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Résumeé

Le rapport de recherche a pour but d examiner les systémes d'information concernant la
qualité dans les entreprises de service.

La premiére partie du rapport s efforce de cerner la notion de qualité de service et d’ organiser
les informations S'y rapportant. S appuyant sur ces définitions, la seconde partie propose un
modele théorique, ayant pour objectif que les systemes d information sur la qualité permettent
non seulement de la mesurer mais auss de I’améiorer. Les questions et les hypotheses
formulées au début de la recherche découlent de ce modéele.

La troiséme partie du rapport recense les résultats de recherches antérieures décrivant les
systémes d’information sur la qualité existant dans les entreprises de service.

Enfin, la derniére partie du rapport présente les résultats d’ une étude empirique effectuée dans

cing entreprises de services francai ses.
Abstract

The am of this research work is the study of quality information systems in service
companies.

The first part of the report describes the many definitions of service quality and ways to
measure it.

Based upon these approaches, the second part suggests a framework designed to ensure
quality measurement and quality management. The questions and hypotheses formulated at
the outlet of the research follow the description of the framework.

The third part of the report presents previous research works describing quality information
systems in service companies.

Finally, the last part of the report describes the results of a field study completed in five

French service companies.

Mots-clés: Qualité - Mesure/contrdle - Entreprises de service

K ey-wor ds: Quality - Measurement/control - Service companies
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| ntroduction

Dans cette introduction, nous alons tout d'abord rappeler brievement le sens que nous
donnons aux termes « systéme de mesure » et «qualité dans les entreprises de service ». Puis
nous expliquerons en quoi le travail entrepris nous parait intéressant. Enfin nous exposerons
le plan généra du rapport.

Le mot systeme de mesure employé ici est destiné a positionner d’ emblée ce travail dans le
domaine du contréle de gestion, du pilotage de la performance. Nous alons en effet, au
cours de cette recherche, tenter de définir le type d’'informations, la nature des indicateurs
nécessaires pour mettre la qualité de service «sous controle », c est-a-dire pour rendre
I’ entreprise capable de gérer la qualité de service, donc de la mesurer et de I’'améliorer. |l est
certain gque ce travail ne pourra faire abstraction des recherches réalisées et des progrés
accomplis dans le domaine de la gestion des opérations de service et dans celui du marketing
des services. Toutefois, le propos n'est pas ici de se substituer a des fonctions organisées et
structurées mais de contribuer & une réflexion sur les outils de mesure et de controle.

Le titre de cette recherche fait référence a la «qualité dans les entreprises de service ». Ce
terme est |égerement différent de celui de «qualité de service », qui peut s appliquer a tous
les types d'entreprises. En effet, les entreprises industrielles vendent le plus souvent des
services associés au produit. De plus, pour leurs services internes, on peut aussi parler de
qualité de service. Nous avons privilégié le terme de la qualité dans les entreprises de
service car, dans la partie empirigue de ce travail, nous nous sommes adressé a des entreprises
de service. Cependant, I’ analyse théorique qui va étre présentée ci-dessous peut naturellement
concerner les entreprises industrielles. Ceci est d autant plus probable que la distinction entre
entreprises industrielles et entreprises de service est I’objet de nombreuses controverses® qui
conduisent a penser que |’ on est en présence d’ un continuum plutét que d’ une frontiére.

Il convient maintenant de se demander pourquoi ce théme peut étre intéressant.

Tout d’'abord, il nous semble qu'il y a la un enjeu important pour la fonction contréle de
gestion. Celle-ci est censée construire des systémes de gestion en s appuyant sur la stratégie

de I’entreprise et les facteurs clés de succes du métier. Si la qualité est un facteur clé de succes

1 En particulier, il est évident que chaque discipline académique définit le service selon son point de vue
(marketing, économie, gestion des opérations). En tout état de cause, les activités de service présentent
suffisamment de particularités pour justifier de concepts et de méthodes spécifiques, indépendamment de
I’ entreprise dans laquelle elles se trouvent.
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pour une entreprise de service, elle devrait étre prise en compte par le dispositif de contrdle de
gestion. Ceci est en voie de réalisation dans les entreprises industrielles. Aussi bien au niveau
des unités opérationnelles qu'au niveau des directions générales, les données financieres
traditionnelles sont complétées par des données physiques, parmi lesquelles on trouve des
informations sur la qualité des produits. Cette évolution s observe aussi bien dans le monde
anglo-saxon, avec les travaux concernant le « Balanced Scorecard » (Maisal, 1992, Hoffecker
et Goldenberg, 1994, Kaplan et Norton, 1996), qu’en France avec |’ approfondissement de la
notion de tableau de bord (Chiapello et Lebas, 1996). On est donc amené a se poser les
questions suivantes : le méme type de démarche est-il en cours dans les entreprises de service
? S oui, quelles sont les éventuelles difficultés spécifiques rencontrées ? Si non, pourquoi les

contrdleurs de gestion d’ entreprises de service n’integrent-ils pas de données sur la qualité ?

Parallélement, de nombreux travaux de recherche portant sur la qualité de service ont été
effectués dans le domaine du marketing. L’équipe de recherche américaine composée de
Parasuraman, Zeithaml et Berry a joué un réle important en publiant en 1985 un article
intitulé « A conceptual Framework of Service Quality and its Implications for Future
Research ». Une synthése de ces travaux sur la qualité de service a été effectuée par Boss et
al. (1994) dans un travail financé par la Fondation HEC. De méme, I’ article d’ Evrard (1993)
permet de faire le point sur les résultats obtenus. L’ essentiel de ces recherches concerne la
mesure de la satisfaction du client, la mesure de la qualité percue? et des services de grande
consommation. A titre indicatif, lors d une conférence européenne sur la qualité de service
(Madrid, avril 1996), dix-sept présentations sur vingt-sept concernaient la mesure de qualité
percue, les autres abordant différents themes liés a la gestion de la qualité (gestion des files
d attente, implication du personnel, lien entre qualité et performance...). Or, s la qualité
percue est un éément important du dispositif de controle, elle ne peut suffire a gérer la
gualité, en particulier au niveau des processus internes. 1l semble donc utile d aborder le

probléme de facon plus globale, en ne se limitant pas a I’ interface client-entreprise.

Dans cette perspective, la premiére difficulté rencontrée concerne la définition de la qualité de
service. En effet, comment peut-on définir un systéme de mesure s I’on ne sait pas ce que

I”’on souhaite mesurer ? La premiere partie de ce rapport sera donc consacrée au recensement

2 Nous définirons précisément ce terme plus bas.
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des différentes approches possibles en ce qui concerne la définition de la qualité de service.
En quelque sorte, on s efforcera de répondre ala question : que pourrait-on mesurer ?

La deuxieme partie de ce rapport est plus normative. En effectuant une synthese et une
sélection a partir des différentes définitions de la premiére partie, elle propose un schéma-type
des composantes souhaitables d’ un systeme d’informations sur la qualité. Des hypotheses sont
ensuite formulées qui guideront la recherche empirique.

La troisiéme partie du travail présente des travaux de recherche décrivant les systémes
actuellement utilisés dans les entreprises. L’ ensemble obtenu est quelque peu «hétéroclite»
mais il serait dommage de ne pas en faire état ici.

La derniére partie est consacrée a la restitution des résultats de I’ étude empirique, d’ abord par
entreprise puis de fagon synthétique.
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Premiére partie: Quepourrait-on mesurer ?

La définition de la qualité de service dans la perspective de la construction d’un systéme de
contréle peut étre abordée de deux facons :
de fagon descriptive, en essayant de décrire le service et la qualité de service,
de fagon analytique en essayant de classer les informations concernant la qualité de service
selon des principes divers (par exemple le lieu ou le moment de la mesure).
Nous présenterons successivement dans les deux sections qui suivent les travaux et essais de

définition se référant a chacune de ces deux approches.

1. Les définitions descriptives

Les définitions de type descriptif peuvent étre classées en deux sous-groupes : celles

S appuyant sur les attributs du service, celles s appuyant sur la structure du service.
1.1. Les attributs du service

Dans ce cas, la qualité de service est définie par une liste d' attributs du service, que I’ on peut
auss appeler caractéristiques du service, qui sont censés représenter des critéres

d’ appréciation pertinents pour le client.

