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Liste des abreviations
PAD: Port Autonome de Dakar
GRH: Gestion des Ressources Humaines
RH: Ressources Humaines
DRH: Département des Ressources Humaines
SMQ: Systeme Management Qualité
ISO: International Organization for Standardization
RA: Responsable de 'Audit
EA: Equipe d’Audit
ERQ: Enregistrement Relatif a la Qualité
NFO: Nouvelles Formes d’Organisation
S/P: Structure d’Audit ou Processus audité
REA: Responsable de I'Entité Audité
RMP: Responsable du Macro Processus
NC: Non Conformité
AC: Actions Correctives
AP: Actions Préventives
DG: Direction/Directeur Général (e)
CAOGQ: Cellule Audit Organisation et Gestion d&laalité
SOGQ : Service Organisation et Gestion de la Qualit
SFGPP : Service Formation et Gestion PrévisionmiilPersonnel
SAP : Service Administration du Personnel
SG : Secrétariat Genéral
DAG : Division des Affaires Générales

SMC : Service des Marchés et Contrats
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SCA: Service Central des Approvisionnements

DC : Direction Commerciale

DGCRP: Division Gestion de la Clientéle et Relasi®tubliques
DSI: Direction du Systeme d’Information

DRT: Division Réseaux et Télécoms

DIL : Direction des infrastructures et de la logjse

DIS : Division des Infrastructures et Superstruesur

DMM : Division du Matériel et de la Maintenance

DES : Direction de I'Exploitation et de la Sécurité

DCAP : Division Capitainerie

SZ: Service des Zones

SM: Service des Mouvements

BPPT: Bureau de la Prévision et de la Programmatiofirafic
BVIN: Bureau de la Vigie et de I'Information Nautig

DSP: Division de la Station de Pilotage

SARM: Service Armement
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INTRODUCTION

Les exigences de plus en plus pointues des clempseés des organisations et les
nombreuses mutations économiques, sociales et diegiiques qui caractérisent

I'environnement des ces organisations imposent diugieants d’exiger de leurs

collaborateurs plus de qualité au travail. Cettegence requiert également la
participation effective des dirigeants, puisqu’dppea s’'impliquer dans I'évaluation

du travail de leur personnel.

Se préoccuper de l'adéquation des prestations dallaborateur par rapport aux
exigences de son environnement de travail n’estipdait nouveau.

Toutefois nous constatons que de nombreuses petitesprises ne possedent pas de
systéeme qualité, quant aux grandes entreprisesomdreuses sont dotées de systeme
qualité, mais la réalité est souvent éloignée demtions et des politiques déclarées.
C’est le cas du Port Autonome de Dakar ou existesystéme qualité, mais reste a
savoir s'il est conforme aux procédures définieguat finalités déterminées.

La qualité doit occuper une place importante dasshtreprises. La démarche qualité
est un processus tres délicat. Elle conditionneataiere du travailleur, mais aussi la
vie de I'entreprise dans laquelle il travaille.€etdoit donc étre un souci majeur pour
toutes les entreprises.

L'absence d'un systeme qualité constitue un freifétablissement et au suivi des
orientations du département ressources humaines. ddaduit a des incohérences
mais cela ne signifie pas forcément qu'il 'y a gagyualite.

Le systeme qualité doit étre guidé par un souajulié, de transparence, d’objectivité
afin d’éviter certains inconveénients tels que Ig&dération du climat social, la baisse
du rendement, le gaspillage des ressources...

Nous vivons une ére ou les changements, l'inceleitet la complexité deviennent un
souci dans le monde du travail. La responsabitieatiinterdépendance, le travail en
equipe, les apprentissages continus, la créatetit@ flexibilité doivent étre mis en

avant pour assurer le succes des entreprises.

Différencier les individus, les orienter, les répaen fonction de leurs compétences
professionnelles requiert une gestion de plus as jgdurde de conséquences et donc
un enjeu important, tant pour les individus conésrgue pour les entreprises.

Par ailleurs, pour faire face aux défis de la caditipge a I'échelle mondiale, les
entreprises doivent mobiliser leurs ressources anpétences d'ou la gestion des
compétences. Elle permet a I'entreprise de viselaliss compétences nécessaires a
moyen terme pour assurer son développement. Gete thon-aisée procure, en cas
de réussite, des bénéfices significatifs pour @suas de I'entreprise en développant
des convergences d’intéréts.
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En outre, avec la mondialisation, on assiste a digparition des frontiéres et la

pérennité des entreprises dépend de plus en plisudeapacité a faire face, voire

anticiper les évolutions en cours gqu’il s'agissel’decélération des échanges, de la
concurrence exacerbée ou encore de 'émergenceweaux marchés.

La gestion des ressources humaines ne s’inscré alyourd’hui dans de simples
logiques de planification et de prévision. Elledsst d’élargir ses frontiéres tout en
étant a la fois porte parole d'une entreprise hamainais également gardienne de sa
compeétitivité tout en défendant ’'homme au cceur sietémes techniques, donc les
responsables hiérarchiques doivent assumer leard®lgestionnaire des ressources
humaines que ce soit aux niveaux de la rémunétatienla motivation, de la
formation, ou encore de la gestion des carrieres.

Notre étude permettra a toute grande entreprisexeofa Port Autonome de Dakar,
d’avoir la méme vision des choses et la méme pakti

Le PAD (Port Autonome de Dakar) est une entrepes@restation de services ayant
pour vocation la navigation et la gestion du trafiaritime de qualité qui respecte les
normes de pilotage, de sécurité et d’environnerdans un souci de mieux répondre
aux attentes des clients et partenaires au déwstogpt sur toute I'étendue du
territoire national sénégalais, mais aussi dassie région.

La fonction ressource humaine au PAD a connu upn&igon considérable au sein de
I'entreprise. Son champ d’application traditioneelent limité a la gestion
administrative du personnel s’est progressivemérgiéa la gestion des ressources
humaines. Cette progression est due en grandes gadies changements intervenus
dans I'environnement économique international, méngar une forte concurrence.

D’importants progres ont été faits sur le plan gé@alu travail et du management des
ressources humaines grace aux investissements ntisnseir la formation pour
I'amélioration des compétences du personnel, nggikéent pour leur motivation.

Mais pour accroitre sa performance et assurer genira afin de continuer a réaliser
sa fonction économique qui est essentielle, il gavoir un bon systéme qualité. C’est
au vu de ce qui précede que nous avons choisilgsarda stratégie qualité dans la
gestion des ressources humaines pratiquée au Rt assurer une gestion efficace
et optimale de celles-ci.

Nous essayerons d’attirer I'attention des gestimeeales ressources humaines sur le
fait que, I'évaluation doit porter sur les résudtaéels afin que les objectifs soient
atteints, les qualiticiens doivent étre bien forreégu’il ne peut y avoir d’évaluation
gue si les objectifs définis ont été assignés adividus, aux groupes et a I'entreprise
dans son ensemble.

Notre étude portera sur l'analyse de la démarchaituet son influence sur les
pratiques de gestion des ressources humaines au, RAD de détecter les
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insuffisances qui la caractérisent et d’évoluerswamn perfectionnement en proposant
des solutions pour y parvenir.

L’étude comportera deux parties essentielles :

* Une premiere partie consacrée au cadre théoriqumasi parlerons de théories
de MINTZBERG sur la configuration des organisatiode PORTER sur le
positionnement des entreprises et la chaine denvadious présenterons aussi
la typologie des modeles GRH proposée par PICHABLINIZET et enfin
nous donnerons quelques définitions des différeotxcepts relatifs a notre
theme afin de mieux les appréhender, de faire rixsks variables explicatives
d’'un bon systéme qualité RH et les différentes aqipes.

* Une deuxieme partie sera consacrée au cadre méayple et au champ de
notre étude ou nous présenterons succinctemetDe OUS verrons comment
concevoir une stratégie qualité en RH, nous présems les résultats des
enquétes que nous avons mené, leur analyse eferons une synthése suivie
de suggestions et recommandations utiles, susteptide contribuer a
I'amélioration du systéme qualité en RH.

L'objectif de cette recherche n’est pas de restarsda lignée de travaux antérieurs
mais plutét d’apporter des éléments novateursghéaomene.

Nous pensons mettre a la disposition des gestimmaies ressources humaines du
PAD, une contribution sur un systéme qualité ineiigable a une gestion efficace du
personnel et a tout acte de management de nopestie
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CHAPITRE | : CADRE METHODIQUE
SECTION | : PROBLEMATIQUE

L'effectif actuel du Port Autonome de Dakar est pmse de 21% des travailleurs
temporaires, qui ont des contrats a durée déteamiee occupant des postes
stratégiques.

Ces travailleurs temporaires a la recherche dédargé de I'emploi (contrat a durée

déterminée), réalisent 80% du travail au PAD.

Cependant certains agents disposant d’'une embadéfiritive sont mis a la
disposition des ressources humaines, payés amtiie.

Cette situation, qui peut causer une démotivatibazcles employés temporaires,
caractérisée par une absence de plan stratégiécmyld d’'une mauvaise politique des
Ressources Humaines ou il y a absence totale adéfipddion dans l'utilisation des
ressources.

Bien que disposant d'un effectif important, le PADencore besoin de compétences
nouvelles pour soutenir les grands projets derkection générale.

Notre entretien avec le personnel du Port réveléaible niveau d’instruction de la
plupart des travailleurs, et donc une nécessitemfercer leurs capacités.

Cet état de fait démontre que le PAD doit dispaben plan de formation élaboré a
partir de I'expression réelle des besoins des ilfaues pour actualiser les
connaissances de ses employés et combler le didicibmpétence.

L’absence d’outils d’évaluation des performancepéisonnel constitue une difficulté
majeure de la gestion des ressources humaines & ga#ce que leur privant
d’'identifier les besoins en ressources humainesleetmesurer objectivement les
résultats de leur utilisation.

Il en est de méme pour la communication socialadhEsion des travailleurs aux
différents projets ne peut avoir lieu sans quedsggiers ne comprennent le sens et le
contenu des messages de la hiérarchie.

De l'acquisition au développement du personnelpassant par leur conservation et
leur administration, le management de la qualiié skosentir a tous les niveaux de la
fonction-personnel.

C’est ce qui permettra au PAD de garder sa pladeatier dans la sous-région.

Ainsi, au-dela des notions théoriques de la gestles ressources humaines, les
travailleurs doivent sentir les résultats de lewasaux dans leur quotidien grace au
management de la qualite.

L'observation des faits déclinés ci-dessus laigg@amitre quelques insatisfactions
notées a plusieurs niveaux dans la gestion desess humaines au PAD, découlant
de la non-maitrise de la qualité.
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La résolution de ces problemes appelle un nouwgseide management de la qualité
basé sur la culture d’entreprise et I'environnenaxtérne de la société.

Comment intégrer la démarche qualité dans le dispalki PAD afin de mieux
organiser la fonction Ressources Humaines ?
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SECTION Il : OBJECTIFS DE RECHERCHE

A. Objectif général
La recherche vise a comprendre la démarche quadééée dans la gestion des
ressources humaines au PAD, un des repéres indapenpour un bon systeme de
management.

B. Objectifs spécifiques

Comme objectifs spécifiques, la recherche va dérapmn quoi un systeme qualité
peut influencer une organisation et ses pratignegestion des ressources humaines,
proposer des pistes de réflexions, contribuer dforte en cours pour améliorer
I'utilisation de cet outil et lui donner son véhta role de direction et de contréle.

SECTION Il : HYPOTHESE DE RECHERCHE

Des ressources humaines de qualité permettent BudeAaire face au double défi du
développement et du fonctionnement interne de<tsies. Le management de la
gualité permettra au PAD de maitriser son effeitifavers un plan de recrutement
organisé et planifié, de former son personnel poigux 'adapter aux mutations
technologiques et culturelles et de développermosonnel a travers un systeme de
motivation basé sur des critéres objectifs.

SECTION IV : INTERET DU THEME

Le management de la qualité plus qu’'une technigtigoercu aujourd’hui comme un
outil de travail qui permet aux travailleurs du PAB mieux comprendre les véritables
enjeux du développement de leur entreprise.

