication des employés :

Niveau de satisfaction des employés, résultats en santé/sécurité, le
roulement, I'absentéisme, heures de formation par employé, les
réunions d’équipe, les cercles de qualité, le processus consultatif et
participatif.
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Profitabilité :
Par client, par produit,...

Codts de contréle de la qualité :

Codts des defauts a corriger avant livraison, codts aprés livraison
(colts de garantie), colts de contréle de la qualité, codts de la non
qualité.

QUALITE TOTALE :

. Le processus fournisseur a I'utilisateur final

. Le processus d’'amélioration continue de la qualité
. La mesure du processus

. Intégration de la chaine des fournisseurs

. Le maillage

. Intégration fournisseur-client

. Appropriation du processus par les employés

information/consultation/participation

le partage de I'information (feedback)

la formation

reconnaissance des mérites

indicateurs :
heures de formation
résultat de production sans défaut
colts de la non qualité
nombre d’équipes en développement de projets
participation dans travail d’équipe
degré de polyvalence / flexibilité
revue d’évaluation de rendement
suggestions d'équipe mises en vigueur

EFFORT DE LA DIRECTION :

. L'infrastructure du modéle de gestion de la qualité
. L'implication de la haute direction

. L'approche de travail d’équipe

. Le partage des responsabilités

. La formation (sur quoi)
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. Reconnaissance des mérites
individuelle / équipe
tangibles / intangibles
promotion
remunération
le partage profit / productivité
récompenser les habilités

. Le systeme des communications

. Les techniques mises en place
juste a temps
entretien productif total
contrdle statistique du procédé
Kaisen
Kanban
travail d’équipe
assurance qualité
contréle qualité

ETAPES DE PROMOTION DE LA GIQ DANS L’ENTREPRISE :

0 Obtention d’'un consensus au sein de I'entreprise

_ 1 Formation globale

__ 2 Renforcement de la culture d’entreprise dans chaque division
3 Collaboration efficace entre les divisions

4 Etablissement du systéme intégre de contréle total

(Source : Conference Board, 1991)

PHASES DE MISE EN VIGUEUR :

. Démarrage :
Créer une vision avec des valeurs claires.
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L d

Sensibilisation et éducation :

Partager cette vision, demander le feedback, donner des exemples de
qualité.

Planification initiale :

Identifier les cibles critiques de performance et supporter des équipes de
travail.

Communication :

Tenir des sessions de sensibilisation sur la GIQT pour développer un
langage commun autour de 'amélioration continue.

Formation :

Formation globale, intensive pour toutes catégories du personnel dans les
domaines suivants : leadership, travail d’équipe, outils et techniques,
formation croisée.

Mesures de contréle et de surveillance :

Mise en place de moyens pour mesurer I'amélioration continue de la
qualite (indicateurs-clés). Etablissement d'un systéme de reconnaissance
et recompenses axé sur I'équipe.

Gestion de la performance :

Donner de la formation supplémentaire pour renforcer et promotionner
I'utilisation de nouvelles techniques et outils. Le suivi constant des
indicateurs de performance, des lignes de conduite pour assurer la
conformité et I'équité administrative.

(Source : Holpp. 1992)

LES RESULTATS DE LA GIQT :

Réduction des accidents avec ou sans perte de temps
Augmentation du volume par salarié

Reprise de part du marché

Augmentation des suggestions

Taux de productivité en hausse

Les codts de la qualité en baisse

Augmentation des bénéfices
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Le chiffre d’affaires en hausse

Valeur des ventes en hausse

Taux de livraison sans délai

Nombre de plaintes / client

Taux d’absentéisme

Taux de rotation des stocks

Nombre de jours moyen pour les comptes clients
Réduction du nombre de fournisseurs

Contréle des colts du produit

Renforcement de l'orientation client dans le personnel
Amélioration du travail d’équipe

Nombre de suggestions

Heures de bris de machines

Taux de production zéro défaut

Durée du temps de fabrication

Ratio main-d'oeuvre directe vs indirecte

IMPACTS DE LA GQT SUR LES TACHES ET CARACTERISTIQUES DE

LA MAIN-D’OEUVRE

. Un plus haut niveau de connaissances techniques

. Une plus grande flexibilité et polyvalence

. Un strict suivi des procédures et cédules de production
. Travail d’équipe et coopération