Deux écoles de recherche ont proposé des listes d'attributs. L’équipe américaine de
Parasuraman, Berry et Zeithaml définit dix «Determinants of service quality » en 1985, puis
cing «dimensions of service » en 1991. Au fil du temps, la définition de ces cing dimensions
principales et des vingt-deux items nécessaires a leur mesure a quelque peu évolué. Les cing
dimensions de 1991 sont présentées dans le tableau 1, ainsi que la traduction adoptée par Boss
et a. en 1994.
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Service dimension Definition Traduction
The ability to perform the promised service
Reliability dependably and accurately Fiabilité
The appearance of physical facilities,
Tangibles equipment, personnel, and communication Présence d' é éments
materials tangibles

The willingness to help customers and
Responsiveness _ _ Serviabilité
provide prompt service

The knowledge and courtesy of employees

. . Assurance
Assurance and their ability to convey trust and
confidence
The caring: individualized attention Empathie
Empathy

provided to the customer

Tableau 1 : Lescing dimensions de la qualité de service

(Parasuraman, Zeithaml, Berry, 1991)
L’ équipe britannique regroupant Fitzgerald, Brignall, Johnston, Silvestro et Voss définit

douze facteurs de qualité de service (1990, repris en 1991) dont la liste se trouve dans le
tableau 2.
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Johnston, Fitzgerald, Silvestro, Voss

(1990)

Service quality factors

Traduction®

Access Accessibilité
Aesthetics/Appearance Esthétique
Availability Disponibilité
Cleanliness/Tidiness Propreté
Comfort Confort

Communication

Communication

Competence Compétence
Courtesy Politesse
Friendliness Empathie
Reliability Fiabilité
Responsiveness Attention
Security Sécurité

12

Tableau 2 : Les douze facteurs de qualité de Johnston et al. (1990)

Les travaux de ces deux équipes de recherche portent avant tout sur des services «de grande
consommation », relativement simples, faisant I’ objet d’ achats répétés. D’ autres chercheurs se
sont intéressés aux services aux entreprises, faisant I'objet de relations plus durables,
mettant en jeu des prestations plus complexes. Ainsi Venetis (1996) propose de retenir cing
dimensions de qualité de service pour les services professionnels, dimensions qu’elle fonde
sur les résultats d’ une éude empirique effectuée aux Pays-Bas aupres d’ agences de publicité ;
ces cing dimensions sont |es suivantes :

en cours de contrat : le professionnalisme du travail (hard process quality),

en cours de contrat : la qualité et I'interactivité des relations (soft process quality),

la qualité potentielle de I’agence : moyens disponibles, expertise, équipement (potential

quality),

les qualités, la créativité du produit final (outcome quality),

3 Effectuée par nous-méme.
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les résultats induits par le produit (final outcome quality).

Enfin, en 1997, C. Méllac et al. proposent eux aussi une échelle de mesure de la satisfaction

des clients de services complexes, en six dimensions définies et explicitées de la fagon

suivante (voir tableau 3).

Respect des engagements

Concerne les obligations de moyens et de résultat du fournisseur

qui doit s adapter aux nouvelles situations du client.

Suivi des engagements

Concerne les moyens que se donne le fournisseur pour suivre la

réalisation et la continuité de ses engagements.

Compréhension du client

Concerne les capacités d appréhension des attentes du client et de

proposition d’ innovation du fournisseur.

Prix et conditions

Concerne la perception du juste prix, la réduction des prix, les

avantages par rapport ala concurrence.

Mobilisation du fournisseur

Concerne les efforts de mobilisation de I'organisation du

fournisseur en faveur du client.

Attention au client

Concerne |’ attention portée aux acteurs individuels, aux équipes
et aux clients du client.

Tableau 3 : Lessix dimensions de la qualité (Mellac et al., 1997)

1.2. Lastructure du service

D’ autres approches descriptives de la qualité s appuient non pas sur des attributs précis mais

sur la structure du service, sur ses différentes composantes, afin de définir et de mesurer la

gualité pour chacune d’ elles. Nous allons passer en revue quel ques-unes de ces approches.

Sasser, Olsen et Wyckoff (1978) décomposent le service en trois éléments :

* les produits supports, ou ééments tangibles, matériels, du service (équipements,

nourriture...),

* |es produits intangibles explicites, que le client peut percevoir «gréce a ses cing sens » :

lumiére, musique d’ ambiance...

* les éléments intangibles implicites, qui procurent au client des avantages

psychologiques (comme par exemple le fait d’ étre vu dans un restaurant a la mode).
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Eiglier et Langeard (1987) considerent que la qualité d’un service doit s évaluer sur trois
dimensions différentes : I’ output, les éléments de la servuction et le processus [ui-méme.
L output désigne le résultat du service. Sa qualité s évalue en référence aux attentes du
client. Les éléments de la servuction sont les éléments du systeme physique qui sont en
contact avec le client : ééments matériels, personne mais auss autres clients. Le
processus désigne «I’ensemble des interactions nécessaires a la fabrication du service »
(p.26).
Pour sa part Haywood-Farmer (1988) décompose le service en trois éléments qu'il juge
pertinents pour aborder le probléme de la gestion de la qualité. Ces trois ééments sont les
suivants :
* lematériel (appelé aussi processus) désigne les égquipements et installations,
* |es procédures et comportements (attention, rapidité...),
* |es jugements, terme sous lequel I'auteur regroupe les connaissances, le savoir-faire du
personnel, sa capacité a poser des diagnostics et a proposer des solutions.
Gronroos (1990) distingue deux repéres importants pour la mesure de la qualité de service.
Ce que le client regoit («what » ?) est appelé « technical quality of the outcome» tandis
gue la facon dont il le regoit (« how » ?) est appelée « functional quality of the process ».
Cette distinction entre qualité du résultat et qualité du processus est complétée par un
troisiéme éément, I'image de I’entreprise, qui a lui auss un impact sur la perception du
client.
Enfin, Eiglier et Langeard (1987), comme Normann (1994) operent une distinction entre
les différents ééments qui composent I’ offre de service. Ains ils opposent le service
central (appelé aussi service principal ou service coaur) aux services périphériques ou
annexes. D’ une fagon générale, on peut considérer que le service coaur est celui pour lequel
un client consomme un service. Par exemple le fait d étre transporté entre Paris et New-
York est un service caaur ; le bar de |’ aéroport est un service périphérique. La qualité dans
chacun de ces types de services devra étre mesurée et gérée différemment, car son
importance stratégique n’'est pas la méme. Toutefois, comme le fait remarquer Normann,
des services périphériques peuvent procurer a |’entreprise un avantage compétitif s le

service coaur est banalisé ou soumis a une forte concurrence.

A I'issue de cette premiére tentative pour décrire la qualité de service, on constate qu'il est

tres difficile de dissocier la définition de la qualité de service d’ une définition ou description
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du service lui-méme. Dans I'industrie, on peut globalement considérer que la qualité est I’un
des ééments constitutifs de I’ offre du fournisseur. Dans les activités de service, la limite entre
les caractéristiques de |’ offre de service et celles de la qualité de service est ténue. Toutefois,
nous poursuivrons en nous efforcant de dissocier ces deux ensembles, pour ne pas risquer de
confondre mesure de la qualité et mesure de la performance du service. En effet, le glissement
de la gestion de la qualité de service vers le pilotage de la performance d'un service, pour
intéressant qu’il soit, pourrait nous détourner d une nécessaire clarification du concept de

qualité de service.

Nous allons maintenant nous intéresser a des définitions plus analytiques de la qualité de

service.

2. Les définitions analytiques

2.1. Qualité offerte et qualité percue

La premiére distinction importante dans la mesure de la qualité de service concerne les
qualités percue et offerte. La qualité percue est, comme son nom I’indique, celle que percoit le
client. Des informations sur la qualité percue s obtiennent donc en interrogeant le client
(questionnaires, interviews...) ou en le laissant s exprimer. Les informations recueillies
(opinions, réclamations, suggestions...) sont des perceptions et de nombreux biais sont
possibles. La qualité offerte désigne les caractéristiques techniques observables du service. Ce
sont des faits, recueillis par des mesures, des sondages... Cette distinction importante, sur
laquelle nous reviendrons ultérieurement est présente dans de nombreuses publications :
Teboul (1990), Fitzgerald et al. (1991)...

Par ailleurs, nous avons parlé jusqu’ici de qualité offerte et de qualité percue pour I’ entreprise
concernée. Mais ces deux types d’information peuvent également s appliquer aux concurrents
de I’entreprise et |I’on peut alors tenter de mesurer la qualité offerte par les concurrents (ce qui
n'est pas tres facile) et la qualité des concurrents telle qu’ elle est pergue par les clients (ce qui
est plus fréquent).

Enfin, précisons que nous préférons les termes qualité offerte/qualité percue a ceux de qualité

externe/qualité interne. En effet, ces derniers peuvent induire une confusion entre des mesures
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effectuées a I’intérieur de I’entreprise, portant sur le service final (qualité offerte) et des

mesures portant sur les processus inter nes de I’ organisation.

2.2. Qualité des intrants, du processus, du résultat

La seconde fagon de recenser les informations que I’ on peut recueillir sur la qualité de service
consiste a se demander en quel point du processus de production du service les mesures sont
effectuées.
Normann (1994) évogue cette question et parle de « quatre différents niveaux d’intervention»
(p.203) : la qualité du produit (du résultat), la qualité du procédé, la qualité de la production
ou du systeme de prestation et finalement la qualité en tant que philosophie générale.
Fitzgerad et a. (1991) sont beaucoup plus précis et distinguent les mesures « d’input, de
process et d’output » (p.46). Les auteurs semblent utiliser ces trois termes de la fagcon
suivante :

I”input concerne ce qui se passe au moment de la définition de I’ offre de service, de la

préparation du systéme de production,

le process concerne ce qui se passe au cours de laréalisation du service,

I’ output concerne ce qui se passe apres |’ exécution du service.