L’application des normes de qualité aux pratiqguegeéstion des ressources humaines
demeure la clé de réussite des grands projets @u PA

L’étude présente un intérét a plusieurs niveaux :

» Pour la Direction Générale du PAD: cette étude permettra de renforcer son
systéme et de le rendre plus efficace, elle denrterir compte et s'impliquer
davantage de facon rationnelle en veillant a siisatton. Aussi, elle permettra
au responsable en charge du personnel d'étre ptiisigux dans la gestion
stratégique de ses ressources humaines et de pracédlaboration des plans
de recrutement de formation, de stage et de conuatiom plus adaptés aux
besoins de I'entreprise, et enfin, de mesurer tfement I'impact du systeme
sur le rendement ;
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* Pour les principaux partenaires du PAD: ils bénéficient de I'amélioration de
la qualité et du confort des prestations ;

e Pour les travailleurs: I'étude permettra de comprendre le processueset
enjeux de la qualité. Les travailleurs trés motigépréts a donner tout de leur
énergie pour offrir un meilleur rendement en prénaonscience de
I'importance de la qualité dans leur épanouissermecibprofessionnel ;

» Pour nous méme cette étude est une mise en application desatssances
théoriques acquises durant notre formation. Elleasnpermettra de maitriser
I'importance des outils de gestion des ressouraesines et de la qualité, dans
le but d’en conseiller les entreprises et orgdioisg, et mieux, leur faire
profiter de notre recherche.

SECTION V : REVUE CRITIQUE DE LA LITTERATURE

La revue critique de la littérature vise a recenserdifférentes recherches et analyses
effectuées sur la question de la qualité et soraaingans la gestion des ressources
humaines. Cependant, un constat est noté dansnardée : il existe tres peu d’études

concernant ce theme. Dans ce contexte, I'enjewtte nevue de littérature consiste a

proposer un état de I'art de la recherche sur Hitgudans les pratigues de GRH, en

prenant les résultats comme un référentiel de tdépaionction duquel nous pourrons

confronter les résultats de l'investigation empigq

L’ensemble des articles et analyses que nous asemeillis, en privilégiant une
approche large de la question, nous a amené anglisti plusieurs domaines
d’investigation, notamment pour I'application deglzalité dans les GRH.

Le premier domaine porte sur la configuration degapisations et leur
positionnement ; le deuxiéme domaine pour surgalbgie des modeles de GRH. Ces
dernieres années en effet, nombre d’études onputéées sur la question. Nous
tenterons d’en cerner I'étendue et de réfléchidewr signification.

A. Configuration des Organisations de MINTZBERG

A partir d'importants travaux de synthése, MINTZBERtente d’identifier les
différentes configurations organisationnelles geliyent coexister, les dynamiques et
transformations auxquelles les organisations pdudea confrontées tout au long de
leur parcours. Dans son ouvrage « Structure etrdinge des organisatioms(1982),

il propose une typologie originale des formes orggtionnelles dans laquelle il
identifie cing (5) configurations : la structurengle, la bureaucratie mécaniste, la
bureaucratie professionnelle, la structure divigimée, 'adhocratie.

Pour lui, la majorité des structures des orgamisatpeuvent se ranger dans l'une des
cing (5) catégories fondamentales :
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L’organisation a structure simple présente seulement un dispositif centralisé,
caractéristique des sociétés fondées par un eetreyr. La hiérarchie est
réduite et le contrdle est exercé par un direggéneral souverain. C’est le type
méme de I'organisation qui suscite et bénéficiend’'grande fidélité de la part
du personnel.

La bureaucratie mécaniste doit sa force a ce que Mintzberg appelle sa
technostructure. Elle est mieux adaptée a la ptamucde masse et se
caractérise pas l'existence de plusieurs stratedirdetion et des procédures
formalisées. Elle a tendance a réagir lentementcaangements et a du mal a
motiver ses employés.

La bureaucratie professionnellese fonde moins sur la hiérarchie que sur
I'expérience partagée. Son administration est rfgieun systeme de normes
édictées par des corps professionnels indépend&ots.fonctionnement est
plus démocratique et les employés sont plus motipués dans un cadre de
bureaucratie meécaniste. Toutefois, les échelonsdidection sont moins
clairement marques.

L'adhocratie se rencontre plus fréquemment dans les industegminte, pour
lesquelles il est nécessaire d’innover constammiedé réagir rapidement a des
marchés capricieux. Cette structure se caract@asela présence d’équipes
souples et transversales pouvant collaborer amgstp specifiques en fonction
des besoins.

Pour lavenir, il annonce dailleurs deux (2) nollee structures: la structure
missionnaire et la structure politique.

Son travail est construit sur la base d’une dodlakectique :

la premiere est fondée sur I'opposition entre uoebte exigence : celle de la
division des activités et celle de la coordination

la seconde marque l'opposition entre les factetmsctirels et les facteurs
contingents qui conditionnent mutuellement la faiorades organisations.

C’est ensuite sur les principales lignes de difféiation fonctionnelle et hiérarchique
de travail qui se trouvent au fondement des caiatitpies de la division du travail,

gue se porte l'attention de I'auteur lorsqu’il chgiue ainsi cing (5) éléments communs
aux cing (5) structures organisationnelles de base

le sommet stratégique constitué par les cadres supérieurs (particuhérd
marqué dans la structure simple) ;
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- la technostructure composée de personnages clés dans les domaines des
finances, de la formation, du personnel, de laifiation et de la production
(évident dans la bureaucratie mécaniste) ;

- le noyau actif c'est-a-dire ceux qui travaillent en premiérendigpour
I'organisation ;

- l'axe médian, composé par les cadres dirigeants dont la vatasode relier le
«sommet » au « noyau » (élément le plus importhans la structure en
départements) ;

- le personnel de soutienqui concerne notamment le service du personeel, |
déepartement Recherche et Développement, les mdatmubliques (bien
gu’important dans une entreprise industrielle, gila est encore plus essentiel
dans une structure du type adhocratie).

Par la suite, MINTZBERG analyse le fonctionnemerdgs dorganisations. La
coordination et la division du travail imposentxigtence des liens entre chacune de
ses parties. Ainsi, distingue t-il cing (5) typesftlix :

 le flux dautorité formelle représenté par l'organigramme de
I'organisation ;

* le systeme de flux régulégui comprend le flux du travail opérationnel,
les informations et décisions de contréle, et legormations
fonctionnelles ;

* le systeme de constellatiordes travaux défini par I'ensemble des
relations au sein d’'un méme niveau hiérarchique ;

* le systeme de processus de décision ad learactérisé par 'ensemble
des personnes intervenant a chaque phase du preckssdeécision.

Au terme de cette premiere analyse, MINTZBERG at#rsi le fonctionnement de
I'organisation comme un systéme complexe et ergrepune seconde phase d’analyse
portant sur les facteurs déterminants de la foonaties organisations. Il identifie en
premier lieu les facteurs susceptibles d’étre nsdsl pour maitriser les activités de ses
membres ; c'est-a-dire pour stabiliser leurs cobepoents suivant le but de
I'organisation.

Pour résumer I'approche de MINTZBERG, on peut djtee pour comprendre la
maniere dont les entreprises formulent leur strajéhétudie la facon dont elles se
structurent, puisque la structure est la base debreux questionnements relatifs aux
organisations ; mais aussi les facteurs de com®de systeme de buts et de pouvoir.
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L’'objet de notre recherche n'aurait pas été coement traité sans le recours a ces
références occupant une place décisive dans cepctteamecherche.

B. Le positionnement des entreprises et la chaine daleur de PORTER
PORTER est I'un des premiers a envisager la sietégntreprise en termes de
marché plutét que comme un concept théorique Stymoit a différentes fonctions
dans une organisation.

Il identifie ainsi, a I'attention des dirigeantsigtherchent a analyser la situation
concurrentielle de leur entreprise, cinq (5) factequi régissent la compétition :

la rivalité existant entre les entreprises,

- la menace de nouveaux intervenants sur le marché,

- la menace de services et de produits de remplademen
- le pouvoir de négociation des fournisseurs,

- le pouvoir de négociation des clients.

Ces parameétres conditionnent aujourd’hui 'avenimd entreprise qui aura besoin
d’en identifier clairement les différentes caraistigues pour définir la meilleure
stratégie & adopter. L'objectif étant de mettreptate des indicateurs de mesure de
performance précisant le mieux ces facteurs, at &da plus exploitables possibles.

Pour PORTER, une entreprise peut posséder deux tyfags d’'avantages
concurrentiels : les colts et la différenciatioa.rhéthode la plus plébiscitée par Porter
pour évaluer la position concurrentielle d’'une eptise est I'analyse de la chaine de
valeur, c'est-a-dire 'ensemble des activités dedes interactions.

«Une entreprise obtient un avantage concurrergsieklle exerce des activités
stratégiguement importantes a moindres codts ouxgjae ses concurrents ».

La stratégie d’'une entreprise correspond donc aceméiguration cohérente de ses
activités visant a lui permettre de faire la diffiéce par rapport a ses concurrents.

PORTER nous montre ainsi comment ce concept denehd& valeur peut servir
d’instrument privilégié pour diagnostiquer I'avaggaconcurrentiel.

Dans ces ouvrages plus récents, il complete solysenat souligne que face a une
concurrence exacerbée, I'entreprise doit se créenalivelles défenses. C’est alors
gu’il développe le concept d’entreprise étendue.
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Une entreprise, pour fonctionner a besoin de fegmirs et de sous traitant en amont
et des clients en aval.

Raffermir les liens avec ses partenaires, fournisseet clients, constitue une

protection nécessaire contre les nouveaux arriveuntde marcheé et les produits de
substitution. Cette capitalisation volontaire ses tlients fournisseurs peut donner a
I'entreprise un avantage concurrentiel certain.

C. Typologie des modéles de GRH proposée par PICHAUL&t NIZET

Au regard du cadre d’analyse précisé dans la premsiction, relatif aux travaux sur
les configurations de MINTZBERG, notre argumentatg® rapprochera des travaux
de NIZET et PICHAULT (1998). lls prennent pour bdaedistinction des cing (5)
configurations organisationnelles de MINTZBERG paléigager cing (5) modeéles
fondamentaux de GRH :
% le modéle arbitraire : caractérisé par I'absence de tout critere préadéfi par
la prédominance de linformel. Il n'y a pas de tavle planification de la
gestion des effectifs. Les exigences en matierquadification des travailleurs
sont peu élevées. L'évaluation est largement saumisregne de I'intuition et
du jugement subjectif.

% le modele objectivant il peut sS’entendre comme une tentative de
systématisation des diverses dimensions caracgéest de la GRH. La
formation est centrée sur l'acquisition de compétsnparticulieres visant
I'efficience organisationnelle. L'évaluation viesé superposer au contrbéle du
respect des regles du travail.

D)

% le modele individualisant: I'entrée dans l'organisation est centrée sur le
processus de sélection. La culture d’entreprisetrést forte. La formation
occupe une place de choix et représente un poagemportant de la masse
salariale. L'évaluation est fondée sur la capag#échacun a mettre en ceuvre
ses propres compétences. La promotion n'a aucwuactieae automatique. La
rémunération s’envisage comme un élément d’'undiguodi plus générale de
motivation.

% le modele conventionnaliste caractérisé par le fait que les membres de
I'organisation s’accordent pour définir collectivent le cadre et les modalités
de leur coexistence. Le processus de gestion diegesnest tres élaboré et
collégial. L’autoformation est tres répandue. Ligtle et la déontologie sont
des principes qui régissent fortement les relatsmtsales dans I'organisation.

D)

% le modéle valoriel: la ressource humaine y est envisagée sur un mode
implicite, faisant largement appel a la notion delon » de soi, dans la
référence constante aux valeurs qui constituentididation premiére de
I'organisation.
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Ces mémes auteurs (1995) montrent qu’'une configaraést marquée dans de
multiples interactions entre facteurs politiquesparametres organisationnels. Par
ailleurs, les aspects relatifs au pouvoir dansghorsation permettent de constituer
parallélement a la structure formelle, une structplius informelle dans laquelle les
jeux de pouvoir régissent les actions et les agarants.

Il aurait été possible d’extraire de notre prés@magénérale d’autres modeles
préférentiels pour les décrire plus en détail, ¢eis nous venons de le faire pour celui
de NIZET et PICHAULT.

Cependant I'objet n'est pas de présenter ici unnéwe exhaustif des solutions
proposées dans la littérature, mais plutdt de rapmiyer sur des travaux dont les
considérations sont proches de nos problématiquesgs.

Dans les parties suivantes, nous développeronsilespes et concepts de qualité.