. Jugement et responsabilités accrus

. Engagement total : s'impliquer

. Créativité et solution de problemes

. Ouverture a la formation et au développement continu

. Pression accrue, stress, perte d’autonomie individuelle
. Partager les pouvoirs

. Reduction des classes d’emplois

. Réduction des échelons de salaires

. Changement dans le r6le de la supervision

. Nouveaux modes de réemunération

. Redéfinition des contenus de taches

. Exigences nouvelles a 'embauche

. Communication en rétroaction

. Discipline opérationnelle

. Qualité contrélée a la source

. Installations flexibles
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. Organigramme aplati

. Production en petits lots

. Gestion participative

. Une hiérarchie de compétence
. Le juste-a-temps

. L’entretien préventif global

. Approche client/fournisseur

. Nouveaux critéres de sélection du personnel
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D.

IV :

COMPOSITION ET EVOLUTION DE LA STRATEGIE DE
REMUNERATION GLOBALE

Processus de planification en matiére de rémunération :

Plan stratégique

Les initiateurs

Planification sur quelle période

Une philosophie articulée

Présence d’'un comité de rémunération au niveau du conseil de
direction

Son rdle

OR WD

o

Modéle de rémunération globale :

7. Salaire de base :
Importance du salaire de base dans 'ensemble de la R.G.

8. Bénéfices :
Importance des bénéfices dans R.G.

9. Récompenses incitatives :
Leur importance dans R.G.

10.  Rémunération intrinséque et extrinseque :
Importance relative

Position vis-a-vis le marché :

11.  Comparaisons avec les compétiteurs :
Position préférée des salaires par rapport au marché
Position préférée des bénéfices par rapport au marché

Choix de politiques de rémunération :
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12.

13.

14.

15.

16.

Partage des risques :

. Partie du revenu reliée aux résultats d'entreprise ou a
I'atteinte de résultats

. Est-ce qu’une partie du salaire devrait étre a risque

. Importance de la réussite variable? Pourquoi?

Equité salariale interne entre taches :

. C’est un but important de notre systéme de salaire

. Nous travaillons fort a I'atteinte de cet objectif

. Nous accordons plus dimportance a [I'équité interne
gu’'externe

Confidentialité :

. Toute l'information en matiére de salaire est confidentielle

. Il existe des politiques formelles pour décourager les
employeés a divulguer leurs salaires

. Nous ne dévoilons pas ouvertement comment les niveaux de

salaire et les augmentations sont établis.

Payer pour la performance :

. Nous avons un engagement fort en faveur de la
rémunération au mérite.
. Ici, les augmentations de salaires sont déterminées

principalement par le rendement de I'employé. Il y a un
écart important entre bon et mauvais performant sur une
méme tache.

. L’ancienneté n’entre pas en considération dans les décisions
salariales.

Evaluation de rendement :
. Critéres :  comportements
résultats
idées et coopération
objectifs
habilité a travailler sans supervision
] la qualité du travail
. Evaluation subjective ou objective
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17.

18.

19.

20.
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Rétroaction : grande dependance envers le patron
fréquence
axée sur le développement
contribution de I'employé
connaitre ses résultats

Décentralisation :

La politique de salaire n’'est pas centralisée.

Le service du personnel a une latitude dans le
développement des programmes de rémunération.

II'y a un minimum d'interférence du siége social corporatitf
dans les décisions reliées aux salaires.

Rémunération égalitaire :

Le systeme de rémunération ne refléte pas la hiérarchie. En
d’autres mots, nous accordons un minimum de priviléges aux
directeurs supérieurs.

Nous essayons de rendre notre systéme le plus égalitaire
possible. Il y a peu de priviléges/récompenses pour une
seule élite.

La participation :

Nous tenons compte sérieusement des préférences de nos
employés pour diverses formes de rémunération (ex.
boni/partage de profit).

Plusieurs catégories d’employés ont un mot & dire dans les
politiques de salaires.

Les décisions en matiére de rémunération sont trés
autocratiques. Nous suivons le "livre". Peu d’employés
contribuent aux décisions.

Systéme basé sur la tdche ou non :

Nous avons un systéme de salaire basé sur la tache, le
niveau salarial est déterminé principalement par des
facteurs-clés.