Pour notre part, nous retiendrons également trois catégories d’'information, qui S appuient
directement sur le vocabulaire issu de la gestion des opérations, et qui se définissent de la
facon suivante :
des informations concernant le service final, service rendu au client ; en contréle de gestion
on parlerad’ indicateurs de résultat pour qualifier cesinformations,
des informations concernant le systeme de production de service : qualification du
personnel, fiabilité des machines, mais auss performances des différentes étapes
intermédiaires qui conduisent au service final,
des informations concernant la qualité des intrants. On pense naturellement aux matieres
premieres. Nous inclurons également dans cette catégorie les clients ou les informations
tels qu'ils arrivent dans le processus de service : clients mal orientés, informations

incompletes ou inexactes...
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2.3. Qualité de conception et qualité de réalisation

La distinction entre qualité de conception et qualité de réadisation est courante dans le
domaine industriel et, depuis quelques années, les efforts pour améliorer la qualité du travail
effectué en amont par |es services études-méthodes sont devenus presgue aussi importants que

ceux déployés dans les ateliers pour améliorer la qualité de fabrication.

Bien que ceci soit moins facile ou moins courant, il est possible de distinguer, dans les
services, la qualité de conception, ¢’ est-a-dire celle qui s obtient lorsque I’ on part des besoins
et des attentes du client pour définir les spécifications du service d'une part, et la qualité de
réalisation qui consiste a produire le service tel qu’il a été défini d’ autre part. Cette distinction
sera cependant plus pertinente dans les services industriels, de type répétitif. Au moins dans
ce type d activité, il serait souhaitable que le systeme de mesure et de management de la
gualité fasse apparaitre des informations concernant ces deux phases de la gestion de la

qualité.
2.4. Qualité et déroulement du service

Nous nous sommes déja posé la question de savoir ou, dans le processus de production, il
falait mesurer la qualité. Nous alons maintenant nous demander quand il faut la mesurer.
Lorsque le service est court, lorsgue la relation entre client et fournisseur est ponctuelle, cette
guestion se pose assez peu. En revanche, lorsgue client et fournisseur sont engagés dans une
relation contractuelle durable, lorsque la prestation de service passe par différentes phases
étalées dans le temps (négociation, démarrage, déroulement, modifications ou fin du contrat),
il est important de se demander a quels moments la qualité sera mesurée, et de prévoir

plusieurs séries de mesure pour accompagner le processus.
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Deuxieme partie: Modéle, questions et hypotheses

La diversité des informations que |I’on peut recueillir sur la qualité de service, la diversité
méme des axes selon lesquels on peut structurer ces informations nous ont conduit a proposer
un modele théorique dont les caractéristiques devraient permettre a la fois de mesurer et de
gérer laqualité de service. C'est en nous appuyant sur ce modéle que nous préciserons ensuite
les questions gue nous Nous sommes posees aul cours de cette recherche et les hypothéses que

Nous avons émises.

1. Une proposition de modele normatif

1.1. Lesfondements théoriques

Nous allons rappeler d abord brievement les résultats de quelques travaux conduits dans le
domaine du contrdle de gestion, sur lesquels nous nous sommes appuyé pour construire le
modele normatif.
Tout d abord, les évolutions récentes (depuis 1987) du contréle de gestion font une large
place a la nécessité de contrdler non seulement les résultats financiers d’ une entreprise ou
d'une d'activité mais auss des indicateurs physiques concernant les processus qui
conduisent & I’ obtention du résultat. Le suivi de ces indicateurs «de processus » procure
deux avantages au controleur de gestion et au manager opérationnel :
* || donne des infor mations anticipées sur le résultat, ¢’ est-a-dire qu'il permet de gagner
en réactivité,
* I donne des informations sur des ééments sur lesquels on peut agir et pas seulement
sur des éléments «constatés ».
Ces différents points ont éé mis en évidence par Kaplan et Norton (1992), Malleret (1994),
Lebas (1995).

Le contréle de gestion des organisations publiques met en évidence le fait que le résultat
d'une action peut souvent étre décomposé en deux «sous-résultats». Ains, pour
Ramanathan (1982), il convient de distinguer les «outcome» des «outputs». Les

«outcome » sont mesurés par des indicateurs non financiers représentant les bénéfices
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sociaux apportés par |’action publique, tandis que les « output » désignent des niveaux
d activité sans que I’on puisse affirmer que ces productions conduiront & des résultats de
type « outcome ». De méme, les équipes francaises ayant travaillé sur la rationalisation des
choix budgétaires distinguent les réalisations (par exemple le nombre de rondes de

policiers) desimpacts (le taux de criminalité).

Enfin, Malleret (1993) propose que I'évaluation des performances des services
fonctionnels se fonde sur quatre éléments : des mesures de colts (consommation de
ressources, budgets), des mesures de réalisation (par exemple le nombre de personnes
recrutées), des mesures d’'impact (la satisfaction des personnes recrutées et des services qui
les ont accuelllies), et des mesures d'intrant (par exemple la pertinence de la demande de

recrutement, la précision de la description du poste a pourvoir...).

Nous allons maintenant nous appuyer sur ces différentes notions -résultat versus processus,
intrants versus ressources, impact versus réalisation- et les similitudes qu’ elles offrent avec la

mesure de la qualité de service pour construire un cadre théorique pour cette derniére.
1.2. Lemodeéle proposé...

Pour permettre alafois la mesure et la gestion de la qualité de service, il hous semble que
le systéme d'informations la concernant devrait comprendre les quatre types d'informations
suivants :
Des informations concernant la qualité des intrants. Nous appelons «intrants » tout ce qui
«entre » dans le systeme de production de service : des clients, des informations. Aingi, il
faut se demander si les clients ont été correctement informés, s'ils se présentent bien pour
le type de service que I’ entreprise offre, si I'information traitée par le service est fiable, s
les flux d intrants présentent certaines saisonnalites...
Des informations concernant la qualité du processus de production de service, ¢’ est-a-dire
les machines utilisées et leur fiabilité, les procédures de travail, la qualification et |’ attitude
du personnel, le cadre dans lequel le service alieu...
Des informations concernant le résultat du processus, ¢’ est-a-dire la qualité offerte au
client (temps d’ attente, fiabilité, amabilité...).
Des informations concernant I’impact du résultat, ¢’ est-a-dire la perception que le client a
de laqualité offerte.
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Ces quatre types d’informations sont représentés alafigure 1.

Intrants Processus Résultat

ualité des employé
Qualité desintrants: Q des procédL?res),/, = N »
clients, informations... des machines, Qualité offerte Qualité percue

des sous-traitants
Figure 1: Dispositif de mesure de la qualité

Nous alons maintenant expliquer pourquoi ce dispositif parait pertinent pour gérer la qualité

de service.

Tout d’'abord, il est indispensable de mesurer I'impact, ¢’ est-a-dire la qualité percue car le
client juge I'entreprise sur ses perceptions. Négliger les mesures de perception revient a
imposer au client une définition de la qualité, celle de I’ entreprise, en faisant |” hypothese qu'il
S en satisfera. On risque alors de se focaliser sur des attributs du service qui n’intéressent pas
le client ou de négliger des points cruciaux pour lui. Pour la méme raison, il est important
d’ associer, aux traditionnels questionnaires fermés, des questionnaires ouverts permettant au

client de s exprimer plus librement sur ce qu’il appelle la qualité®.

En revanche, la connaissance de la perception du client sur le service ne suffit pas pour gérer
la qualité de service, pour deux raisons:
En cas de dégradation de la perception du client, il n'est pas possible de dire s elle
provient d'une dégradation du service offert proprement dit ou s €elle est liée a des
phénomenes subjectifs propres aux mesures de perception : mauvaise image du service,
situation du client a un moment donné...
Si le service et son processus sont relativement compliqués (plusieurs lieux, plusieurs

étapes de production) et si le questionnaire délivré au client ne distingue pas ces différentes

* Nous n’ approfondirons pas davantage ce point qui reléve du savoir-faire des études marketing.

Véronique MALLERET - Les systémes de mesure de la qualité dans |es entreprises de service



21

étapes, il ne sera pas possible de savoir ou et pourquoi le service Sest détérioré. La

connaissance de la perception du client ne permettra pas |’ action au sein de |’ organi sation.

Le caractére peu opérationnel des mesures de qualité percue commence d'ailleurs a étre
signalé dans des travaux de recherche en marketing (Prins et al., 1996, Boss et a., 1994,
Berry et Parasuraman, 1997). C'est pourquoi, il est tout aussi nécessaire de mesurer la qualité

percue que la qualité offerte.