D. Institutionnalisation de la qualité
Les économies ont tendance a introduire le condeptonfiance dans le champ
economique pour justifier d’'un engagement des agentdépit de I'incomplétude.
L’institutionnalisation de la qualité a traversdigtance, les standards et la certification
est alors envisagée come un facteur importantipstaurer la confiance.

Selon BILLAND (1998), la référence a la confiancermet d’éclaircir des
mécanismes qui assurent des conditions minimalecodiance. RULLIERE et
TORRE (1995) montrent la nécessité de parveniirg@versibilité des engagements
individuels dans la coopération interentreprises.

Quel est véritablement le statut de la confiand&?éponse n’est ni univoque, ni
définitive. On peut ainsi envisager que la confeasoit un substitut au contrat, mais
on peut penser comme BROUSSEAU (1996) que congétatonfiance sont plutot

complémentaires.

L'étude des dimensions de la confiance a savairddibilité technique et la crédibilité
morale s’avere particulierement pertinente pouinitéfes mécanismes en méme de
renforcer la confiance et réduire l'incertitude $arqualité. Ainsi, chaque organisme
de formation est appelé a investir dans des sigripuxrenforcent sa crédibilité
technique et sa crédibilité morale.

On peut définir la normalisation, a I'instar dectammission économique des Nations
Unies pour I'Europe, comme « une spécification méghe ou un document accessible
au public, établi avec la coopération, le consemsumpprobation générale de toutes
les parties intéressées, fondé sur les résultajageés de la science, de la technologie
et de I'expérience, visant a 'avantage optimaladeommunauté dans son ensemble et
approuvé par un organisme qualifié sur le planonafi régional ou international ».
(Source infociments.fr).
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Historiquement, le premier exemple d'exigence demas date de 1980 et a une
origine militaire. Ces normes sont des normes amiés d’assurance de la qualité.

Les années quatre vingt (80) ont été marquéeseganudvelles exigences qualité par
les grands donneurs d’ordres via leurs fournissé\insi, plusieurs référentiels ont été
créeés pour la mise en place d’'un systeme d’'assei@dmta qualité.

L’'ISO (International Organization for Standardipe®j a réuni en 1979 une
commission chargée d’étudier les différentes nordiassurances de la qualité et de
les regrouper en un ensemble de normes d’'une poréesectorielle et internationale.

Ces normes publiées en 1986 ont eu I'appellati@n9800. Elles définissent les bases
de la mise en ceuvre de l'assurance de la qualigs Becrivent les caractéristiques
des organisations garantissant la qualit¢é de ptmofuclLa série des normes

internationales 1ISO 9000 se compose de trois (3nes fondamentales sur les
systémes de qualité ISO 9000 (2005), 9001 (2008)@4 (2000).

La certification est, par définition, l'attestatiarélivrée par un organisme tiers de
conformité d’'une entité a des normes (COURET etANENS 1995). Il s’agit d’'une
assurance écrite qu’'un produit, un processus ousamice est conforme a des
exigences spécifiees (de qualité). Elle peut é8lesieée a une personne pour attester
de ses compétences dans I'accomplissement de tdéteminées, a un produit ou un
service dont les caractéristiques ont fait I'ologjeein contréle ou encore des entreprise
gui ont adopté des systéemes d’assurance qualiférooes aux normes internationales
de la série 1SO.

La certification apparait comme un outll de diffgmtion des concurrents en
valorisant sur le marché un effort interne de ralsation de I'activité. Elle n’est
toutefois pas sans inconvénients. Elle risque madtnciter les professionnels a sur
investir dans le domaine de signalement de la §uake qui ne peut pas manquer de se
répercuter en augmentation des prix des prestations

La certification se heurte aussi a un probleme pheécifique. Il s’agit d’'un secteur
constitué par des petites entreprises qui en ralssrcodts genéres par la certification
hésitent dans ce type de démarche.

E. Les questions que souléve le systeme qualité en mae¢ de gestion des
ressources humaines

Le systéme qualité en RH est une pratique fondaatensans laquelle il est
rigoureusement impossible de définir des planstias ou des politiques générales
susceptibles de faire progresser des organisati@rsva de méme pour la gestion des
ressources humaines dans une entreprise.

Le champ du systeme qualité en matiere de GRH&sWaste et toutes les pratiques
dans ce domaine renvoient systématiqguement a taircerombre de questions aussi
importantes les unes que les autres.
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Le personnel effectuant un travail ayant une inoigesur la qualité du produit doit
étre compétent sur la base de la formation inigalprofessionnelle, du savoir-faire et
de I'expérience.

L’entreprise doit :

» déterminer les compétences nécessaires pour lenpeiseffectuant un travalil
ayant une incidence sur la qualité du produit ;

* pourvoir a la formation ou entreprendre d’autreioas pour satisfaire ces
besoins ;

» eévaluer l'efficacité des actions entreprises ;

» assurer que les membres de son personnel ont enosdile la pertinence et de
I'importance de leurs activités et de la manierentdils contribuent a la
réalisation des objectifs-qualité ;

e conserver les enregistrements appropriés concetfaafdrmation initiale et
professionnelle, le savoir faire et I'expérienceslenregistrements doivent étre
établis et conservés pour apporter la preuve aerdormité aux exigences et
du fonctionnement efficace du SMQ. Les enregistrémedoivent rester
lisibles, faciles a identifier et accessibles. mecédure documentée doit étre
établie pour assurer l'identification, le stockalgeprotection, I'accessibilite, la
durée de conservation et I'élimination des enregisénts.

F. L’approche processus
L'approche processus consiste a considérer I'enseepen termes de flux et de
succession de transformation qui produisent dealew ajoutée. Cette démarche
privilégie les résultats, c'est-a-dire les produit$ournir aux clients. Elle est donc
fortement orientée vers un objectif & atteindrereacteur essentiel : le client.

C’est cette approche que la norme 1SO 9001, Vei2df)® a retenu.

Un processus est un ensemble d’activités corréeasteractives qui transforment des
données d’entrée en donnée de sortie avec la \ajlautée.

On distingue trois (3) types de processus :

» le processus de réalisation qui regroupe les &&siviees au flux d’obtention et
de gestion du produit ou du service ;

» les processus support qui fournissent les moyeesssaires au fonctionnement
au processus de réalisation et concourent a Ildimaeifé et a leur maitrise
(exemple : GRH, Administration, information etc.).
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* les processus de direction qui regroupent les itgtivagissant sur le
fonctionnement et la dynamique d’amélioration.

NB: il n'y a pas de liste de processus, chaquearisgne doit les déterminer en
fonction de ses clients, de son activité et ddrsdégjie.

L’organisme doit assurer que chacun des procegaslika identifiés et décrits, répond
en permanence de maniere efficace et efficientebagrins et attentes des clients de
ce processus.

Le pilote de processus est désigné par la directiarmi les responsables de

I'organisme concerné par le processus. Il est éhdegla surveillance du processus.

s’assure que le processus produit les resulteadais par rapport aux objectifs fixés

par la direction et il veille a ce que les ressearallouées soient utilisées de maniere
optimale.

Son role est de :

» intégrer I'évolution des exigences spécifiées quuvent avoir un impact sur le
processus ;

o définir les criteres d’acceptation du produit ercaad avec le client du
processus ;

* mesurer l'atteinte des objectifs du processusaets du suivi des indicateurs
associes

» s’assurer du traitement des dysfonctionnementgaltepsus ;
* engager les actions corrections associées ;

» identifier les opportunités d’amélioration et prgpotoute action préventive
associee ;

e mettre en ceuvre les plans d’amélioration ;
* rendre compte des résultats a I'équipe dirigeante.

Toutes ces actions sont conduites par le pilotprdgessus en tenant compte des
enjeux pour I'organisme et les risques acceptables.

Le rble du pilote de processus est distinct dei ceiuesponsable qualité. En effet, afin
d’éviter toute confusion, il est d'ailleurs recommd& de décrire les responsabilités
respectives de chacun d’eux.
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Le pilote de processus organise périodiquementaleges de processus. La fréquence
des revues est déterminée en fonction de la rapidit processus et de son
environnement.

Les conclusions de la revue du processus peuveamtiter I'une des données

d’entrée de la revue de direction. La directiciisg notamment sur les objectifs du
processus et sur les améliorations du systeme.

L’amélioration continue du processus se traitegyp@ement au travers des revues de
processus qui faire peuvent apparaitre des potedtamélioration.

G. Les grandes étapes de la mise en ceuvre d’'une déentequalité

On distinguera quatre (4) phases pour une démaychi@e : la réflexion préalable, le
cadrage, le lancement, le pilotage des actions.

Il convient dans la réflexion préalable que la clien soit claire sur les enjeux et sur
sa volonté de s’engager dans une telle démarchkiecaia sur sa finalité.

Cet engagement doit se manifester concrétement ldarfaits et ne pas se limiter a
guelques « exhortations » faites lors de grandess@seou a des articles signés du
directeur dans les supports de communication iatern

Dans la deuxiéme étape, aprées clarification etagarde la qualité, puis validation de
I'engagement de la direction, la démarche resiia b
Il s’agit ici de définir :

» quels types d’actions lancer, sur quels sectewsratnent,

e comment piloter la démarche,

» quels moyens matériels et humains dégager pouresisimise en ceuvre,

e quelle communication mettre en place pour accomgralgnrdémarche,

* (quelles formations organiser et pour qui.
Dans la troisieme phase, il s’agit d’organiseretahcer les premieres actions qualite.
Rappelons que ces actions visent a améliorer litéaas produits et des services. Par
exemple : écouter les attentes des bénéficiairgglehner une suite visible, améliorer
les processus en écoutant les bénéficiaires, oetraeaillant en étroite collaboration

avec le personnel etc.

Et enfin dans la derniére étape, pour assureriareoce entre les actions et veiller a
leur pertinence, un pilotage efficace doit étreanigé.

Aicha LY Master 2 Gestion des Ressources Humainesive Center Sup de CO
2010/2011



Apport de la démarche qualité dans la gestion elesources humaines au Port Autonome de
Dakar

H. Définition de quelques principes de la qualité

Définition de la qualité

C'est « l'aptitude d’'un ensemble des caractéristiquirinseques d’'un produit, d’un

systeme ou d'un processus, a satisfaire les exégenies clients et des parties
intéressées ».

Parties intéressées

C’est une personne ou groupe de personnes ayantéuét dans le fonctionnement ou
le succes de I'organisme. Il s’agit de 'employedes employés, des fournisseurs, des
clients, des bailleurs, de la société etc.

Exigences qualité

C’est des besoins ou attentes formulés habituefiem®licites ou non exprimés, par
les clients et les parties intéressées.

Systeme qualité

C’est I'ensemble de l'organisation, des procédudkss processus et des moyens
nécessaires pour mettre en ceuvre le managememtidallté.

Management de la qualité

C’est I'ensemble des « activités coordonnées pé¢amtet’orienter et de coordonner
un organisme en matiére de qualité ».

Assurance de la qualité

C’est une partie de la qualité visant & donneriaogE en ce que les exigences pour la
gualité seront satisfaites.

Cercles de qualité

Il s’agit d'une structure permanente de communicaet d’implication effective du
personnel dans son propre environnement de travail.

Stratégie

« La stratégie consiste a déterminer les objeetifes buts fondamentaux a long terme
d’'une organisation puis a choisir les modes d’acéibd’allocation des ressources qui
permettront d’atteindre ces buts et objectifs >HAGIDLER)
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Il ressort de cette définition que la stratégie :

» engage I'ensemble des ressources détenues paepase et ce, sur une longue
période ;

» détermine des objectifs de I'entreprise qui seidént alors en actions propres
a remplir ces objectifs

» détermine le niveau des moyens a mettre en ceuuregpieindre les objectifs
définis.

Objectifs

L'objectif est un but, une cible a atteindre. Udiuidu, une équipe, une organisation
cherchent a obtenir des résultats. Il s’élaborefaction de I'environnement, de
valeurs, de croyances.

Nous verrons tout d’abord que I'évolution des d#fés politiques dans les entreprises
a toujours été liée a des modes d’'organisatiorraitaif. Nous essayerons ensuite de
décrire les spécificités en matiere de GRH et tengeenfin de cerner les évolutions
actuelles avec l'influence de la qualité.

Cette revue de la littérature a donc pour but deepquelques concepts théoriques et
analytiques, ainsi que quelques reperes factuals ¢k poursuite de la recherche
empirique.

L’exploitation des données nous permettra de meauwrer notre theme et d’avoir une
vue en plan sur la gestion des ressources humainestamment sur le systeme
gualité.