Nous avons un systeme axé sur la maitrise des
connaissances et habilités.

La tache est plus importante que I'individu. L’emphase est
mise sur I'évaluation des taches.
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21.

Systeme de récompenses monétaires (autre que le mérite):

. Pourcentage des employés y ayant acceés :
aujourd’hui
il y a trois ans
. Quels programmes?
- actions : option d’achat
achat
octroyees

- partage des profits
- bonis forfaitaires
- partage de productivité
- autres :
incitatifs individuels ou de groupe
plan d'épargne
plan de suggestions
Special Award

. Existent depuis quand? et leur efficacité (1 4 5)
. Gains forfaitaires et gains de pension
. Changements significatifs depuis quelques années et dans

quel programme
- plus de personnes éligibles :
- eligibilité élargie aux niveaux inférieurs :
- autres changements :
. Croyez-vous faire des changements significatifs a vos
régimes incitatifs ou de bonis?
- Oui
- Non
Si oui, lesquels et pourquoi?
. Avez-vous introduit les méthodes de rémunération suivantes:
- Rémunération des habilités maitrisées
- Remunération des connaissances/expérience
Si oui, les décrire, pourquoi ils furent introduits? et leur
efficacite.
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V: Rémunération a long terme :

22.

Notre systéme de salaire est orienté sur le futur. Nous
captons ['attention des employés sur des buts a long terme
(2 ans et plus).

Notre systéme récompense pour des réalisations & court
terme dans une période donnée.

Nous valorisons des résultats a long terme.

VI: Evaluation du systéme :

23.

Nos politiques et procédures de salaires sont trés efficaces.

Le Management est heureux de la fagon dont la
rémunération contribue & Vlatieinte des objectifs
organisationnels.

Toute chose restant égale, nos stratégies de rémunération
donnent la monnaie du change a nos actionnaires.

Nos politiques ont tres bon accueil chez nos employés.
Nos politiques contribuent grandement & garder nos
employés, les motiver et a attirer les autres.

VIl .  Impacts de la rémunération globale :

24.

25.

Est-ce que les critéres de performance ont changé en fonction des
programmes de rémunération mis en place?

Avez-vous senti des différences (variations) dans les résultats des
indicateurs-clés de I'entreprise?

Les indicateurs Quelgues améliorations  Beaucoup

d’améliorations

productivité
roulement M/O
absentéisme

profits

plaintes int./ext.

retour

sur l'investissement
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VI

Changements futurs :

26.  Prévoyez-vous, dans les années futures,

12

)]

procéder a des

modifications importantes au niveau des rémunérations? Oui :

Non :

Si oui, lesquelles? et pourquoi?

Les buts de votre politique de rémunération :

(Rangement 1 4 12)

Maintenir les profits

Réduire le taux de roulement

Eviter des conflits dans les unités de travail

Pour éliminer les employés moins performants
Maintenir le budget

Rester compétitif sur le marché de la MO
Rencontrer les besoins personnels des employés
Attirer de nouveaux employés

Maintenir I'équité salariale entre employés
Motiver le rendement futur des employés
Augmenter la satisfaction au travail des employés
Recompenser le rendement passé des employés

(Source : Freedman et al., 1982)

T
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llustration du modéle de rémunération
par acquisition de connaissances et d’habilités chez BHTC
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CRITERES GENERAUX - OPERATIONS