Parallélement, il est souhaitable de compléter les mesures de qualité offerte par des mesures
portant sur les processus. Ceci est vrai d’ abord dans le cas de services a processus compl exes.
Il faut alors effectuer des mesures de qualité a des étapes intermédiaires du processus. Mais il
faut également assurer la qualité des différents facteurs de production (personnel, machines)
gui permettent un contréle actif et anticipé de la qualité offerte. Les mesures de processus
permettent de localiser la non-qualité, et d'en déterminer les causes. Elles conduisent donc

directement a des plans d’amélioration.

Enfin, il nous parait utile, dans le domaine de la gestion des services de dissocier les intrants
et les ressources. En effet, les problemes de qualité liés aux intrants ne sont pas de méme
nature et n'appellent pas le méme type de solutions que les problémes liés aux différents
facteurs de production. La encore, un diagnostic correct et des actions appropriées supposent

gue I’ on dispose d’informations concernant les intrants.
1.3. ...etdesremarques complémentaires

Comme le lecteur a pu le constater, nous n’avons pas repris, dans ce modele, I’ensemble des
typologies d’'informations sur la qualité de service que nous avions recensées dans la premiére
partie de ce rapport. Le modéle que nous proposons ne peut donc étre une représentation
intégrale de tout ce gqu’ une entreprise devrait connaitre en matiére de qualité de service. Il a
plutbt pour objectif de constituer une grille d’analyse permettant d'éviter que certaines
informations ne fassent défaui.

Nous nous contenterons donc ici de suggérer quel ques remarques complémentaires permettant

d intégrer une partie des informations non présentes dans le modéle.
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Si I’on souhaite combiner les quatre types d’informations que nous proposons avec une

liste d attributs du service, ou bien encore avec les différentes phases d' exécution du

contrat de service, on arrive rapidement a un nombre considérable d’indicateurs ; I’ outil
risque donc d'étre lourd, cher et peu opérationnel. A titre indicatif, cet exercice a éé
effectué par Fitzgerald et al. (1991) qui proposent des mesures concernant la qualité percue

et la qualité offerte aux différentes étapes de larelation de service (p.47).

Toute tentative de ce type devrait, selon nous, étre précédée d'une double anayse

permettant de savoir ou et sur quoi il est pertinent de construire des indicateurs.

* Une analyse permettant de déterminer les facteurs clés de succes en matiere de
qualité de service. Selon la nature du service, les clients, la stratégie de |’ entreprise,
certains attributs sont décisifs et d’ autres négligeables.

* Une anayse permettant de déterminer, dans le processus de production de service, les
points qui ont un role décisif dans la réalisation des facteurs clés de succes, qu'il
s agisse de facteurs de production particuliers, d’ éapes spécifiques ou de moments dans

larelation de service.

Nous n’avons pas, jusqu’ici, parlé des attentes du client. Or, dans le domaine du marketing
des services, leur connaissance est fondamentale car la satisfaction du client se mesure par
I’écart qui existe entre les attentes et la perception. Notre propos ici n'est pas de critiquer
cette théorie. Nous rappellerons seulement, que, comme pour d’ autres é éments du systeme
d’ information, I’ utilité de données sur les attentes dépend vraisemblablement de la nature
du service. En particulier, il est peu probable que le client d un service complexe, qu'il
consomme de fagon non répétée (par exemple dans le cas de services aux entreprises) ait
des attentes trés précises au début de la relation. Au contraire, c'est I'interaction, la
confrontation entre client et fournisseur qui concrétiseront ces attentes et I’ offre de service.
La bonne gestion de cette interaction est certainement plus importante pour I’ entreprise

prestataire de service que la connaissance ex ante des attentes de son client.

On pourrait objecter que la maitrise de la qualité des intrants peut étre assmilée a la
malitrise du processus. En effet, organiser |’ orientation des clients, structurer I'information
recue peuvent étre considérés comme les premiéres taches a contréler dans un processus de
travail. Il nous semble cependant important de dissocier ces deux aspects pour les raisons

suivantes :
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* Le degré de contréle que I'entreprise a sur des flux externes est moindre que celui
gu’ elle a sur des processus internes. On ne peut pas toujours choisir ses clients, méme s
on le voudrait.

* Les mesures portant sur les intrants sont trés souvent négligées et les isoler peut

permettre d attirer I’ attention du manager sur ce type de probléme.

2. Questions et hypotheses

Nous alons maintenant préciser et développer les questions gue nous hous posions au début
de ce travail. En méme temps, a chague fois que cela sera envisageable, nous émettrons les
hypothéses qu’il était possible de formuler grace a des lectures ou a des contacts antérieurs

avec des entreprises de service.
2.1. Lerdleducontréleur de gestion

La premiére question concerne le réle joué par le contrleur de gestion dans le recueil
d’ informations sur la qualité de service et, parallelement, la place qu’ occupent ces dernieres
dans les documents émis par le service contréle de gestion, en particulier dans le tableau de
bord.

Nous avons mentionné dans I’ introduction de ce rapport que la prise en compte d’indicateurs
de qualité était chose admise dans les tableaux de bord de beaucoup d entreprises
industrielles. Il devrait en ére de méme dans les entreprises de service pour les raisons
suivantes :
Si la qualité de service est un facteur clé de succes pour I’ entreprise, elle doit étre suivie
par le controle de gestion. Ceci est d' autant plus vrai que la qualité peut étre considérée
comme un indicateur avancé des résultats financiers a venir, permettant une plus grande
réactivité des systémes de controle,
L’ expérience accumulée dans I'industrie montre qu'il y a plus souvent convergence
gu’ antagonisme entre les objectifs de productivité, de qualité, de sécurité, de gestion des
hommes... Il peut donc étre intéressant pour une direction générale de voir rassemblés, sur
le méme document, des indicateurs concernant les différents aspects de la performance des

sites ou des régions.
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Précisons, pour éviter toute confusion, que nous ne considérons pas que le contrdle de
gestion doive gérer la quaité de service. Mais nous considérons qu'il doit se procurer
I"information qui existe dans ce domaine, I'intégrer a d autres types d’'information (par
exemple financiéres) et veiller a ce que le systéme d'information que |’ entreprise possede
permette le suivi et I’améioration de la qualité de service.

Lapremiére série de questions est donc :

* Le controleur de gestion gere-t-il les informations concernant la qualité de service ?

* S oui, quelle est la place relative de ces informations dans |e systeme de pilotage ?

* S non, qui gere cette information ?

Une précédente étude sur | hétellerie de chaine (Baglin, Malleret, 1995) nous fait douter du

réle actif du contréleur de gestion dans ce domaine.
2.2. Lanature des informations gérées

La seconde série de questions concerne la nature des informations sur la qualité de service.
Elle se référe directement au modéle que nous avons décrit ci-dessus. |l S agit de savoir si les
informations disponibles concernent :

laqualité percue,

la qualité offerte (au niveau du service final),

la qualité des processus, C'est-a-dire soit des contrbles a des étapes intermédiaires du

processus de production, soit des contrdles portant sur les facteurs de production,

la qualité des intrants.

A priori, on peut faire I’ hypothese que peu d entreprises possedent I’ ensemble de ces quatre
types d’information, en particulier celles sur la qualité des intrants. De plus, on peut penser
gue des entreprises issues du service public, a forte culture technique, privilégient les mesures
de qualité offerte, tandis que les entreprises de service de masse, dans un environnement tres

concurrentiel, privilégient les enquétes, ¢’ est-a-dire les mesures de qualité percue.
2.3. Qualité de conception et qualité de réalisation

Nous nous sommes peu attardé jusgu’ici sur la distinction entre qualité de conception et
qualité de réalisation. Il nous a semblé cependant utile d’interroger les entreprises sur ce sujet

pour deux raisons :
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Tout dabord, la qualité de conception requiert des informations sur les attentes et les
besoins des clients. On peut donc ains voir s cet aspect de la question est pris en compte
de facon formelle dans I’ entreprise.

L’ expérience de I'industrie montre que les gains potentiels liés & des améiorations de
conception sont au moins auss importants que ceux liés a des améliorations dans
I’exécution. Si I’ objectif du systéme de mesure est avant tout d améliorer la qualité de

service, il ne faut pas négliger cet aspect.