Aicha LY Master 2 Gestion des Ressources Humainesive Center Sup de CO
2010/2011



Apport de la démarche qualité dans la gestion elesources humaines au Port Autonome de
aaaaa




Apport de la démarche qualité dans la gestion elesources humaines au Port Autonome de
Dakar

CHAPITRE Il : CADRE ORGANISATIONNEL
SECTION | : CADRE DE L'ETUDE

Dans ce chapitre, il s’agit de présenter le PotbAame de Dakar (PAD) qui constitue
le cadre de notre étude, et voir la pratique dpikdité sur les ressources humaines.

A. Présentation du PAD

A ce niveau, nous allons évoquer le cadre institutel, 'organe de gestion et la
situation géographique.

Le Port Autonome de Dakar est érigé en societ@mae par la loi n° 87 28 du 18
aolt 1987.

Ce statut confere au PAD, en plus d’'une autonomamntiere, une liberté d’action et
une capacité d’adaptation a toute modification'el@vironnement

Les mutations intervenues dans le secteur despwessmaritimes et la situation de
concurrence interportuaire sous-régionale onténes autorités a changer le statut de
I'établissement public qui régissait le Port Autorede Dakar en Société Nationale.

Le siege social de la société est situé au 21 Bardede la Libération BP 3195 Dakar
Sénégal.

La société disposait initialement d’'un capital abde cing (5) milliards de FCFA qui
a été porté a vingt (20) milliards de FCFA parisiéa du conseil d’administration
réeuni 2005.

B. Missions

L'article 4 des statuts de la Société Nationald’dut Autonome de Dakar, stipule que
la société a pour objet :

» L’exploitation, I'entretien du Port maritime et des dépendances, la gestion de
son domaine mobilier, immobilier et I'exécution desvaux d’amélioration et
d’extension de ses installations.

» La création ou l'acquisition et I'exploitation deut fonds ou établissement de
méme nature.

» La participation par tout moyen et sous quelquenéorue ce soit a toute
SOciété créée ou a creer.

> Et généralement, la réalisation de toutes opémw@mmerciales, industrielles
mobilieres ou financiéres se rattachant directenoenindirectement a I'objet
ci-dessous défini.
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C. Organe de Gestion

Le port autonome de Dakar est administré par uns€ibil’Administration et une
Direction Générale.

» Le conseil d’administration : il est composé dezeg13) membres. Il statue
sur les grandes orientations de la politiqgue gdad&®mla Société.

» La direction générale : les différentes réorgarmsat qui ont suivi le
changement de statut intervenu en 1987 ont permBAD de se doter d'un
organigramme intégrant toutes les fonctions essléegia I'administration d’'un
port moderne.

Présentement, les structures en place sont prieaigat les suivantes :

Bara SADY Directeur Général

Oumar Diagne THIAM Conseiller Technique
Nouhoum DIOP Conseiller Technique
Amadou KANE Conseiller Technique
Idrissa FAYE Conseiller Technique

Colonel Abdou M. BA  Conseiller Technique
Abdoulaye GNINGUE Coordonnateur Cellule Etudes, Conseil et Assistance
Ousmane J. B. DIOP  Coordonnateur Cellule Etudes et Planification

Fodé SAKHO Coordonnateur Cellule Qualité et Environnement
Chef du Deépartement Coopération et Rela

Moussa SY Extérieures

Diamane DIAHAM Chef du Département Contrdle de la Facturation

Momar Ngary BA Directeur Commercial

Gonar NDIOR Directeur des Infrastructures et de la Logistique

Mouhamed SOUMARE Directeur Financier et Comptable

: Commandant du Port, Directeur des Opéra
Ambroise SARR Portuaires

Francois S. NDIAYE Directeur des Systemes d’Informations
Amadou Yaya SARR  Chef Département des Ressources Humaines

Ibrahima KEITA Chef Département Contrdle de Gestion

Oumar NDIAYE Administrateur de la Liaison Maritime Dakar-Gorée

Mamadou THIOUB Chef de la Subdivision des Phares et Balises

Nafissatou BA NIANG Secretalre Générale Communauté des Ac
Portuaires

Cdt Ousmane TRAORE Coo_rdonnateur de la Cellule de Gestion de la
Maritime

Fatou Nancy

Diof . :
GUEYE Coordonnatrice Cellule Audit Interne
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D. Moyens humains

Dans le secteur maritime, la réussite d’une so@étéiée a la valeur des hommes.
Conscient de cette vérité, le PAD ne ménage auditort epour s’assurer la
collaboration d’hommes compétents, consciencieuexperimentés, afin de mener a
bon terme les différents projets.

Une attention particuliere doit étre apportée acrutement. La formation est une
préoccupation constante, surtout celle des jeurggieurs et cadres issus des écoles
de formation qui bénéficient d’'un environnementaiddu fait des responsabilités qui
leur sont dévolues et de I'encadrement des colidbors ayant plusieurs années
d’expérience.

Cette gestion sélective et rigoureuse du persodoél étre accompagnée d’une
politique sociale marquant la volonté permanentelalairection de motiver au
maximum I'encadrement et le personnel subalterrea. €emple, un projet de
logement destiné au personnel et une institutioprégoyance maladie (mutuelle de
santé).

Tableau 1: Effectif PAD et services rattachés en 2010

Cadres | Maitrises| Employés| Ouvriers |Total
Port Autonome de Dakar 203 279 128 8 618
Liaison Maritime Dakar Gorée 7 9 11 0 27
Phares et Balises 10 11 8 8 37
Baliseur 3 5 6 2 16
Total Général 223 304 153 18 698

Source: Bilan Social 2010
E. Caractéristiques physiques du port

Le port de Dakar bénéficie d’'une position géographiexceptionnelle parce que situé
sur la pointe la plus avancée de la cOte ouestadtfie. || est un véritable carrefour
pour nombre de routes maritimes entre 'Europeméique du nord, 'Amérique
latine et le continent africain.

Grace a la position stratégique que lui confererade bien abritée, il est aujourd’hui
le troisieme port de la sous région.

C’est le premier port touché a la descente pandesres venant du nord et le dernier
port en eau profonde touché a la remontée.
Sa localisation géographique se présente comme suit

» 14°40.5 de latitude Nord

» 17°25.5 de longitude Ouest
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Avec un plan d’eau stable et bien sécurisé, un alhéiacces parfaitement balisé et
constamment dragué, le port de Dakar est I'un @essrports de la cote ouest africaine
ou les navires de toute catégorie peuvent accétirit anoment, grace aux conditions
nautiques exceptionnelles du site.

Le Port possede un plan d’eau exceptionnel délipatéun linéaire de quai de 10km et
gui peut recevoir toutes catégories de navires.

L'infrastructure est répartie en deux zones diséia¢sud et nord).

La zone nord est composée de 4 mdles, du termic@hineurs, et du wharf pétrolier.

Ces installations sont destinées aux marchandigessds, aux marchandises en vrac
solides et liquides.

Le terminal a conteneurs dispose d'un linéaire 8@na pour une superficie de 8ha

avec 2 postes a quai exploitables a 11,6m. La Baigedes terre-pleins est de 5ha
pour une capacité de stockage de 2.916 E.V.P.l&htonteneurs réfrigérés.

La zone sud est composée de 3 moles reliés paquids de rives. Les fondations
varient de -8,5 & -10m.

Elle recoit essentiellement des marchandises diserme partie du trafic conteneurs,
le trafic du transit Mali, ainsi que les traficsspagers.

La zone péche, avec une superficie de 10ha ett®@gds profondeurs variant entre 9
et 12m et 1,854km de linéaire de quais, abrite de#és industrielles de
transformation et de conservation de poissonspdgétation de produits halieutiques,
de fabrique de glace et d’entrepdts frigorifiques.

L’exploitation de I'outil portuaire est assurée fadministration du PAD, cependant
une bonne partie des activités est confiée auxéwmcprivées suivant une autorisation
d’exercer (agrément) délivrée par le ministereutelle.
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SECTION Il : DELIMITATION DU CHAMP DE L'ETUDE

Le systeme de management de la qualité du PAD déedactivité :

Pilotage entrée et sortie des navires de commetcalee péche. Les entités
organisationnelles concernées par le champ det@saint :

e La direction générale : cellule audit organisatienh gestion de la qualité
(CAOGQ) et service organisation et gestion de Eitfu(SOGQ)

* Le département des ressources humaines (DRH)icsdormation et gestion
prévisionnelle du personnel (SFGPP) et service migtration du personnel
(SAP)

» Le secrétariat général (SG) : division des affagiésérales (DAG), service des
marchés et contrats (SMC) et service central dps&sionnements (SCA)

* La direction commerciale (DC) : division gestion [@eclientéle et relations
publiqgues (DGCRP)

» Direction du systeme d’information (DSI) : divisioéseaux et télécoms (DRT)
» Direction des infrastructures et de la logistigDd]: division des
infrastructures et superstructures (DIS), divisiodn matériel et de la

maintenance (DMM)

» Direction de I'exploitation et de la sécurité (DESPpivision capitainerie
(DCAP), service des zones (SZ), service des mounen(&M)

» Bureau de la prévision et de la programmation afict{BPPT)
» Bureau de la vigie et de I'information nautique (BY
* Division de la station de pilotage (DSP)

» Service armement (SARM)

7/

% Références normatives :

Le systeme de management de la qualit¢ du PAD tefti éet mis en ceuvre
conformément a la norme 1ISO 9001 V 2000.

* Processus support :

* Processus externalisé
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* Maintenance de pilotines (bateaux pilotes) et éeeites
* Maintenance des moyens de télécommunication
» Travaux d’entretien et de maintenance des quais

Les séquences des interactions sont présentéededagsgramme du sSous processus
Pilotage entrée des navires et le logigramme smcepsus Pilotage sortie de navires.

% Processus externalisés :

Le PAD externalise certains processus support ge’met pas en ceuvre mais qui ont
une incidence sur la conformité du produit. Ces@ssus sont :

* Maintenance des pilotines et des vedettes

* Maintenance des moyens de télécommunication

» Travaux d’entretien et maintenance des quais.
Les entreprises sous-traitantes disposent des ureeso et des qualifications
nécessaires a la mise en ceuvre de ces processaentlévalués par I'intermédiaire
d’'un comité d’évaluation technique des offres esgela base des critéres techniques
afin de maitriser la mise en ceuvre de ces procedssisgue leur efficacite.

% Exigences relatives a la documentation :

L'architecture documentaire relative au systemar@dmagement qualité du PAD est
définie comme suit :

» Manuel qualité :
Le manuel qualité décrit le systeme de managemglité du PAD, il est tenu a jour
par le chef du service organisation et gestioradguhlité (SOGQ) conformément a la
procédure de maitrise des documents.
Ce manuel est applicable au domaine de certificadu PAD ou le SMQ est
appliquée a I'exception de :
* L’identification de la tracabilité du produit

e La propriété du client

» La maitrise des dispositifs de surveillance et ésures.
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Il décrit et fait référence a la politique qualiyx objectifs-qualité aux procédures
documentées et a la description des interactioime &% processus identifiés.

> Maitrise des documents :

Les modalités de la maitrise des documents dedhi€ulu PAD sont définies dans la
procédure PP01-PR-01.

Cette procédure définit les modalités de créatiwmmdification, de codification, de
rédaction et de diffusion des documents.

» Malitrise des enregistrements :
La maitrise des enregistrements est décrite dgmetzdure PP01-PRO5.

Cette procédure définit les modalités d’identifiocat de stockage, de récupération, de
protection, de la durée de conservation et d’élatiim des enregistrements relatifs a
la qualité.

% Responsabilité de la direction
» Engagement de la direction :

La politigue qualité, la satisfaction des exigencdss clients, les exigences
réglementaires et l1égales sont définies dans liéicp@ de direction. Le contenu de
cette politique est communiqué au personnel cordarent au processus de la
communication interne.

> Ecoute client :

Au PAD, la direction procede a I'’écoute de sesntiieavant et apres la réalisation du
produit/service lors de réunions et entretiens d@eclients réels et potentiels, afin de
déterminer leurs besoins et attentes qui sont ctaven exigences internes afin
d’obtenir leur satisfaction et leur confiance.

Cette écoute client permet au PAD de :
» Recueillir la perception des clients sur le pra@eitvice lié a I'activité pilotage,
» Approfondir la connaissance des besoins clients,
» Suivre I'évolution des besoins et attentes desitdidans le temps,
 Identifier les priorités d’amélioration des proagss
» Mesurer le niveau de la satisfaction des clients.