NIUVEAUX

CRITETGRTES @182 83 84105 /0687 188 18918]11 1213 14,
[
- SE FANILIRRISER AVEC OUTILS DE TRAUAIL DOCUMENTS TECHNIQUES X
(DES3INS, PLANNING, ETC.)
GIR CERTIFICATION(S) APPLICABLE(S) AU SECTEUE D' ACTIVITE X P
. PGISEDER CONNAISSANCES BE RASE DES PRGCEDURES ET DOCUMENTZ X | o
. EFFECTUER TRAUAUX KIVEGU DE DIFFIQULTE (p: ' i [
. MRINTENIE FRODUCTIVITE ACLEFTAELE & (HaGUE ETAPE XXX XXX XX P
. BERONTREE FRODUCTION DE QUALIIE iX )(?)(5)(1)(,)<z>(;>(;><.><f oo
T S R ————— 4—’
. BAITRISER GUT1L8 D TRAUAIL DOXDCXDGX DX XY || )
. NRITRISER TOUS DOCUTENTS TECHKIQUEE GRESSIRS, PLAMNING, BPE, ETCD | [DOIXIXIX DO X %] | | L
RELIE A S0K SECTEUR I’ ACTINITE P BEER o
. ETRE APTE & RETGURNER SUF TRAVGUY COKNUS L DOXDOX XX DXIXIX] 1]
- COMPRENDEE TOUTES LES EXIRENIES LES NIVEAUN PRECEDERTS DX XXX XX Lo
i, EFFECTUER TRAUAUY RIUZAU PE DIFFICULTE (@ ] GPFLIZARLE iR EEREE ol
{am A S — —— X
- FRIRE DE L’ RUTL INSPECTION D5 TRAUAI DE WIUZAL DE DIFFICULIE (f2 | [ X1 ; L
. EFFECTUER TRAUAUY WIVEAU DE DIFFICULTE {A) (UGIF CRITERES X Lo
SEECIFIQUES | §
FECHERCHER / PROPUSER DES SOLUTIONS FOUR TRAUGLY DE WIUEAY DE PiX b
DIFFICULTE (A)
PUSSELER CONKAISSAKCES DES CRITERES DE QUALITE FELIEC oM TRevRIL | | X i ;
RIVESY DE DIFFICULTE (R 3 | I ! {

. EFFECTUER TRAUS

. EFFECTUER TRAUALY NIUEAU BE DIFFICULTE Ay OU (B) 51 APFLICABLE it ]
. IDERTIFIER MIN/MGY RELIE & S0K SECTEUF D' aCTIYITE XX XX XXX

- PUSSEDER CONKAISSANCES DES SF RELIE B 80K SECTEUR [’ ACTIUITE . X | ! j

LLAEORER 8 Lo FORMATION DU PERSONNIL POUR TRAUAUY HERIEEER o

DE MIVERU DE DIFFICULTE (&) &1 AFPLICARLE HEERRER Il

|

% KIVEAU DE DIFFICULTE (B> SI APPLICAELE HERIEEE |
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CRITERES GENERAUX — OPERATIONS NIVEAUX
CRITETRTES 81/62/83764 /05166 18783 18911811112 /13114
R I 1
a
. MAITRISER DOCUNENTS TECHNIQUES XXX (X
. EFFECTUER TRAUAUY KIVERU DE DIFFICULIE (B> X
. RECHERCHER DES SCLUTIONS FOUR TRAUAUY DE RIUERUY DE DIFFICULTE X
Ry ET (B | | !
. POSSEDER DES CONHAISSANCES ET APFLIQUER L CRITERES DE QUALITE S | [
| FELIES aUY TRAYSUY DE HIVERU DE DIFFICULT: <5: £T iR ! i l ; ; i i : ;'
. FAIRE DE L AUTE-INSPECTION ET EFFECTUER DES TRAVRUX DE NIDEAG i X | 5
DE TIFFICULTE (B> ; | b bl i
M N
!
R m:
L P b X, f i g 3
Porob o X ixd ; |
EXECUTER & TORRECTIVE POUR TOUT KDE KIVESY DI BITFIcLLIE i ool i Pl
INTERAEDIAIRE SUIVANT DEGIING TEZRNICUZ: oo T R
_ ~—:
TFFECTUER TRAVAUX NIVERL DE DIFFICULTE f0 P IX o i
. RIYSTER DEG FIECEE SAKD GARARIT DT ix |
. ETRE AFTE 8 DENELOFER UK AIRE-OUTIL i Pl X i
. EXECUTER CTION CORRECTIDE POUR TGUT ALF Polob o IXIOx Pl
r LS :

- COMPREMDRE TOUTES LES EMIGEWCES DES WIUERUY INFERIEURZ

x

. EFFECTUCE TRAVAUN NIVEAY DE DIFFICULTE () DE S# SFHERE

»