A priori, on peut faire |’ hypothese que les entreprises de service sont peu sensibles ala notion
de qualité de conception, a la fois parce que celle-ci est conceptuellement difficile, et parce
gue les fonctions chargées de concevoir le service et celles chargées de son exécution sont

souvent tres éloignées les unes des autres.
2.4. Systeme d’information et systéme de management

La derniere série de questions concerne le lien entre I’ existence d’un systeme d’information
sur la qualité de service et la politique de I’ entreprise en matiére de gestion de la qualité. En
particulier, on se posera les questions suivantes :
Que se passe-t-il s les résultats en matiére de qualité de service ne sont pas atteints ? Y-a
t-il un systéme de sanctions-récompenses ? Prend-on des mesures correctives ?
Est-on capable de connecter les différents ééments du systéme d’information, ¢ est-a-dire
d’ expliquer des variations de qualité percue par des variations de qualité offerte ou de
qualité du processus ? Se sert-on des différentes informations pour construire des plans
d’amélioration de la qualité et choisir des actions prioritaires ?
Les difficultés techniques rencontrées pour relier qualité offerte et qualité percue (décalages
dans le temps, phénomenes non contrdlables du cété du client...) font que cet objectif, pour

intéressant gu'’il soit, S apparente probablement... ala quéte du Graal.
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Troiseme partie: Lesrésultats de recherchesantérieures

A notre connaissance, il n’existe pas de document décrivant de fagcon systématique le systeme
de mesure de la qualité des entreprises de service. En revanche, certains travaux de recherche
décrivent les systemes de mesure de performance d entreprises de service particuliéres, ou
d’entreprises de service appartenant a des secteurs particuliers. De plus, il existe quelques
travaux centrés sur des types d'information collectées (par exemple la qualité percue). Nous
allons donc présenter successivement I’ensemble de ces travaux et nous terminerons en
rappelant les conclusions de Fitzgerald et al. (1991) qui ont mis en évidence quel ques résultats
plus généraux. Le lecteur doit cependant savoir que I’ensemble de ce qui va lui étre présenté
peut paraitre parcellaire... voire décousu !

1. Les études par secteur ou entreprise

1.1. Les banques italiennes

Une recherche assez lourde a été effectuée en Italie par C. Ostinelli et G. Toscano pour
déterminer s'il existait un lien entre le fait qu’ une bangque soit engagée dans une démarche de
qualité totale et les caractéristiques de son systeme de contréle de gestion. Bien que I’ objectif
initial soit relativement éloigné de notre theme de recherche, les résultats de I’ étude (Ostinelli,
Toscano, 1996) apportent des précisions intéressantes sur les informations disponibles
concernant la qualité et sur le domaine de responsabilité des contrdleurs de gestion. L’ étude a

été réalisée en 93-94. Elle porte sur 42 banques italiennes.

Pour chacune des questions de I’ étude, les résultats sont donnés pour toutes les banques de
I’ échantillon, puis pour les banques engagées dans une action TQM?, enfin pour les autres
banques (sans TQM). En ce qui concerne les outils de mesure de la qualité, on obtient les
résultats du tableau 4.

> TQM : Total Quality Management.
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Ensemble des banques | Banques TQM | Banques sans TQM
Mesure de la qudité 32% 60 % 18 %
interne®
Mesure de la qualité percue 53% 93 % 32%

Tableau 4 : La mesure de la qualité dans les banques italiennes (Ostinelli et Toscano, 1996)

L’implication de la fonction contréle de gestion dans la gestion de la qualité se mesure par les

réponses a différentes questions qui sont résumeées dans les tableaux 5 et 6.

Banquesavec TQM | Banquessans TQM

Le contrdle de gestion est chargé du :

pilotage interne de la qualité 7% 5%

pilotage externe de la qualité 0% 4%

Tableau 5 : Domaine de responsabilité du contrdle de gestion (Ostinelli et Toscano, 1996)

On vait ici que la fonction «contrdle de gestion » est tres rarement responsable de la gestion
de la quaité, ce qui parait normal ; cette situation est encore plus fréquente dans les banques
ayant une politique TQM et |’on peut penser que ces derniéres ont mis en place une direction

de la qualité chargée précisément de cet aspect.

En ce qui concerne les critéres de mesure de performance utilisés pour |’évaluation des

centres de responsabilité, la satisfaction des clients apparait dans 52,4 % des banques.

Enfin, la fonction «contrdle de gestion » S est déclarée capable de fournir des informations
sur la position compétitive de la banque pour différents facteurs clés de succes dans les

proportions suivantes (tableau 6).

® Traduction de « Internal Quality ». Un doute subsiste : s agit-il de qualité offerte ou de qualité des processus
internes ?
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Facteur clé de succes % de banques
Image de la banque 7%
Responsabilisation des employés 19%
Automatisation 14 %
Satisfaction client 12%
Innovation 16 %
Part de marché 48 %
Progres continu 21 %
Adaptabilité 9%
« Time to market » 14 %
Quialité des processus 12%
Qualité de service 16 %

Tableau 6 : Pourcentage de bangues disposant d’informations sur leur position

concurrentielle pour différents facteurs clés de succes (Ostinelli et Toscano, 1996).
1.2. L’hotellerie de chaine francaise

L’ étude Baglin, Malleret (1995), portant sur six chaines hételiéres frangaises (8 enseignes) a
permis de mettre en évidence certaines caractéristiques du systéme de mesure et de gestion de
laqualité.

En ce qui concerne la qualité de conception (c’ est-a-dire la définition de I’ offre de service, la
mise en place de «I’outil de production »), les chaines contrélent de fagon plus ou moins
étroite les aspects suivants :

Les éléments «durs» : architecture, plan, taille et équipement des chambres, mobilier...

L’ offre de services annexes a la chambre : caractéristiques de la restauration, horaires,

services d' étage, séminaires.

La politiqgue commerciale (fixation des prix, réservation).

Les procédures (administratives et techniques) et les modes d’ organisation du travail.

Véronique MALLERET - Les systémes de mesure de la qualité dans |es entreprises de service



29

Le contrdle de la qualité a posteriori fait appel a différentes techniques : clients mystere,
audits internes, controles par des cabinets extérieurs, questionnaires clients. Le tableau 7 fait

apparaitre les pratiques des différentes chaines rencontreées.

Client mystére Réseau régional Audits techniques par Questionnaireclients
cabinetsextérieurs
CO» oui oui ? oui
FO % 2% oui oui ? oui
Al% 2% | oui maisfaible o oui mals facultatif oui
pour franchisés
B2 oui oui oui oui
E2 3 3% non non non oui
C3» oui oui oui oui
D3# non AUdlt de ? oui
procédure
B4 » oui non oui oui

Tableau 7 : Le contrdle de la qualité dans les chaines hotelieres francaises
(Baglin, Malleret, 1995)

On constate donc que, malgré la diversité des pratiques, la plupart des types d’informations
gue nous avons recenses sont présents : mesure de la qualité percue (questionnaires - clients),

de la qualité offerte (audits, clients mystere), des processus (audits internes et externes).

Enfin, on peut noter que, dans aucune des chaines rencontrées, le contréleur de gestion ne
soccupe des informations concernant la qualité ; les contrbleurs de gestion gérent
essentiellement des données financiéres (et quelques indicateurs physiques comme le taux
d’ occupation). Les informations liées a la qualité sont collectées et traitées par les directions

des opérations (locales puis nationales) avant d’ étre transmises a la direction générale.
1.3. L’entreprise TNT

TNT est une entreprise britannique de transport et de messagerie. Elle est organisée en trois
principales divisions : le transport rapide de colis (TNT Express Delivery Service), le
trangport industriel (TNT Logistics) et la distribution de journaux (TNT Newsfast). Deux

chercheurs ont fourni une description assez fine du systeme de mesure de performance des
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dépdts de TNT Express Delivery Service (Moon et Fitzgerald, 1996). De cette description, on

peut extraire les renseignements qui suivent.

Quatre documents (trois hebdomadaires et un mensuel) permettent de suivre la performance
des dépdts.
Le premier document rend compte des marges des dépots, qui sont des centres de profit.
Le second document concerne le chiffre d affaires du dépot et le respect de la «charte
clients ». Le respect de la charte est suivi pour partie de fagon informelle, pour partie par
des opérations du type client mystére et enfin gréace a des informations issues d autres
documents.
Le troiseme document concerne la qualité de service, C est-adire essentiellement les
délais de livraison. Les sept indicateurs qui figurent dans ce document sont les suivants :
*  Pourcentage de livraisons a temps,
*  Pourcentage d’ échecs (livraisons non effectuées),
* Pourcentage de livraisons ne correspondant pas a une facture ou donnant naissance a un
report de paiement,
* Nombre de fausses directions,
* Nombre d’ arrivées en retard aux points de triage et d’ expédition,
* Montant des réclamations pour détérioration (en pourcentage du CA), et montant des
réclamations pour perte (en pourcentage du CA).
Le dernier document (mensuel) renseigne sur la gestion administrative du dépét ; il
comporte les indicateurs suivants :
* Montant des crédits clients (en semaines),
*  Pourcentage de crédit clients supérieur a 60 jours,
* Montant des réclamations en pourcentage des facturations,

* Montant des paiements différés en pourcentage du chiffre d’ affaires.

Au-dela de la description formelle du systeme de mesure des performances, il faut souligner

les points suivants, qui caractérisent le «systéme TNT ».
Tous les indicateurs mentionnés sont dotés d'un référentiel permettant de savoir s le
résultat obtenu est satisfaisant. (I1 y a méme parfois plusieurs niveaux de référentiel, pour

distinguer «I’ objectif » de «I’ excellence »).

Véronique MALLERET - Les systémes de mesure de la qualité dans |es entreprises de service



31

Les quatre documents mentionnés sont diffusés a I’ensemble des dépbts, sous la forme
d’un palmares. Chacun sait donc comment se situe sa performance par rapport a celles des
autres depots.