> Politique qualité :
La déclaration du Directeur Général fixe les axedadpolitique qualité du PAD qui

sont :
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» La satisfaction des besoins des clients et |I'guaitton de leurs attentes ;

* Le développement des compétences en ressourcesniesngatravers une
plus grande intégration dans la réalisation desabif§ de I'entreprise et la
formation ;

» L’amélioration de I'efficacité des processus intsm

Cette politique est revue lors de revues de doegbour s'assurer de son adéquation
permanente.

% Planification
> Objectifs qualité
Les axes de la politique qualité cités ci-dessus déclinés annuellement au niveau de
chaque responsable de processus en objectifséahiifrés.
> Planification du systeme de management qualité
Au PAD la planification du systeme de managemeatitfuest réalisée dans le but de
satisfaire les exigences exprimées ou implicitesdlients, et d’atteindre les objectifs-
gualité ainsi que I'amélioration continue de l'eficité du SMQ conformément a la
norme 1SO 9001 version 2000.
Cette planification est assurée par :
* Une revue de direction périodique,
» Des processus de planification de la réalisatioprdduit,
* Une planification des processus externalisés,
* Une préparation du service avant les réparatiocisi@atelles,
* une revue des processus,
» Une planification de la conception et du développeinadu produit,
* Une planification des audits qualité internes,
* une planification de la formation,

» Une planification des étapes de surveillance eungedu produit,

* Une planification de [I'entretien des installatiorfpilotines, vedettes,
matériel de télécommunication et quais).
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% Responsabilité, autorité et communication
Le personnel d’encadrement qui a une incidencdasgualité dispose des fiches de
poste et de compétence ou sont définies toutemusestés et ses responsabilités.
Les fiches de poste et de compétence sont commeasculeurs titulaires.
% Management des ressources
> Mise a disposition des ressources

Le PAD détermine et fournit les ressources nécessspour :

* Mettre en ceuvre et entretenir le systeme de maragede la qualité et
améliorer en permanence son efficacité et cecidessrevues de direction ;

» Accroitre la satisfaction des clients en respedtunrts exigences ;
» Améliorer en continu les processus.
Ces ressources peuvent étre de nature humainajetiatéu financiere.
» Ressources humaines
Le personnel affecté a la mise en ceuvre et a lianaéibn du systéme du management
de la qualité bénéficie d’'une formation initiale cggimplémentaire, du savoir faire et

d’'une expérience nécessaire lui permettant d’actiosgs taches.

Les responsables des processus du systeme managErargualité sont des cadres
gui disposent de la formation et de I'expériencees8aire en la matiére.

» Compétence, sensibilisation et formation :

Les compétences d’encadrement nécessaires popelsgnnes ayant une incidence
sur la qualité sont dans les fiches de poste (P&ER102).

L’identification du besoin en formation est étabdier la base de mesure des écarts
entre les compétences requises et le profil desopees par le responsable de
formation et le chef de la structure concernée.

Les formations identifiées sont établies dansdm ple formation.
L'évaluation de [lefficacité des formations, aingue de toutes les actions qui

contribuent a I'amélioration des compétences dsqerel, est réalisée a l'aide de
fiches renseignées a chaud et/ou a froid par foresble hiérarchique.
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Des réunions de sensibilisation a la qualité séfiecriées pour le personnel afin de
garantir que tous les membres ont la conscienda gertinence et de I'importance de
leurs activités.

Les enregistrements relatifs a la formation ingtiat professionnelle sont gérés pas le
service administration du personnel (SAP).

> Infrastructures :
La Direction des Infrastructures et de la LogistidDIL) a travers particulierement la
Division des Infrastructures et SuperstructuresSjt la Division du Matériel et de la

Maintenance (DMM), est responsable :

* De la réalisation a I'entreprise ou en régie dagamnx d’entreprise des ouvrages
portuaires et leur réhabilitation selon les besdingrafic,

* Du carénage, du renouvellement et de la réhamiitatu matériel naval.
Le Service Armement (SARM) est chargé :

» De I'entretien courant des engins de servitudeestehgins de lamanage,

* Des maintenances préventives et curatives dessngin

* Du carénage des engins en collaboration avec la DIS
L'inventaire des équipements a entretenir est gméssur la fiche (FI-04MAQ-06).
Un planning annuel de maintenance préventive sydtguoe sur ces equipements est
établi et les interventions effectuées sur cesp&gents sont enregistrées.
La Division Réseaux et Télécoms (DRT) de la Dimttde Systéme d’Information
(DSI) est responsable de la maintenance des majenélécommunications (VTS,
radar, appareil VHF).

» Environnement de travail

Le PAD est conscient de I'importance de I'enviromeat de travail qui est nécessaire
pour obtenir la conformité des produits/servicedisés. A cet effet, il a mis en place
un comité d’hygiene et des conditions de travailietcomité environnement charger

d’élaborer un plan d’action environnemental quoarobjectifs de :

* |dentifier les risques inhérents a I'exercice desvaés des établissements
classés,

» Disposer d’'un plan de gestion des risques,
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» Identifier les risques potentiels afin de mieuxws&er les installations et les
personnes qui y travaillent.

% Réalisation du produit
> Planification de la réalisation du produit

Le responsable de processus PILOTAGE ENTREE ET SEDWES NAVIRES est
chargé de la programmation, de la planificationdet suivi de la réalisation des
produits.

Un cahier des charges lie le PAD aux clients (gpretiaires). Ca cahier des charges
stipule les clauses qui régissent les termes ditsores entre le PAD et le client.

A l'occasion de chaque entrée d'un navire, le tliprésente au PAD un Auvis,
d’Arrivée de Navire (AVARNAYV) ou il indique liderité et les caractéristiques du
navire et les prestations spécifiques formulées.

» Revue des exigences relatives au produit

La revue des exigences relatives au produit/seveaie de donnéees formulées dans
'’AVARNAYV) est réalisée quotidiennement par le Seev Mouvement. Elle se fait
souvent en présence des représentants des cli@msreprésentant de la Direction
Commerciale et de la Direction des Infrastructugesle la Logistique. Le service
Mouvement enregistre les points de réserve paroragpl’AVARNAYV ainsi que les
exigences définitives retenues pour la réalisal®produit/service.

Dans le cas d’'une modification des exigences w&atiau produit, la revue de ces
nouvelles exigences fait I'objet d’'un nouvel enstigiment qui reste rattaché a
'’AVARNAYV et au numéro d’escale d’origine.

» Communication avec le client
Dans le but d’avoir une bonne connaissance desnsesbdes attentes de ses clients,
le PAD a mis en ceuvre des dispositions de commiimicaconcernant les
informations relatives au produit/service.

» Conception et développement

La conception et développement du produit est gpg@lipour le produit/service
suivant : pilotage entrée et sortie de navires.

Toute conception ou développement de matériel réstedé par une planification qui
détermine :

* Les étapes de la conception et du développement,
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» Les activités de revue, vérification et de validatappropriée a chaque étape de
la conception et du développement,

» Les responsables et autorités pour la conceptiendgiveloppement.

La fiche de planification de la conception et lev&léppement de la conception est
renseignée par le pilote de processus.

Les éléments d’entrée de la conception et du dppelment sont déterminés et des
enregistrements sont prévus par le biais du supgeriregistrement des éléments
d’entrée et de sortie de la conception et dévelmape.

Sur le méme support, figure les éléments de saierépondent aux exigences
décrites par la norme ISO 9001 version 2000.

Des revues de la conception et du développememhal@mées sur le support
d’enregistrement de revue de la conception et desldppements sont réalisés afin :
» Drévaluer I'aptitude des résultats a satisfairedeigences,
» D’identifier les problemes et définir les actionsréireprendre.

» Vérification de la conception et du développement

La vérification de la conception et du développeinest effectuée conformément aux
dispositions planifiees pour assurer que les élénele sortie ont satisfait aux
exigences des éléments dentrée de la conceptioduetdéveloppement. Les
enregistrements des résultats de la vérificatiatedbute action sont enregistrés sur le
support d’enregistrement.

» Validation de la conception et du développement
La validation est réalisée conformément aux digwos planifiées pour assurer que le
produit résultant est apte a satisfaire aux exigepour I'application spécifiée.
Les enregistrements des résultats de la validafignrent sur le support
d’enregistrement.

» Maitrise des modifications de la conception et du
développement

Toute modification de la conception et du développet fait I'objet des traitements
suivants :

* Une planification,
* Une détermination des éléments d’entrée,

* Une détermination des éléments de sortie,
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» Des revues,

» Une vérification,

* Une validation,

* Un enregistrement des résultats des modifications.

% Achat
» Processus d'achat
Le processus d’achat est réalisé conformément snuehae procédures du PAD. Les
résultats des évaluations et réévaluations desiBaaurs, ainsi que toutes les actions
nécessaires résultantes sont enregistrés surpesupenregistrement.
Les informations relatives aux achats sont revueapprouvées et par consequent
I'adéquation des exigences d’achat spécifiés adanés communiquer au fournisseur
est assurée.
> Vérification du produit acheté
A la réception des produits/services, un contrége abnformité aux exigences
spécifiees est effectué par sondage ou systémapqud’entité qui a exprimé la
commande. Dans le cas de non-conformite, le preduitsolé, identifié et retourné au
fournisseur.
% Production et préparation de service
» Maitrise de la production et de la préparation du grvice

Le PAD planifie et réalise des activités de proaurcet de préparation de service dans
des conditions maitrisées. Ainsi, un processusegfiue de réalisation est en ceuvre :

« Macro processus PILOTAGE ENTREE ET SORTIE DES NRES ».

La disponibilité du processus et des procéduresasstirée au niveau de chaque
direction.

> Validation des processus de production et de prépation de
services

Le processus PILOTAGE ENTREE ET SORTIE DES NAVIRESS validé avant leur
réalisation. Cette validation se fait a I'aide tlawdations d’intervention, I'approbation
des équipements et la qualification du personnel.
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+» Planification

Le PAD planifie et met en ceuvre les processus deslance, de mesure, d’analyse
et d’amélioration nécessaires pour :

» Démontrer la conformité du systéme du produit,
> Assurer la conformité du systeme de managemenitéual
» Améliorer en permanence l'efficacité du systemend@agement qualité.
% Surveillance a mesure
» Satisfaction du client

La satisfaction du client se trouve au centre désqrupations du PAD.

C’est ainsi gu'’il procede annuellement a une ergdétsatisfaction de la clientele. De
méme, il accorde une grande importance au traitemeau suivi des réclamations
clients.

Les résultats de cette enquéte ainsi que les ratitams clients sont revus et discutés
lors de la revue de direction ou des actions owratet préventives sont identifiées,
mises en ceuvre et exploitées afin de mesurer |forpance du systéme de
management qualité.

» Audit interne

Dans le cadre de I'amélioration continue de somésys management qualité, le PAD
procede a intervalles planifiés, a des audits régupour déterminer si le systeme de
management qualité est :

a) conforme aux dispositions planifiées, aux exigendes son systéme de
management de la qualité,
b) mis en ceuvre et entretenu de maniere efficace.

Un programme annuel d’audit interne est planifiégg procédure documentée d’audit
est qualité est établie.

Les auditeurs sont qualifiés par une formation sjg@ée, et ne peuvent auditer leur
propre travail.

» Surveillance et mesure des processus :
Le PAD a identifie un macro processus de realisafjolotage entrée sortie des

navires). Un autre processus stratégique a étéifi@el s’agit du processus support :
Ressources Humaines et Formation.
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Pour chacun de ces deux processus, un pilote degmas est désigné et des objectifs-
gualité sont arrétés. Chaque pilote assure la dlarvee et la mesure de son processus
par des revues internes du processus ; le suivsumeéides indicateurs et des réunions
d’évaluation de l'efficacité du processus en présetdes représentants de toutes les
unités responsables du processus.

Les actions nécessaires pour obtenir des résydtatsfiés ainsi que I'amélioration
continue des processus sont établies.