SFHERE EERE P

. RECHERCHER DES SOLUTIONS FOUR TRAUAUY DE NIVESUY DE DIFFICULTE ,
$RY, (B, (O 3 ; ;
. DISFEMSER FORMATIGN SUF LE TRT ALY COLLEGUES i X ‘
. EXECHTICN TRAUAUY KIVERUY DE DIFFICULTE (&), (&) ET (&) DE SA g X P
; P

m e ——— O
- TRANSHETTRE CONRAISSANCES & UNE EQUIFE DT EMPLOVE(E:S i i X ;
« EXECUTER CERTRINES RESFONSARILITES DE SUPERUIAION l X
- BAINTENIE PELATIONS TECHKIQUES AUEC DEPARTENENTS SUFPORTS ) ! X
- FOUVOIR RETOURNER AU TRAVAIL ANTERIEUR OU §° INTEGRER DANS UNE i X
AUTRE SPEERE DU MEME SECTEUR DY ACTIVITE !
EEEER 1
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CRITERES D'EVALUATION POUR LA BUSINESS: PREVOL NIVEAUX
C R I T ETZRTE s oif02{03|04]0s5|ec]o7[0afes]10]11]12]13]14
EFFECTUER LES FONCTIONS SUIVANTES:
. NETTOYAGE DES APPAREILS x| Ix x ] x IxxTxx]xTx]x]x
. CONDUITE DU CAMION 0°ESSENCE XIxix[x{xixix|x{x|x{xIx]x|x
. REMPLISSAGE ET VIDANGE DE CARBURANT xIxixx]x|x]{xxIx{x]x{x]x[x
. PRENDRE L'ECHANTILLONNAGE DE L°ESSENCE )IxxIx{xixxxxIx]xIx|x[x
INSPECTION JOURNALIERE DES VEHICULES DU PREVOL xixx|xixIxix]x]x]xIxixIx]{x
EFFECTUER LES FONCTIONS SUIVANTES:
. TEST D’ETANCHEITE )xx|x]{xix]x[xTxIx]x{x[x
. CONDUITE DE LA REMORQUE xixxxxxPx]xixIx{x]x]x
. RECEPTION DES PIECES xixix|x|x{x[x]x]x|x{x]|x]x
INVENTAIRE POUR CALIBRATION DES OUTILS x> ix ][> x]x]x]{x]xIx]x]x
. PREPARATION DES ACCESSOIRES NECESSAIRES A LA LIVRAISON xixIx{x{x]xIxIxIxIxx{x{x
EFFECTUER LES FONCTIONS SUIVANTES:
. REPARATION DES ROUES xPx{x[x]x]xIxx]x]x]x]x
. INSTALLATION DES "DOOR SEAL" x[x{x|x]|xix|xx][x]x]x]x
. APPLICATION DU "SEALING™ xixi{x|xix|x]xx]x]xIx]x
. SABLAGE POUR "REWORK™ xIxixlx]xix[x]x]x]x{xIx
EFFECTUER LES FONCTIONS SUIVANTES:
. EMBALLAGE (CRATING) xixixxTxIxIxix]x{xTx
. VERIFICATION DU RESERVOIR PRINCIPAL D'ESSENCE xix{x|[xixix]x{xIxIx]x
EFFECTUER LES FONCTIONS SUIVANTES: TN
. AIDE AU MECANICIEN POUR TRAVAUX DE MECANIQUE SIMPLE xxixixixix|xix]x{x
EFFECTUER LES FONCTIONS SUIVANTES:
. REPARATION, AJUSTEMENT ET MODIFICATION DES PORTES xIxIx|{x]x]x]x{x]x
INSTALLATION DES RADIOS DE SERVITUDE ] xixfx]x]x]x]xIxTx
. INSTALLATIONS MECANIQUES WINEURES . xx|x|[xIxxIx]x]x

92.03.30
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CRITERES D"EVALUATION POUR LA BUSINESS: PREVOL NIVEAUX

C R I T E R E s 01102/03[04/05/06/|07(08[09j1{11{12]13]14

EFFECTUER LES OPERATIONS SUIVANTES:
. DESASSEMBLAGE MECANIQUE (TEAR-DOWN) xx x> xxIx]x

DOIT POSSEDER LES CONNAISSANCES NECESSAIRES POUR ACCOMPLIR LES

FONCTIONS SUIVANTES:

. ASSEMBLAGE ET RIVETAGE DE METAL EN FEUILLES

. REMPLACEMENT DES TRAINS D'ATTERRISSAGE

. ASSEMBLAGE D'UN ROTOR PRINCIPAL

- LES OPERATIONS "PRE-GROUND RUN™ ET "POST-FLIGHT"

XX xX]x
XIXEX|x
XiX|{Xix
XIX|X|Xx
XXX
X|X|x!x
XiX|x]x
X XXX

DOIT POSSEDER LES CONNAISSANCES NECESSAIRES POUR ACCOMPLIR LES

FONCTIONS SUIVANTES:
- OPERATIONS DE VOL INCLUANT LES "SNAGS”, LES MODIFICATIONS, XIXIXIX|[x]|x]x

LES "REWORKS™ ET "TROUBLE-SHOOTING™
- INSTALLATION ET MAINTENANCE DES BOUTEILLES DE FLOTTAISON XX IX|{X|xX|X|x

DOIT POSSEDER LES CONNAISSANCES NECESSAIRES POUR ACCOMPLIR LES XIXIX|IXIX|X
ITEMS 12 A 24 INCLUSIVEMENT DU GUIDE DU TECHNICIEN DE BHTC SUIVANT
L ATTESTATION DES SUPERVISEURS DU PREVOL

DOIT POSSEDER LES CONNAISSANCES NECESSAIRES POUR ACCOMPLIR LES XIXIXIx|x
TTEMS 1. 2, 3. 4, 9. 16 ET 11 DU GUIDE DU TECHNICIEN DE BHTC SUIVANT
L ATTESTATION DES SUPERVISEURS DU PREVOL

DOIT POSSEDER LES CONNAISSANCES NECESSAIRES POUR ACCOMPLIR LES XIXIXIxX
ITEMS 5. 6. 7. 8, 25, 26. 27 ET 28 DU GUIDE DU TECHNICIEN DE BHTC
SUIVANT L ATTESTATION DES SUPERVISEURS DU PREVOL

DOIT OBTENIR UNE LICENCE DE TECHNICIER D AERONEF CATEGORIE M-15 XIX{X|{x
SUR UK TYPE D"APPAREIL EN PRODUCTION OU EXPERIMENTAL CHEZ BHTC

92.03.30
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CRITERES D'EVALUATION POUR LA BUSINESS: PREVOL NIVEAUX

C R I T E R E s 01020304050607080910”1213!4

NOTE: LA PROGRESSION AU PROCHAIN NIVEAU SERA DETERMINEE SELON LES

BESOINS DES OPERATIONS

DOIT OBTENIR UN DEUXIEME TYPE D’ENDOSSEMENT CATEGORIE M-15 SUR LES l ‘ XXX

TYPES D"APPAREILS EN PRODUCTION OU EXPERIMENTAUX CHEZ BHTC I I

DOIT OBTENIR UN TROISIEME TYPE D'ENDOSSEMENT CATEGORIE M-15 SUR L fx)x
LES TYPES D"APPAREILS EN PRODUCTION OU EXPERIMENTAUX CHEZ BHTC T T T T T 177
DOIT MAINTENIR EN VIGUEUR EN TOUT TEMPS LES LICENCES CATEGORIE x
M-15 ET ENDOSSEMENTS APPLICABLES SUR LES APPAREILS EN PRODUCIION

ET EXPERIMENTAUX CHEZ BHTC

DOIT FORMER DES EMPLOYES SUR TOUS LES SYSTEMES COMPLEXES DES X
APPAREILS

DOIT SE TENIR AU COURANT DES BULLETINS DE SERVICE TELS QUE AD - ASO x

ET SB

92.93.30
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CRITERES P’ EVALUATION POUR LA BUSIMESS: CABINE 2063

NIVEAUX

CRITUERES

% &

18{11

12

13

[
=

» EXECUTER UN TRAVRIL DE STAGIAIRE SUR LES "FIXTURES™ DE NIVEAU DE

X

DIFFICULIE (B), $OIT:

CONSOLE ITEM 62 OU ALIGMEMENT POSTE 2

O AJUSTEMENT "COMLING™ OU "LOMER SHELL™ ITEM 54

o v

- SE FAMILIARISER AVEC UM TRAVAIL DE NIVEAU DE DIFFICULTE (C), SOIT:

X

"RFT FUSELAGE™ ITEM 52 O "SPLICE™ ITEM 39 00 *CLOSE-OUT*

POSITION £

« SE PERFECTIONNER SUR LES TRAVAUX NIVEAU DE DIFFICULIE (B) DU

NIVEAU PRECEDENT

« S'INITIER AU PROCHAIN NIVEAY

. EXECUTER UM TRAVAIL WIVEAU DE DIFFICULTE (A), SOIT:

"AFT FRANE® ITEM 605 O TURNOVER BULKHEAD 1TEH 63

08 "CLEAN-UP* POSITION 1 OO POSITION 3 OU POSITION 2

. DEMONTRER POLYURLENCE SUR TRAVAUX MIVEAU DE DIFFICULTE (R)

x
x
x
x
x

EXECUTES AU NIVEAU 4

o U

» DEMONTRER POLYVALEMCE SUR TRAVAIL NIVEAU DE DIFFICULYE (C) EXECUIE

AU NIVEAY 1

« EXECUTER A 48X TRAVAUX NIVEAU DE DIFFICULTE (R), SOIT:

"AFT FRAME™ ITEN 685 00 "TURNOVER BULKHEAD® ITEM 63

0U "CLEAN-UP® POSITION 4 OU POSITION 3

o u

» EXECUTER & 5ex DES TRAVAUX NIVEAY DE DIFFICULTE (B), SOIT:

CONSOLE ITEN 62 OO ALIGNENENT POSITION 2

OU AJUSTENENT “COMLING™ O "LOMER SHELL® ITEM 54

« RETOURNER SUR TRAUAUX EXECUTES AUX NIVEAUX PRECEDENTS

o u

- EXECUTER A 75% DES TRAVAUX NIVERU DE DIFFICULTE B, $0I1:

CONSOLE ITEM 62 O ALIGNEMENT

00 AJUSTENENT "COULING™ OB “LOMER SHELL® ITEM 34
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CRITERES D" EVALUATION POUR LA BUSINESS: CABINE 2063 NIVEAUX
CRITUERESS 94/05/06/07/0899110(11112113}14
« EXECUTER & 6Ox DES TRAVAUX NIVEAU DE DIFFICULTE (a), SOIT, XX XX
"AFT FRANE™ ITEM 605 OU TURNOVER BULKHERD ITEM 63
00 “CLEAN-UP™ POSITION 5 OO POSITION 4 00 POSITION 3
o v
. SE FANILIARISER AVEC TRAVAUX NIVEAU DE DIFFICULTE (C) 0O X

POLYUALENCE SUR TRAVAUX NIVEAU DE DIFFICULTE (B)

« EXECUTER R 3@ DES TRAUAUX DE DIFFICULTE (C), SOIT:

"AFT FUSELAGE™ ITEM S2 OW "SPLICE™ ITEM 38 OU POSITION

"CLOSE-0UT™

o v

. RETOURNER SUR TRAVAUX EXECUTES AUX NTUEAUX PRECEDENTS

« EXECUTER "R 75X DES TRAUAUX NIVERU DE PIFFICULIE (C), SOIT:

"AFT FUSELAGE™ ITEM 52 00 *SPLICE™ I1TEM 30 0§ "CLOSE-0UT”

POSITION &

o u

. RETOURNER SUR TRAVAUX EXECUTES AUX MIVEAUX PRECEDENTS

« DEMONTRER POLYVALENCE SUR ITRAUAUX EXECUTES # TOUS LES MIVEAUX
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CRITERES 3" EVALUATION POUR LA BUSINESS: CABINE 2063

NIVEAUX

C RITUEMZRESS

131

95106 97,08 9

ie

14

SPHERL #1
AFT-FUSE ITEN & DIFFICULTE ¢
AFT-FRANE ITEN ¢ DIFFICULTE 4
CONSOLE ITEN & DIFFICULTIE B
TURNOUER-BULX ITEN # DIFFICULTE &
LOMER-SHELL ITEN @ DIFFICULTE B
SMERE 82
SPLICE ITEN & DIFFICULTE ¢
AJUSTER COMLING  ITEM # DIFFICULTE B
POSITION 4 DIFFICULTE A
POSITION 3 DIFFICULTE 4
POSITION 2 DIFFICULTE B

POSITION 1

DIFFICULTE ¢
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