Des bonus sont versés aux salariés des dépbts, aux directeurs des dépbts et a certains
responsables fonctionnels des dépdts. Ces bonus dépendent des résultats obtenus dans tous

les domaines de |a performance que nous avons décrits.
1.4. Legroupe BAA

Le groupe BAA, gére, par I'intermédiaire de différentes filiales, sept aéroports britanniques
importants. Il contréle ains 75 % du trafic passager et 85 % du trafic marchandise du
Royaume-Uni. Fitzgerald et al. (1991) décrivent les activités de BAA, analysent les facteurs
clé de succes de I’entreprise en matiere de qualité de service et présentent le systeme de
mesure de la qualité existant. Parmi les outils de mesure de la qualité disponibles, on peut
citer les enquétes clients, les réclamations et les cartes de commentaires (a la disposition des
passagers dans les aéroports), le contrdle par échantillonnage des biens et des services offerts

(audits), le suivi des équipements (pannes, disponibilité...).

Fitzgerald et a. complétent cette description par un tableau montrant, pour chacune des douze
dimensions de la qualité, quelle est la mesure retenue et quel est le mécanisme d’ obtention de
I'information utilisé. A titre indicatif, nous reportons ici la partie du tableau qui concerne la

dimension «accessibilité» (tableau 8).

Dimension M esures M écanismes

Accessibilité |Distancesaparcourir apied |Enquéte client et collecte de
données sur le terrain

Facilité atrouver le chemin | Enquéte client

Tableau 8 : Mesures et mécanismes de collecte d' information chez BAA
(extrait de Fitzgerald et al., 1991)
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2. Les études thématiques

Nous alons maintenant présenter les résultats de recherches portant sur |’ un des aspects de la
mesure de la qualité de service. Celles-ci couvrent essentiellement trois champs : la mesure de
la qualité percue, la mesure de la qualité dans les processus et services administratifs, les liens

entre les mesures de qualité percue et les mesures de qualité offerte.
2.1. Lamesuredelaqualité percue

Une recherche empirique financée par la Fondation HEC a été effectuée par un groupe de
professeurs du Groupe HEC. Un des objectifs de cette recherche était d’ observer les pratiques
des entreprises francaises en matiere de politique de satisfaction, c’'est-a-dire a la fois la
mesure de la satisfaction et les actions d’améioration de la satisfaction. L’analyse des

résultats de cette recherche (Boss et a., 1994) nous permet de constater |es points suivants.

L’ éude empirique a été effectuée auprés de dix entreprises, issues de cing secteurs différents.
Or, il se trouve que parmi ces cing secteurs, quatre concernent des activités de service : la
banque, la télévision par abonnement, I'informatique et le transport. Le dernier secteur, celui

de I’automobile, comporte lui aussi une part non négligeable d’ activités de service.

Toutes les entreprises interrogées disposent d' un systeme de mesure de la satisfaction du
client, sous forme d'un «barométre», c'est-a-dire de mesures répétitives effectuées a
intervalles réguliers. L'éaboration du barométre est faite en respectant certaines étapes :
définition des items a inscrire dans le barométre par une étude qualitative, détermination des
poids relatifs des différents items. Parfois, le dispositif de mesure inclut la collecte
d informations sur les concurrents.

La recherche mentionne que les collectes d'information sont souvent effectuées par des
sociétés extérieures. La prise en charge du probleme a I'intérieur de I’ entreprise est le fait
d acteurs différents : le marketing ou le commercial (4 cas sur 10), la direction générale (3 cas

sur 10), le service aprés-vente (2 cas sur 10).

Véronique MALLERET - Les systémes de mesure de la qualité dans |es entreprises de service



33

Par ailleurs, la recherche recense cing actions conduites pour améliorer la satisfaction des
clients : les cercles de qualité, les chartes qualité, le traitement des réclamations, la mesure de
lafidélité (et la prévention des défections), les enquétes ponctuelles.

L es auteurs du rapport soulignent la disproportion qui existe entre les dispositifs de mesure et
les dispositifs d action. Parfois méme, il ne s agit pas de disproportion mais d absence de
relation tout simplement, ce qui conduit a se poser la question de I’ utilité des mesures de

satisfaction.

Ceci améne les auteurs a classer |es entreprises rencontrées en quatre groupes :
Cdlles qui ont des mesures de la satisfaction techniquement médiocres (deux entreprises),
Celles qui ont des mesures de la satisfaction correctes mais pas de politique de gestion de
la satisfaction (deux entreprises),
Celles qui ont des mesures de la satisfaction correctes et une amorce de politique de
satisfaction (quatre entreprises),
Celles qui ont une coordination poussée entre les mesures de satisfaction et la politique de
satisfaction (deux entreprises).
La description d’ une de ces entreprises (p.35) explicite parfaitement cette deuxieme situation :
« Les responsables de I entreprise étaient conscients que |’ écoute du client se concrétisait mal
dans les actions menées et que celles-ci partaient un peu dans tous les sens. Cette prise de
conscience a conduit a organiser systématiquement I’ écoute des clients... afin de mettre en
pardléle les attentes des clients avec les étapes du processus de service qui leur
correspondent. Les données... sont pondérées et croisees afin d’ obtenir les points essentiels a

surveiller et des indicateurs permettent de suivre les progres obtenus ».

Enfin, les auteurs du rapport soulignent, sans les approfondir, deux points fondamentaux pour
le contrdle de gestion : la difficulté a trouver un référentiel qui permette de porter un jugement
sur les résultats obtenus, et le lien entre les systemes de mesure et |I'évaluation des

performances individuelles.

Le lecteur s étonnera peut-étre de voir que les termes « mesure de la satisfaction» et
« politique de satisfaction» ont remplacé ceux de «mesure et de gestion de la qualité ». Il ne
Sagit nullement d'un glissement dans notre theme de recherche. Nous avons seulement

souhaité respecter la « porte d' entrée » dans le sujet choisie par des chercheurs issus du
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marketing, pour lesquels le concept clé est la satisfaction du client. 11 nous semble d'ailleurs
que les conclusions de la recherche, pour intéressantes qu’'elles soient, marquent auss les
limites du concept utilisé. Peut-on satisfaire le client et améliorer sa satisfaction sans gérer la
qualité ? Et pour ce faire, ne faut-il pas envisager de facon systématique I’ensemble des
moyens et actions disponibles, comme par exemple la gestion des processus ou I’amélioration

de la qualité de conception ?

Dans un article récent, Berry et Parasuraman (1997), qui avaient jusqu’ici toujours travaillé
sur la qualité percue, suggérent quelques aménagements pour rendre cette derniére plus
efficace ; selon les auteurs en effet, un systeme d’information sur la qualité de service doit
permettre de savoir «quels attributs du service sont importants pour le client, quelles parties
du systeme de I'entreprise de service fonctionnent correctement ou mal, et quels
investissements de service sont rentables... |l doit aider a planifier les améliorations de service
et faciliter I’allocation des ressources... || doit permettre la comparaison des performances des
différentes unités de I’ organisation de service et la liaison des rémunérations aux résultats »’.
Pour atteindre ces objectifs, Berry et Parasuraman font les propositions suivantes :
Ne pas se contenter d’un seul barométre mais mettre en place toute une série de mesures
complémentaires ; on notera que parmi ces mesures se trouvent des mesures de qualité
offerte, comme les clients mystéeres qui sont chargés « d’expérimenter et d évaluer la
gualité du service offert » ou «le dispositif destiné a collecter et diffuser des données sur
les temps de réponse, les taux d erreur et les colts ».
Interroger trois types de clients : les clients externes, les clients des concurrents et les
clients internes (Iles employés de |’ entreprise qui ont recours a des services internes).
Combiner des mesures quantitatives et des mesures qualitatives (par exemple par le biais
de questions ouvertes).
Diffuser par tous les moyens possibles et a tous les niveaux de I’ entreprise, les résultats sur

laqualité de service et les opinions des clients.
2.2. Lamesuredelaqualité dans les processus administratifs