En cas de dysfonctionnement ou de non atteinteodgsctifs planifiés, des actions
immédiates et des actions correctives sont ens@sri

» Survelillance et mesure du produit
Le PAD surveille et mesure les caractéristiqueprduit/service afin de vérifier que
les exigences relatives aux produits sont satefaiCeci est effectué a des étapes
appropriées de processus de la réalisation du prodaformément aux dispositions
planifiées.
La preuve de la conformité aux critéres d’accestidiche contrdle) est conservée.
Les enregistrements indiquent les personnes avantisé la libération du produit.
La maitrise des produits non-conformes est trai#es la procédure PPO1-PR 04.
» Analyse des données :
Le PAD détermine, recueille et analyse des donappsopriées pour :
* L’écoute client,
» La surveillance et mesure des processus,
» La surveillance et mesure du produit,
» L’audit qualité interne,
» L’évaluation des fournisseurs.
Afin de s’assurer de la pertinence et de l'effitdclu SMQ mis en place et d’évaluer
les possibilités d’améliorations de son efficaciténalyse des données nous informe
sur :
» La satisfaction du client,

» La conformité aux exigences relatives au produit,
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* Les caractéristiques et les évolutions des prosessdes produits, y compris
les opportunités d’actions préventives,

* Les fournisseurs.
Amélioration continue
Le PAD améliore en permanence l'efficacité du syst@le management de la qualité
en utilisant la politique qualité, les objectifsaijte, les résultats d’audits, I'analyse des
données, les actions correctives et préventives que la revue de direction. Pour ce
faire, elle se base sur la roue d’amélioration iooet (Deming).
Actions correctives
Le PAD méne des actions correctives pour élimiasrchiuses de non-conformité afin
d’éviter qu'elles ne se reproduisent.
Les actions correctives mises en ceuvre sont éwua@iée effets de non-conformités
rencontrées.
La procédure d’actions correctives est établie @éiméfinir les exigences pour :

* Procéder a la revue des non-conformités (y conigsiséclamations clients),

o Déterminer les causes de non-conformité

» Evaluer le besoin d’entreprendre des actions poarles non conformités ne se
produisent pas.

» Déterminer et mettre en ceuvre les actions misesienmne,

» Enregistrer les résultats des actions mises eneguvr

* Procéder a la revue des actions correctives misesuyre.
Actions préventives
Le PAD détermine des actions permettent d’élimilesr causes de non-conformité
potentielles afin d’éviter gu’elles ne surviennent.
Les actions préventives mises en ceuvre sont adapide effets des problemes
potentiels. La procédure d’actions préventives PPR03 est établie afin de définir
les exigences pour :

« Déterminer les non conformités potentielles etdarauses,

» Evaluer le besoin d’entreprendre des actions pwiterél’apparition de non
conformités,
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» Déterminer et mettre en ceuvre les actions nécessair
» Enregistrer les résultats des actions mises eneguvr
* Procéder a la revue des actions préventives misesuere.
Cette procédure décrit le processus de gestiomegssurces humaines nécessaires au
fonctionnement du systeme de management de laé@ualie s’applique au personnel
du PAD. Le chef de service Formation et GestiorviBi@nnelle du Personnel est le
responsable du maintien et de la mise a jour de pebcédure.
% Références
e Le Manuel Qualité
* Lanorme ISO 9000 : V 2000
* Lanorme ISO 9001 : V 2000
Notre étude portera essentiellement sur l'analysesgsteme de qualité et son
influence sur les pratiques de GRH au PAD. Il @€ mue notre enquéte n’a porté que
sur les agents de pilotage, de 'armement et dartment RH, contrairement a ce qui
était souhaité. Cette délimitation de notre étustedee a un manque de temps et de

moyens. Cependant, les résultats de notre étudeopbuefléter I'opinion des agents
des autres structures du PAD.
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CHAPITRE IIl : CADRE ANALYTIQUE
SECTION | : TECHNIQUES D’INVESTIGATIONS
A. Enquétes, entretiens et questionnaires

Toujours dans la mise en place de la démarchetéuali PAD, nous avons appliqué
des stratégies d’investigation, comprenant des &rgqu entretiens et questionnaires.
Ces investigations ont été faites avec des pildeeprocessus, des responsables des
services armement, du pilotage, du personnel, dedété et des travailleurs, certains
ayant des difficultés de communication, ne saclpast écrire et parlant a peine le
francais (une des difficultés de notre enquétaia@ue certaines personnes ressources
au PAD. Ainsi ces individus ont représenté la «ypaipon cible » de nos études et
interventions.

Nous avons distribué un questionnaire a une ptpaolaible, axé sur les variables
explicatives (objectifs, critéres, procédures, rod#s, formation, entretiens) pour
avoir des réponses sur les questions suivantes :

« Comment la stratégie qualité du Port est elle &ffement reliée a la
stratégie globale de I'entreprise ?

« Comment le personnel peut il proposer des actitarmdlioration de la
gualité ?

« Comment est encouragée l'implication du personrlsdla mise en
ceuvre de la qualité ?

e Comment le personnel est il informé et formé poteiadre les
objectifs-qualité ?

B. Méthodes de traitement des données et limites derquéte

La méthode de traitement a consisté a regroupgeddes réponses aux questions
issues aussi bien du questionnaire que des engelie dépouillement a été réalisé
manuellement.

A partir des opinions enregistrées, nous avonautEgale pourcentage d’avis recueillis
pour chaque item et cela nous a permis de nouse@atnpte des tendances et nous a
facilité I'interprétation et la discussion des réstis de I'enquéte.
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SECTION Il : DIFFICULTES RENCONTREES

Au cours de l'exploitation de notre theme de mémoinous avons rencontré
d’énormes difficultés. Malgré I'importance du syjeiotre travail n'a pas été trés
soutenu par les responsables de I'entreprise. @nrpgrouper ces difficultés en deux
groupes :

» Difficultés liées a l'absence de documentationtout au long de notre
recherche, nous avons été confronté a un problengocdumentation. En effet
ceux-ci n'étaient pas récents, et nous avons dwwdre faire face a une
rétention des informations de la part des autoricgenpétentes dans
I'entreprise.

> Difficultés liees aux enquéteglimites quant aux choix des répondants et
limites quant aux risques d’erreurs humaines) pdaulation ciblée peut en
réalité constituer une limite objective a notre @w#tg, compte tenu de son
perpétuel mouvement dans ses activités, et du deégréalphabétisme trés
élevé au niveau de la catégorie matelot (ouvrié€tejte catégorie étant la plus
considérable en nombre et la plus instable. Congteé souvent de légers
décalages qui peuvent survenir, des degrés de ébmmsion et
d'incompréhension d’'un agent a l'autre, de la goasbu du choix qu’on fait
des réponses données malgré soi, notre étude ipsuparter des erreurs et des
limites.

SECTION Il : ANALYSE DES RESULTATS

Avant d’aborder l'analyse et la synthése, propramdites, voyons un peu les
caractéristiques des répondants.

A. Echantillonnage

La répartition du personnel enquété par catégeeae, et age donne les résultats
suivants :

Tableau 2: répartition des enquétés par catégorie, sedigeet

Cadres Agents de maitris Exécutants Total

Age féminin | masculin| féminin | masculin| féminin [ masculin|féminin | masculin
moins de 25 ans 0 0 0 0 0 2 0 2
entre 25 et 30 ans 0 0 1 0 0 1 1 1
entre 30 et 35 ans 0 0 2 3 0 1 2 4
entre 35 et 40 ans 0 9 1 2 0 1 1 12
entre 40 et 45 ans 1 5 0 3 0 2 1 10
entre 45 et 50 ans 1 2 2 4 0 1 3 7
entre 50 et 55 ans 1 6 3 10 0 1 4 17
entre 55 et 60 ans 0 0 1 5 0 0 1 5
entre 60 et 65 ans 0 3 0 0 0 0 0 3
Total 3 25 10 27 0 9 13 61
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Tableau 3: répartition des enquétés par catégorie, seanpaénneté
Cadres Agents de maitrise Exécutants Total
Age féminin [ masculin| féminin | masculin | féminin| masculin| féminin | masculin
moins de 5 ans 1 8 2 7 0 5 3 20
entre 5 et 10 ans 0 8 1 3 0 3 1 14
entre 10 et 15 ans 0 2 1 2 0 0 1 4
entre 15 et 20 ans 2 3 1 3 0 0 3 6
entre 20 et 25 ans 0 3 2 3 0 1 2 7
entre 25 et 30 ans 0 1 2 6 0 0 2 7
entre 30 et 35 ans 0 0 1 3 0 0 1 3
Total 3 25 10 27 0 9 13 61

B. Analyse des réponses aux questions

L'analyse des réponses aux questions se fera pesugement, et relativement aux
procédures, aux insuffisances, aux objectifs, @daation, a I'entretien d’évaluation

et enfin aux criteres.

% Questions relatives a la stratégie et aux objectigualité

Question 1. La stratégie qualité du Port est-elle déployéenroe objectif de

performance dans toutes les fonctions de I'entse[f?i

Tableau 4 :
Opinions exprimées | Nombres de répondants Pourcenta®o
Oui 14 18,92
Non 60 81,08
Sans opinion 0 0
Total 74 100

A cette question, 18,92% des répondants ont dit, @& ce sont eux qui pilotent
effectivement les processus et 81,08% ont dit NON.

Question 2: Etes vous informés des actions et des recomniandaqualité de

I'entreprise ?

Tableau 5 :
Opinions exprimées | Nombres de répondants Pourcenta®o
Oui 10 13,20
Non 2 2,60
Sans opinion 62 84,20
Total 74 100
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13,20% des répondants affirment avoir été informéss actions et des
recommandations. Ce pourcentage constitue la réjoes pilotes de processus.
84,20% sont sans opinion, ils constituent la me§ales enquétes.

Les employés ne maitrisent pas les objectifs caldr les textes n’en parlent pas.

Question 3: Avez-vous entendu parler de systemes de managegnalité dans les
entreprises publiques autres que le port ?

Tableau 6 :

Opinions exprimées | Nombres de répondants Pourcenta®o
Oui 14 18,92
Non 60 81,08
Total 74 100

18,92% affirment avoir entendu parler de SMQ daasitces entreprises et 81,08%
reconnaissent n'avoir jamais entendu parler de SNHPs d’autres entreprises

publiques.
Le plus souvent, il est noté que les entrepriséliques releguent au second plan.

Question 4: Pensez vous que pour faire adhérer un agentsysiame de qualité, il
est nécessaire de lui faire connaitre auparaveoit ses taches, soit ce qu’on attende
de lui ou bien ses taches et ce qu’on attend deulbien c’est sans importance ?

Tableau 7 :

Eléments que I'agent doit connaitre Nombres d'opinions

avant son adhésion exprimées Pourcentage %
Ses taches 1 1,35
Ce gu'on attend de lui 4 5,41
Ses taches et ce qu'on attend de lui 61 82,43
Sans importance 8 10,81
Total 74 100

82,43% pensent que I'agent doit connaitre ses saehee qu’'on attend de lui tandis
gue 10,81% pensent que ce n'est sans importansejuktfications données par les
premiers sont les suivantes :

Connaitre ses taches et ce qu'on attend de lumgiea I'agent de s’'impliquer
objectivement dans la mise en ceuvre du systemééuaela aiguisera la motivation
de l'agent car, c’est en connaissant son tablealbatd qu’il pourra I'exécuter
correctement.

Question 5: A votre avis, qui doit former et informer le pennel sur les objectifs-
gualité a atteindre ?
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Tableau 8 :
Nombres d'opinions

Supérieurs hiérarchiques exprimées Pourcentage %
Supérieur hiérarchique direct 38 51,35
Chef de service 18 24,30
Directeur Général 0 0
Ensemble de la hiérarchie 15 20,30
Sans opinion 3 4,05
Total 74 100

C’est le supérieur hiérarchique direct qui doiinfier et informer le personnel car c’est
lui qui connait mieux son personnel, il est plusche de I'agent, vérifie et supervise
tout le travail et le comportement de I'agent. €lasqui peut juger I'efficacité ou non
de son personnel.

% Questions relatives aux insuffisances ; insatisfaon du systéme qualité

Question 6: Pensez vous que le systeme qualité actuel éguat?

Tableau 9 :

Systéme adéquat Nombres d'opinions exprimées Pourtage %

Oui 16 21,62
Non 38 51,35
Sans opinion 20 27,03
Total 74 100

+ Ceux qui trouvent que le systéme n’est pas adépratent comme argument :

« Le systeme devrait refléter exactement les qasaéit défauts de I'entreprise »

« Il permettrait de se faire une idée sur les tasude I'entreprise, sur I'évolution
des résultats financiers, des bénéfices, des gamsarché et de la notoriété »

« Il permettrait de se faire une idée sur la cdpaniellectuelle et professionnelle
du personnel »

« Les appréciations ne sont pas objectives »

« Il ne se base pas sur des criteres tels qu@iepétences »

« L'inadéquation du systeme qualité n'aide pas @dresser la situation jugéee
mauvaise »

+ Ceux qui trouvent que le systeme est adéquat digent

« Le chef hiérarchique direct apprécie tout le &yt qui est sous son contrfle,
c’est un systéme ou I'objectivité prime »

« C’est un systeme controlé »

« Le systeme est bien exploité »
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Question 7: D’aprés vous, les résultats des actions conoeraasatisfaction et la
mobilisation du personnel sont-ils exploités ?

Tableau 10 :

Exploitation des résultats | Nombres d'opinions expmées Pourcentage %

Oui 14 18,62
Non 36 48,65
Sans opinion 24 32,43
Total 74 100

+ Les 48,65% qui pensent que les résultats ne sengyoités donnent comme
arguments :

« Il manque de suivi dans les propositions de fdiona>

« Les résultats sont jamais vus »

« Il n'y a aucun retour d’'informations »

« Il n'existe pas de plan de carriére »

« Nous n'avons pas constaté une amélioration deditoans ».

+ Les 18,62 qui affirment que les résultats sont@tgms, justifient

« Les résultats se voient dans I'avancement, lganaentations, les besoins de
formation »

« Selon que les résultats des actions sont bonnemawuvaises, I'agent subit
toujours les retombées ».

Question 8: Quelles difficultés rencontrez vous dans cefieh¢ de pilotage de
processus ?

A cette question, ont répondu :
» 35,71% des pilotes donnant un avis favorable amdusion des criteres,
* 7,14% des pilotes trouvant que cela leur prenddepemps,

* 14,30% des pilotes confirmant que les critéres tnf@n a voir avec la réalité
des agents

42,85 des pilotes se sont abstenus de donnerdeists

On note que les criteres sont confus, les piloesamprennent pas, ceci a cause
d’absence d’'indicateurs de mesures.

Question 9: Il est frequent d’entendre dire que « la quadité une simple formalité et
gu’elle se fait a la téte du client favorisant ldjectivité », partagez vous cet avis ?
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Tableau 11 :

Avis exprimeés Nombres d'opinions exprimées | Pourceage %

Oui 24 32,40
Non 31 41,90
Sans opinion 19 25,70
Total 74 100

+ Les 41,90% répondant NON a cette question avamoenine arguments :

« Si celui qui I'exerce est conscient que c’estrpparfaire les performances de

toute I'équipe en vue de la réalisation des olfedhi PAD »

« Cela dépend de l'esprit du pilote de processus »
« Si elle est faite honnétement ».

+ Ceux qui affirment que la qualité est une simplenaité disent que :

« C’est I'esprit PAD »

« La jalousie le justifie »
« Parce gu’elle n’influe pas objectivement surdaiére du travailleur »
« Aucun avancement n’'est constaté chez les agantdogt un travail jugé

satisfaisant ».

Question 10: La démarche qualité actuelle vous donne t-edlepbssibilité de
dialoguer avec votre supérieur hiérarchique ?

Tableau 12 :

Opinions exprimées

Nombres d'opinions exprimées

Patentage %

Oui 20 27,03
Non 33 44,59
Sans opinion 21 28,38
Total 74 100

+ Ceux qui ont répondu NON ont donné comme arguments nous impose les

décisions finales ».

+ Ceux qui ont dit OUI ont justifié leur réponse parle dialogue se fait quand le
supérieur hiérarchique nous appelle pour nous reofdrdécision finale prise
mais le dialogue ne change rien ».

Question 11: Si vous aviez le choix entre démarche qualitéiele et une autre
démarche ou vous aurez la possibilité de dialogwec votre superviseur sur votre
travail, laquelle choisiriez vous ?
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Tableau 13 :

Démarche qualité Nombres d'opinions exprimées Pouentage %

Démarche qualité actuelle 6 8,11
Démarche qualité autre 48 64,86
Sans opinion 20 27,03
Total 74 100

Ceux qui ont choisi la démarche qualité avec pdgéilde dialogue donnent comme
arguments :

« Le dialogue permettra a I'agent qui adhére admatche qualité d’exprimer son
souhait quant a une éventuelle participation damsise de décision »

« Si vous discutez avec votre superviseur, il vaswiire ce qu’l vous reproche et aussi
vous expliquer vos difficultés dans le travail »

La démarche actuelle n'est pas bien cernée dotahtatrouver une nouvelle plus
accessible »

« La communication est essentielle dans I'entrepsis

« Il permet de réduire les sources d’erreurs saysteme »

« Le dialogue permet une meilleure compréhensioipréque »

Question 12: Avec la démarche qualité actuelle, est ce que tes agents sont bien
appreciés ?

Tableau 14 :

Opinions exprimées Nombres d'opinions exprimées| Patentage %

Oui 5 6,76
Non 25 33,78
Sans opinion 44 59,46
Total 74 100

Les 33,78% qui ont répondu NON, avancent commenaegts :

« Chaque agent est objectivement évalué, ce guegieravec de la bonne volonté,
d’améliorer les points faibles de tous les agents »

« Certains n’arrivent pas a étre reclasseés et aaisleur salaire augmenté »

« Parce qu’il n'y a pas de dialogue »

« Le rapport d’appréciation du résultat n’est pablé»

« Il y a une absence de critéeres qualitatifs etabsence d’intérét pour I'appréciation ;
il y a la subjectivité »

« Tous les agents ne sont pas bien appréciés. it@egant méme négativement
sanctionnés (absence de propositions d’avancement).

Question 13: Dans le systeme qualité actuel, les notes a#teb aux travailleurs
concernant I'évaluation des performances de I'gnise sont confidentielles. Pensez
vous que c’est bon ou mauvais?
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Tableau 15 :

Opinions exprimées Nombres d'opinions exprimées| Patentage %

Bon 17 22,97
Mauvais 31 41,89
Sans opinion 26 35,14
Total 74 100

+ |l apparait que 41,89% des répondants trouvent gstimauvais que les notes

soient confidentielles, ils avancent les argumenigants :

« Le plus important est que celui qui est noté sahqu’il vaut pour prendre les

dispositions nécessaires pour une amelioration Karenir »

« Les notes doivent étre communiquées »
« L'intéressé doit logiqguement savoir ce que sagueseur hiérarchique pense de
lui et de son travail. Il doit savoir combien it @®té pour savoir s'ameéliorer ».

+ Ceux qui trouvent qu'il est bon disent que :
« Pour éviter les frustrations qui peuvent étre dearces de blocage ou de
démotivations pour les agents »
« La non confidentialité des notes peut provogagalbusie entre les employés»
« La publication des notes peut étre source damqiée »

Question 14: La démarche qualité utilisée au PAD est ellewialité ?

Tableau 16 :

Opinions exprimées

Nombres d'opinions exprimées

Patentage %

Oui 11 14,86
Non 14 18,92
Sans opinion 49 66,22
Total 74 100

A la question de savoir si la démarche qualitéignaur au PAD est d’actualité :

+ 14,86% des répondants ont donné un avis favorable,

+ 18,92% trouvent que cette démarche n’est plus ubditd et qu'il faut 'adapter

au contexte,

+ Et 66,22% des répondants sont sans opinion.

Cela montre que les employés ne connaissent pad-ghise du systéme qualité en
vigueur. D’ou la nécessité de les informer et gefdemer.

Questions 15 Que pensez-vous du systéme qualité en viguekst? il bon,

acceptable, non adapté ?
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Tableau 17 :

Opinions exprimées Nombres d'opinions exprimées Potentage %
Bon 2 2,97
Acceptable 22 29,73
Non adapté 13 17,57
Sans opinion 37 50
Total 74 100

+ 2,97% des répondants trouvent que le systéme @uaalitiel est bon,

+ 29,73% disent gu'il est acceptable,

+ 17,57% pensent qu’il n’est pas adapté.
La moitié de I'échantillon s’est abstenue de répendv’ayant pas d'idée sur la
guestion, ce qui veut dire gu’ils ne connaisseist lpasysteme qualité actuel. lls nous

ont aussi fait savoir que c’est parce que leuriopime permettrait aucune réforme
gu’ils s’abstenaient de répondre.

Question 16: A votre avis, le systeme qualité actuel doie&traintenu, amélioré ou
remis en cause ? Justifiez votre réponse.

+ 5,40% pensent qu'il faut le maintenir mais veulgmé le traitement des actions
de qualité soit améliore ;

+ 43,24% disent qu'il faut I'améliorer ;

+ 16,22% trouvent que le systeme doit étre remisaarse, car disent ils il n'a
rien apporté aux travailleurs dans leur grande rit@jp

+ 35,14% sont restés sans opinions par rapport adstign.

Quant aux suggestions demandées en vue d'une aati®io du systeme actuel,
celles-ci ont éte faites :

+ |l faut que la qualité soit corrélative a la camei¢
+ |l faut que la qualité soit obligatoire et global¢éous et partout ;

+ Le personnel avant d’adhérer doit subir un eningpiar rapport a ses objectifs
gualité a atteindre ;

+ || faut accroitre le formalisme et assigner desediifs quantifiables ou
mesurables ;
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+ |l faut tenir compte des recommandations faitesl@apilotes ou responsables
de processus ;

+ |l faut informer le personnel de l'existence d'ugsteme qualité, de ses
avantages et de ses inconvénients ;

+ |l faut permettre a chacun de savoir au préalablguil a a faire et ce qu'on
attend de lui pour mieux se positionner sur ladignoite du travail bien fait ;

+ |l faut définir une véritable politique de gestides ressources humaines a partir
d’'un diagnostic, et établir un systéme qualité a&lap

+ || faut associer l'agent et lui permettre a cettecasion d’exprimer les
difficultés qu’il rencontre dans I'exécution defsaction et de voir aussi s'il ne
serait pas plus efficace et important ailleurs p@an épanouissement
personnel ;

+ |l faut un travail de sensibilisation et d’'informat auprés du personnel pour
gu’il sache sur quel critere est mesurée son agihésia démarche qualité de se
forger une conduite dans I'exécution de ses taches

+ |l faut former ceux qui doivent piloter les agerasles mettre a niveau sur le
systéme qualité en vigueur dans le managemenedssurces humaines.

% Questions relatives a la formation des pilotes eles agents

Question 17: Avez-vous déja bénéficié d’'une formation a pades résultats de
I'entreprise, sur la satisfaction de ses clientsigagers et le pilotage d’un processus ?

Tableau 18 :

Opinions exprimées Nombres d'opinions exprimées| Patentage %

Oui 36 48,65
Non 13 17,57
Sans opinion 25 33,78
Total 74 100

+ 48,65% des enquétés expriment le besoin d'une tavmalans le cadre du
pilotage de processus,

+ 17,57% disent que ce n’est pas nécessaire,

Méme si 48,65% des enquétés ont déja bénéficiéedfarmation, il existe un réel
besoin de formation. Il faudrait alors organises déances de formations-qualité.
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% Questions relatives a I'entretien pour la mesure d& qualité

Question 18: Selon vous est-il nécessaire d’organiser de®ens individuels avec
le personnel pour faire le suivi qualité de sondia?

Tableau 19 :

Opinions exprimées Nombres d'opinions exprimées| Patentage %

Oui 45 60,81
Non 11 14,86
Sans opinion 18 24,32
Total 74 100

+ Les 61% qui affirment gu’il est nécessaire d'organi des entretiens
individuels, donnent comme arguments :

« Cela permet d’éviter 'improvisation et permetdialogue franc et ouvert »

« Cela permet a l'agent de justifier son comport@mpar rapport a ses

responsabilités »

« Pour exposer les difficultés qu’ils rencontreansl I'exécution de leurs taches »

« Pour pouvoir expliquer a l'agent ses lacunes @nadlement le féliciter s’il y a

lieu »

« Pour permettre une communication en vue d’'anefli@rqualité du travail ».

+ Ceux qui sont défavorable a cet avis disent que :

« Il est préférable d’avoir un entretien aprésaesir appréciés, cela aidera a mieux
apprécier l'état d’esprit du collaborateur et cdineace qu’il pense de son
supérieur hiérarchique ».

% Questions relatives aux criteres de maitrise de lgualité

Question 19: Quels sont selon vous les principaux criteraglgterminent la maitrise
de la qualité ? Choisissez un ou plusieurs parom PEOpOSES.