Au cours de ces derniéres années, en relation avec les mouvements de qualité totale et de
reengineering, une attention accrue a été portée aux processus administratifs des entreprises, a

leurs colts mais aussi a leur rapidité et aleur fiabilité. Les recherches empiriques qui résultent
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de ce regain dintérét peuvent donc nous apporter quelques enseignements sur le cas

particulier de la mesure de la qualité des services administratifs, méme si leur finalité est

différente.
Le premier point a retenir est que ces travaux voient les services administratifs comme des
processus, ou plus exactement comme des imbrications de processus, chague partie de
I”entreprise ayant a priori peu de chance de traiter un processus administratif de bout en
bout. Le plus souvent, des entités différentes gérent les différentes activités qui composent
le processus. La performance et la qualité du service final dépendent d'un assez grand
nombre d acteurs (Melan, 1985, Rummler et Brache, 1991, Levieux, 1992).
Les schémas de processus étant (parfois laborieusement) établis, la question se pose
ensuite de savoir ou et comment les performances seront mesurées.
Les auteurs travaillant sur le contréle de gestion des processus, et en particulier Lorino
(1997), font un certain nombre de propositions mais elles ne concernent pas directement
les services administratifs.
Rummler et Brache (1991) suggerent de partir, pour chague processus, d’un objectif clé
(«Critical Business Issue ») mesurable, fondé sur un probléme ou une opportunité qui ont
une incidence sur la stratégie de I’ entreprise. En «remontant » ensuite dans le processus,
I’équipe chargée de la réorganisation créera des indicateurs aux points critiques des
processus et sous-processus. Les auteurs soulignent, bien sir, que I'objectif clé doit
prendre en compte le niveau de qualité attendu par le client final mais ils n’ approfondissent
pas ce theme de la mesure dans des travaux qui sont en fait davantage centrés sur le
changement des organisations.
En revanche, Schneidermann (1996) décrit de facon tres détaillée les indicateurs qui ont été
mis en place pour mesurer et gérer des délais de livraison aux clients. Schneidermann
opere tout d’'abord une distinction entre les indicateurs de résultat (par exemple le
pourcentage de commandes livrées en retard) et les indicateurs de processus qui permettent
d’'analyser les causes des dysfonctionnements. Par ailleurs, il pose plusieurs questions
pertinentes, auxquelles il apporte le plus souvent des réponses : les indicateurs de résultat
et de processus doivent-ils étre définis de fagon centralisée par |e responsable du processus
Ou au contraire proposés par les responsables fonctionnels en charge d’une partie du
processus ? Les indicateurs doivent-ils avant tout mettre en évidence les points positifs du

processus ou doivent-ils signaler les déficiences ? Comment peut-on concilier la stabilité et

" Traduit par nous.
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la pérennité des indicateurs avec une adaptation rendue nécessaire par I’évolution des
exigences des clients et des niveaux de performance des processus ? Enfin, Schneidermann
montre comment les indicateurs de qualité du processus s insérent dans le processus de
management de I'entreprise, au niveau supérieur par la validation des objectifs du
processus et leur intégration dans le tableau de bord de la direction générale Balanced
Scorecard) et au niveau inférieur par |’ affectation aux directions concernées de leur part de
responsabilité dans I’ obtention des résultats.

Le troisiéme point a retenir des travaux portant sur la qualité des services administratifs est
leur portée limitée. En effet, ils permettent d’ explorer la qualité de service et sa déclinaison
a I'intérieur de I’organisation, ce qui constitue un apport significatif par rapport aux
travaux centrés sur la qualité percue que nous décrivions dans le paragraphe précédent.
Toutefois, les services concernés sont le plus souvent des services peu complexes, dont les
taches sont répétitives et les processus de travail stabilisés. La définition de la qualité qui
en résulte se limite a deux ou trois criteres facilement quantifiable (délais, taux
d erreurs...), les problemes de mesure de la qualité traités relévent donc de ce que I'on
pourrait appeler le «tertiaire industriel » et les outils proposés ne peuvent convenir a tous
les types de service.

Enfin, ces travaux procédent souvent a des analyses tres détaillées des processus
administratifs. En ce sens, il sont plus proches de la gestion des opérations que du contrdle
de gestion ; ils facilitent la conduite d'actions d’amélioration mais le niveau de détail
atteint risque d’alourdir un systéme de mesure qui chercherait a reproduire la structure du

processus ainsi décrit.

2.3. Lesrelations entre les différents types de mesures

Quelques travaux de recherche, relativement rares, cherchent a construire une vision plus

globale du systéme de mesure de la qualité dans les services et, pour ce faire, tentent d’ établir

des relations entre différents types d’ information ou indicateurs disponibles.

Deux équipes de recherche internationales mais fortement influencées par les universitaires de

Maastricht (Limburg, Pays-Bas) travaillent dans ce sens.

Koren et a. (1996) s interrogent sur le fait que I’ écoute du client et I'améioration du service

ne soient pas liés aussi souvent qu’ils le devraient. Ils proposent tout d abord de redéfinir les

cing causes d’ écart entre les attentes du client et la qualité percue établies par Parasuraman et
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a. (1985), et de les considérer comme des lieux possibles de problemes mais auss
d amélioration. Ces cing «zones de problemes » sont les suivantes :

la connai ssance des attentes du client,

|I” établissement de normes opérationnelles,

les mesures correctives prises par I’ encadrement,

la communication externe,

le contrdle des processus, incluant les systémes d'évaluation des performances

individuelles.
Pour I’ étude empirique, ces cing zones sont opérationnalisées sous la forme de 24 questions,
qui sont posées a des personnels d’ entreprises de service. Par ailleurs, ces mémes personnels
sont invités a émettre une opinion sur la qualité du service rendul.
Une éude de corréation entre les « zones a problemes » et la qualité de service met en
évidence I'importance du contrble des processus et de I'établissement de normes
opérationnelles.
Malheureusement, cette étude n’'a pas recours a des mesures de qualité percue. Ceci minore
I"intérét des résultats obtenus, méme s la mise en évidence des «zones a problemes »

présente un intérét opérationnel non négligeable dans I’améioration de la qualité de service.

L’ approche retenue par Prins et al. (1996) est quelque peu différente. Elle utilise les neuf
critéres de I’ European Quality Award comme variables explicatives, ¢’ est-a-dire :

le leadership,

la gestion des ressources humaines et matérielles,

la politique et la stratégie,

les processus,

la satisfaction des employés, des clients,

I”impact sur la société,

les résultats économiques.
La variable a expliquer est le degré de mise en oauvre des principes de TQM, tel qu'il est
percu par les répondants. L’ étude empirique a éé effectuée dans trois pays européens (Pays-
Bas, Espagne, Royaume-Uni) et dans trois secteurs de service (hopitaux, banques, transport).
Trois types de traitements sont effectués, conduisant aux résultats suivants :

Des moyennes sur les neuf criteres de base sont calculées, par secteur et par pays. Peu de

différences apparaissent.
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Des corrélations sont calculées entre les niveaux des neuf critéres de base et la mise en
cauvre de la TQM. Les analyses mettent en avant le réle joué par la gestion des processus,
dominant dans deux secteurs sur trois (hpital et transport).
Des profils-types d entreprises ayant développé le TQM sont opposés a des profils-types
d’ entreprises ne I'ayant pas fait. La principale conclusion a retenir ici est que les
entreprises «TQM » sont en général meilleures que les autres sur I’ensemble des critéeres.
On ne pourrait donc progresser en matiére de qualité en laissant de cété une partie des
criteres préconisés par |’ European Quality Award.

L’intérét de cette éude réside dans I’ effectif des entreprises ayant répandu et dans son

caractére international. Toutefois, elle nous parait souffrir de deux imprécisions.
II'y a une confusion entre le fait que I’ entreprise applique la TQM et le fait qu'ele ait un
bon niveau de qualité de service (percu par ses employés ou ses clients). On peut
considérer que les deux ééments sont corrélés, mais ce n’est pas une certitude. Or ce qui
nous intéresse précisement c'est I'existence de liens entre certaines pratiques et des
résultats.
Les neuf critéres de I'European Quality Award se décomposent en moyens enablers) et
résultats (esults). Prendre ces neuf criteres comme variables explicatives indépendantes
conduit a des situations pour le moins étranges, comme par exemple d’ expliquer la mise en
cauvre de la TQM par les résultats économiques de I’ entreprise. La question sous-jacente
est celle du statut de la TQM, fin ou moyen. L’ approche retenue opte pour une TQM qui

serait une fin en soi, ce qui ne nous satisfait guére.

Un travail systématique de connection entre les mesures de qualité percue et les mesures de
gualité offerte a en revanche été effectué par Collier (1991) pour un centre de traitement et

d’ appel de cartes bancaires.

La comparaison entre les deux séries de mesure conduit aux conclusions suivantes :
Pour le premier critere retenu (Customer Service Responsiveness), les moyennes des deux
mesures sont trés proches. En revanche, le minimum est plus bas pour les perceptions, ce
qui montre que les consommateurs percoivent de facon amplifiée les baisses de niveau de
qualité de service.

Pour le second critere retenu (On-Line Availibility), la moyenne percue par les

consommateurs est nettement inférieure a celle enregistrée par les services opérationnels.
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Cet écart se creuse encore en cas de baisse de disponibilité : le niveau minimum enregistré
pendant la période est de 96,4 % ; la disponibilité percue par les clients tombe alors a
60 %!

Dans ce méme article, Collier vaplus loin car il essaie de relier les variables explicatives (les
causes de performance telles que définies par les responsables opérationnels) et la qualité de
service. En quelque sorte, il construit un modele reliant des indicateurs portant sur les
processus a des indicateurs de résultat. L’ obtention de ce modele permet ensuite de savoir ou
allouer des ressources afin d’ accroitre la qualité de service.
L’ensemble de ce travail présente toutefois des particularités qui constitueraient des obstacles
aune généralisation :
Le service considéré est un service bref, la transaction est courte. Il y a donc peu de risques
de décalages dans le temps entre les statistiques de qualité percue et celles de qualité
offerte.
Le service est relativement simple et il est facile de construire des indicateurs de qualité de
service quantitatifs.
Les modeles de Collier n’integrent pas de variables externes qui pourraient avoir un impact

sur la qualité percue, comme I'image de I’ entreprise, les performances des concurrents...