Tableau 20 :

Choix des critéres Nombres d'opinions exprimées Tatenquétés | Pourcentage %

Disponibilité 44 74 59,45
Esprit d'imagination 26 74 35,13
Respect des normes en vigueur 44 74 59,45
Qualité du travail 49 74 66,21
Vue hélicoptere 11 74 14,86
Rendement 37 74 50
Travail sans pression 12 74 16,21
Sens de l'autorité 19 74 25,67
Sens de sécurité 25 74 33,78
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Les répondants ont portés leur choix sur les estguivants (par ordre) :

+ Qualité de travail : 66,22%

+ Disponibilité et Respect des normes en vigueud 53,
+ Rendement : 50%

+ Esprit d'imagination : 35,13%

+ Sens de sécurité : 33,78%

+ Sens de l'autorité : 25,67%

+ Travail sans pression : 16,21%

+ Et enfin Vue hélicoptére : 14,86%

Question 20: Quels sont parmi les criteres cités ci-dessux gpie vous souhaitez
VOir supprimes, conservés ou changés ?

A cette question :

+ 57,43% optent pour la conservation de I'ensembke a#@éres sauf « Travail
sous pression » et « Vue hélicoptére », criterae geuls 17, 56% des
répondants veulent conserver.

+ 28,37% des répondants trouvent qu'il faut supprim&ravail sous pression ».

SECTION IV : INTERPRETATION DES RESULTATS
A. Par rapport aux objectifs de la qualité

Les objectifs de la qualité sont peu connus dugmersl. Les textes réglementaires
méme du PAD n’en parlent pas. Pour la majoritégjéotif assigné a la qualité est de
permettre une augmentation de salaire, un secojedtdbassigné a la qualité est de
permettre une augmentation des produits et serdaeBAD. Cette affirmation est
faite par 79,73% des personnes interrogées, laégoesce est que la qualité est
banalisée et réduite & une simple vision des sl

A travers les entretiens que nous avons eus avineagents et méme les pilotes de
processus, les objectifs se limitent & ces deusobfg de ressortis par les répondants
au PAD.

68,92% des enquétés souhaitent que la qualité pteroe placer ’'homme qu'il faut &
la place qu’il faut. 56,75% souhaiteraient que ualgé permette a I'entreprise d’avoir
une meilleure performance tandis que 43,24% veuleid partir de la qualité on
puisse élaborer un plan de formation de I'entreprigeuls 37,84% désirent que la
gualité permette une augmentation de la rémunétafiour mettre I'accent sur la non
connaissance des objectifs assignés a la quali@%B8des répondants ne savent pas
I'intérét ou I'importance de la qualité.
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B. Par rapport aux criteres

Les criteres ne sont pas bien compris aussi bielepailotes de processus que par les
agents. lls sont tous pertinents. L'absence d’eteigrs de mesures (mesurabilité et
échelle d’appréciation) rend leur exploitation @ criteres difficile, et entraine leur
confusion. Par exemple, les pilotes de processu# pas la méme compréhension des
critéeres et 57,43% des répondants demandent legeogation.

A ce manque d’échelle d'appréciation, il faut agyuta difficulté pour les acteurs
concernés d’attribuer des poids d'importance pbacan des critéres.

C. Par rapport aux procédures

71,42% des pilotes affirment lire les recommandetioMais le constat est que ces
recommandations sont les plus souvent modifiées.aSpects créent des difficultés et
constituent une démotivation pour le pilote. Nowslignons ici un probléme de

communication et de transparence entre pilotes mhecegsus de direction et de
réalisation. Nous avons obtenu ces informations lde nos entretiens avec les
différents pilotes.

D. Par rapport a 'adhésion au systeme actuel

Nous signalons que le systeme actuel n’est pasucdarpersonnel d’ou 66,22% des
enquétés sont restés sans opinions sur son caract&el ou non, par contre, 29,73%
des répondants trouvent qu’il est acceptable €2448,estiment qu’il faut améliorer.
Seuls 5,4% pensent qu’il faut le maintenir.

Le nombre élevé de « sans opinion » a de nombreusetions montre une mauvaise
connaissance du systéeme qualité, mais aussi unanoéfdes agents vu le caractere
tres familial de I'entreprise. Quand nous avonsrdm® a savoir pourquoi ils
s’abstenaient, ils nous ont fait savoir que c’esice que leur opinion ne permettrait
aucune réforme.

En clair, ils ne veulent pas critiquer, ou adoptee position tranchée lorsqu’ils savent
gu’ils sont dans l'incertitude.

E. Parrapport a la formation
Le besoin de formation dans le cadre de la qualitté exprimé trés clairement,
79,73% des répondants affirment n’avoir jamais fhiéiééde formation et 48,64% des
répondants jugent nécessaire d’'organiser des sealecéormations pour pilotes de
processus et agents.

Le processus RH est trés délicat, nous I'avonpldg haut, dans I'introduction, que la
sagesse de la décision dépend des facteurs de @@ facteurs objectifs.
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SECTION V : SUGGESTIONS ET RECOMMANDATIONS

La difficulté que rencontre la mise en place d’yatéme qualité dans I'entreprise est
essentiellement due a I'absence de communicatida sénsibilisation.

Au cours des entretiens et enquétes effectués, dtéanoté que la majorité des
travailleurs ne savent méme pas qu’il existe utésys qualité.

Sans communication, aucune structure ne peut existant donné que toute
organisation est avant tout un systeme d’interastigtructurées et que toute
interaction présuppose une certaine forme de conwation. Mieux, la réussite de
tout projet dans une entreprise nécessite la nmiggaee d’'un plan de communication
élabore.

A l'observation de la pratique, il est facile dangue la communication peut redresser
la situation avec I'adhésion des travailleurs asiéaye.

Percue comme un impératif du millénaire, la comration doit soutenir et
accompagner le systeme qualité et quelque sottajestoires, pour que les portuaires
puissent comprendre les mécanismes de fonctionnatuesysteme et se I'approprier.

La position de la direction générale a ce niveau ugs peu compliquée, l'offre
d’'informations se trouve enserrée dans de multisl@straintes : le souci de faire
comprendre et de faire savoir ne se heurte pagpaolteme de sécurité.

Les quelques rares données diffusées ne sontqoassibles a tout un chacun et
I'effort nécessaire pour offrir une communicatioa qualité peut paraitre exorbitant
par rapport au résultat et a I'impact que cela pgédtrer. Chaque employé doit étre
informé par son supérieur hiérarchique direct.

Ce probléme de management de la qualité du Podussi ressenti au niveau de la
hiérarchie intermédiaire composée de cadres, gquedbjouer un role décisif dans la

communication interne de I'entreprise. C’est a quincombe la délicate mission de

véhiculer I'information qui consiste a faire compdee et a donner un sens au projet
gualité.

A I'heure ou lI'on préne la délégation de pouvoir lat hiérarchie horizontale, le
« middle management » cherche ses reperes.

Transmettre I'information venant de la base en aoule risque d’en étre la victime ou
faire passer les messages du haut sans perdrevileger de les détenir : I'exercice
demande souvent du doigté. D’autant que la forma@mvent technigque des cadres et
le peu de la place accordée dans le systeme édagatexercices de communication
ne laissent aucune chance de succes.
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Les salariés veulent du sérieux, mais ceci estesdutenu au secret. Méme si la
plupart des responsables reconnaissent que «al pag d’'informations confidentielles

ou stratégiques que I'on ne puisse pas trouveowndu l'autre en pleine page dans la
presse ».

Ainsi c’est aux managers de la qualit¢ de monttekemple. En effet, si la
communication est souvent vécue comme un mal raicess’est aussi parce que la
gestion du personnel constitue une difficulté magewans le pilotage des
organisations.

C’est pour cela, il doit étre installé a tous légeaux de I'organigramme du port des
cercles de qualité pour mieux informer, évalueryrsula politique qualité dans tous
ses aspects.

Il est aussi nécessaire de renforcer d'urgencectmacités dans le domaine du
management de la qualité pour une plus grandeitéuss

C’est également a cette condition que le port @iumieux faire face au défi du
développement et de la mondialisation des procesgusproduction. Avec les
entretiens réalisés en milieu réel, il urge d’idiet le plus rapidement les besoins en
formation sur le domaine précis de la qualité dftnconcevoir des programmes et des
politiques de formations adaptes.

Les travailleurs ont besoin de connaitre et de cenmgre le systeme qualité pour
mieux se conformer aux exigences de la norme, mt dontribuer a son application a
I'entreprise.

Enfin, avec I'avénement du management de la qudlitéport, la formation et la
communication seront les outils indispensablesatareprise. Ainsi, il importe de :

+ Accorder la priorité absolue au renforcement dgmciéés en management de
la qualité ;

+ Renforcer le service formation ;
+ Formuler des programmes et politiques efficaceguatité ;

+ Encourager les compétences interne a contribueandage au développement
du systéme qualité ;

+ Elaborer un plan de communication spécifique.
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CONCLUSION

Les entreprises vivent a I'heure actuelle des mmerds profonds de réorganisation et
d’adaptation sous influence de facteurs multiplearmi ces facteurs, on reléve
I'importance de la qualité dans les reconfiguraiarganisationnelles en terme de
changements dans les roéles, les métiers, les wwtesct les rapports avec
I'environnement, etc.

Ainsi se font de nouvelles formes d'organisations @’étaient jusque la pas
perceptibles ou vraiment marginales. Ce phénomemreijeurd’hui tendance a se
« démocratiser » avec I'aide du management dedhtéu

En persévérant cette flexibilité professionnelle,imsiste aussi sur le travail en équipe
et on développe les compétences qui deviennentaateur déterminant dans le
processus décisionnel.

Au fur et a mesure que les organisations commenaentodifier leur facon de
travailler, il est possible qu’il se produise d’'iorpants changements au niveau de la
conception des réles et des postes de travail.

On sait que la qualité va améliorer le travail etcbntenu des métiers et missions
afférentes. Il est également admis que cette repmation aura des conséquences
durables sur la répartition du personnel (quelquelsur niveau dans la hiérarchie)
entre les métiers et sur les compétences que dohaste voir chez les salariés.

Cependant, méme si les influences notables sortadss en matieére de changements
organisationnels et fonctionnels, suite a I'impédion de la qualité, il ne faut s’y
méprendre et penser qu’il existe un impact unique lgpn puisse déduire de la nature
de la qualité elle-méme.

Ceci parce que la qualité interagit avec d’auttéménts de I'environnement (d’autres
facteurs de contingence), notamment la politique I'datreprise en matiére de
ressources humaines.

En ce sens, ce sont les politiques des ressouncesines qui doivent étre considéreées,
notamment les programmes de formation et de conuation, puisqu’ils jouent un
réle essentiel de soutien lors de la mise en plada politique de qualité.

A la lumiere des réponses données aux différentestipns de savoir si ce sont les
outils, les procédures, les hommes ou les variablggicatives qui constituent le
probleme qu’engendre le systeme qualité du PARyde a montré que le probleme se
situe a tous les niveaux. La direction générales dlfficultés avec I’harmonisation
des stratégies, des méthodes et des objectifs.

Certes il n'existe pas de systéeme qualité qui $igsewa lui seul, la performance d’'un
outil est aussi fonction de celle des utilisateurs.
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Les procédures posent assez de problemes a cause dbsence de mesures
d’accompagnement. La non maitrise de I'entretiévaluation dans le développement
d'un systeme qualité est un handicap pour une bgulitque de compétences, et
entraine le chevauchement dans les attributionsiest des autres.

Le recrutement, la formation et I'évaluation desf@@nances étant les maillons les
plus complexes de la gestion des ressources huspd@einsuffisances détectées ne
trouvent leurs solutions qu’avec une implicatiorieaése, et consciente des autorités.

Cette prise de conscience doit permettre le resj@sctecommandations et par la suite
assurer une sortie de I'obscurantisme des utilisateles outils (responsables de
processus et agents).

Il demeure certain que c’est un moyen sdr pour iangglle systeme.

Pour ce faire, il est vivement souhaitable d’acetléa mise en place des fiches postes,
des plans de formation et de recrutement au nideatoutes les structures du port,
ainsi que la formation des responsables de prosegtgies travailleurs.

Cette série de mesures permettra aux travailletasqdeérir des comportements
nécessaires pour la conduite harmonieuse et effidas hommes dans I'entreprise, et
des attitudes souhaitées permettant de garantisutzés de l'action dans une
organisation performante, et de la rendre effigent
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