Une autre tentative pour relier qualité percue et qualité offerte a été effectuée par Durand
(1995) pour le compte d’ une compagnie d’ assurance mais elle n’est pas auss exhaustive que

cellede Callier.

Conclusion : lestravaux del’ équipe britannique
Pour terminer cette revue des travaux de recherche consacrés a la mesure de la qualité de
service, nous alons rappeler ici les principales conclusions auxquelles est parvenue I’ équipe
de recherche pluridisciplinaire britannique composée de Fitzgerald, Johnston, Brignall,
Silvestro, Voss et Moon (1991).
La définition de la qualité est multi-critere. Ceci signifie donc qu'il faut mesurer et
contrOler différents criteres. De plus, différents clients auront des attentes différentes a
I’égard de ces critéeres. En rédité, leur importance relative dépend des services et

produits offerts, de la nature de la compétition et de la stratégie del’entreprise.
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Les systémes de mesure de la qualité, gu’ils soient internes ou externes (qualité offerte ou
qualité percue) doivent tenir compte eux aussi de ces trois éléments de contexte. Les
résultats doivent étre appréciés en fonction de ceux des concurrents.

La coexistence de systémes de mesure interne et externe doit permettre de fixer de fagon
plus pertinente les objectifs pour certains aspects du service, d’ arbitrer entre les codts et le
supplément de service offert et enfin de lier la rémunération du personnel a des indicateurs

de qualité de service.

Fitzgerald et al. (1991, p.53) concluent dans les termes suivants : «Alors gque les entreprises
de service reconnaissent que la qualité de service, son amélioration et son contréle sont vitaux
pour leur survie et leur compétitivité, beaucoup d entre elles, confrontées au probléme de
I"intangibilité et de I’ hétérogénéité, éprouvent des difficultés a créer des systemes de mesure
de la qualité fiables et adaptés »2.

Nous alons voir, dans la derniére partie de ce rapport la fagcon dont certaines entreprises de

service francaises font face, elles aussi, a ce probleme de la mesure de la qualité.

8 Traduit par nous.
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Quatrieme partie: résultats empiriques

Au cours de cette quatrieme partie, nous présenterons successivement chacune des cing
entreprises rencontrées et son systeme de mesure de la qualité. Les entreprises seront appel ées
A, B, C, D, et E. Toutefois, lorsque la nature de |’ activité de I’ entreprise et sa taille ne laissent
subsister aucun doute sur son identité, nous nous permettrons de mentionner son nom.

A la fin de cette quatrieme partie, nous proposerons une synthese et une anayse des
informations recuelllies.

Le lecteur trouvera en annexe de ce rapport le guide d’ entretien qui a été utilisé.

1. Entreprise A

L’entreprise A est une unité de production, de distribution et de commercialisation
d' éectricité d EDF, dans un secteur géographique donné. L’entreprise est directement en
contact avec 21 gros clients qui générent le chiffre d affaires mentionné dans la fiche
descriptive. Par ailleurs, elle produit et achemine de I’ électricité pour d’ autres services d EDF

qui la vendent aux petits et moyens clients.

4 Fiche descriptive - Entreprise A )

Centre de production, de distribution et de commercialisation EDF
¢ CA :environ 3,3 milliards de francs (pour la commercialisation)
Effectif : 898 personnes dont 8 au commercial
Clients: 21
Organisation :
— Unsége
— Trois centrales de production ] 4 unités opérationnelles
— Un groupe d'exploitation-transport

N /
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1.1. Facteurs clés de succes et définition de la qualité de service dans
le métier

Le principal critére de qualité est la continuité d’ approvisionnement en éectricité des clients
(internes ou externes) ; la non-qualité peut revétir plusieurs formes : coupures, micro-
coupures, baisses de tension...

Les facteurs clés de succes dans le métier, les éléments sur lesquels s appuyer pour garder un
client, sont la qualité de la relation (étre fréquemment en contact avec le client, le connaitre,
I"'informer en cas de probléme) et la mise & disposition de services annexes : entretien du
matériel, ingénierie... A terme, C'est-a-dire dans un contexte de marché déréglementé, le prix
sera certainement un facteur clé décisif, mais ce n’est pas le cas aujourd’ hui.

L’ entreprise A propose a ses clients un contrat de service, dans lequel elle s engage a ne pas
dépasser un certain nombre de coupures. Si le contrat n’est pas respecté, des indemnités sont
versees au client. L’ entreprise A doit également verser une contribution financiere aux autres
services d' EDF lorsgu’ elle a provoqué, par un défaut d’ approvisionnement, des ruptures de

contrat chez les clients finaux.
1.2. Lesinformations sur la qualité

Le contréleur de gestion de I’ entreprise A édite chaque mois un tableau de bord qui comporte
guinze indicateurs synthétiques. Ces indicateurs sont les mémes dans toutes les régions. Parmi
les indicateurs, quatre concernent explicitement la qualité de service : nombre de coupures
(bréves et longues), nombre d'indisponibilités (pannes), taux de réussite au démarrage d une
installation, qualité percue. Pour cette derniere information, la mise a jour n'est effectuée
gu’une fois par an lors de I’enquéte clients. Pour les trois autres indicateurs, les informations
sont fournies au contréle de gestion par e bureau technique.
Le tableau de bord est assez largement diffusé dans I’ entreprise, mais seulement aux cadres.
Un exemplaire est envoyé au siege d EDF.
Le contrdle de gestion a, dés sa création en 1993, intégré des indicateurs qualité dans son
tableau de bord.
En ce qui concerne la nature des informations traitées, on peut constater que :
a |’ exception de I’ enquéte client annuelle, le tableau de bord contient des informations sur
la qualité offerte,
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certains indicateurs (comme le taux de réussite au démarrage) sont des indicateurs de
processus ; en effet, un retard au démarrage risque d’ entrainer une coupure pour le client

final méme s ce n’est pas systématique.

Par ailleurs, il existe un tableau de bord plus détaillé au sein de chague unité technique : les

contrats clients y sont suivis un par un, les données techniques sont plus précises.

1.3. Processus de management

Une fois par an, les résultats concernant la qualité sont étudiés.

En principe, la méme chose se produit lorsque le tableau de bord mensuel parait. Mais la
gualité donne rarement lieu a débat. En effet, Sil y a eu un probléme significatif, tout le
monde le sait et on s'en est occupé bien avant I’ édition du tableau de bord ! Celui-ci joue
donc plus un réle de consolidation, de reporting que de pilotage.

Toutefois, le controleur de gestion souligne qu'il est assez facile de relier le comportement
des indicateurs a des problemes précis dans les systemes opérationnels (procédures, main
d cauvre...) et que I’on peut, de ce fait, générer facilement des plans d action. De plus, il faut
noter que les indicateurs sont peu perturbés par des biais extérieurs, a |’ exception des orages,

ce qui facilite lalisibilité et les comparaisons.
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2. L’entreprise B

L’ entreprise B est une chaine de restauration rapide.

/ Fiche descriptive- Entreprise B \

Chalne de restaurants de type "Fast-food"
» CA: environ 1,5 milliard de francs
« Effectif : 14 000 personnes
* Clients: plusieurs centaines de mille
» Organisation :
Service contrdle de gestion
Un siége

Servicequalité

Une direction des opérations/Environ 270 restaurants dont 60 % en franchise et

2.1. Organisation

Dans I’entreprise B, nous n’avons pas rencontré le contréleur de gestion qui nous a dit au
téléphone ne pas travailler sur la qualité. Nous avons donc rencontré une personne du service
qualité.

L’ entreprise B se caractérise en effet par une dissociation compléte entre contrdle de gestion
et gestion de la qualité. Le service contrdle de gestion ne s occupe que des performances
économiques des restaurants : suivi des marges, du chiffre d affaires, des promotions, du ratio
effectif/CA... Il ne traite que des données financiéres.

La gestion de la qualité est assurée par deux entités qui se répartissent les taches de la facon
suivante : le service qualité concoit et met en cauvre les procédures et systemes de controle de
la qualité. La direction des opérations veérifie sur le terrain que ces instructions sont
respectées.

Enfin, goutons que, dans ce type d’industrie, la gestion de la qualité n’'est pas le seul fait de
I’entreprise, mais que beaucoup d’ organismes interviennent de fagon réglementaire (services
vétérinaires, direction de la concurrence et des prix...) et effectuent souvent des controless

inopinés sur le terrain.
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2.2. Lesinformations concernant la qualité

Le contréle de la qualité offerte et des processus s effectue par es moyens suivants :
la détermination de standards et de normes internes qui sont controlées par des visites
flashs Qualité/Propreté/Service réalisées par les équipes hiérarchiques dans les restaurants,
des visites d’ instances officielles (services vétérinaires...),
des visites de laboratoires indépendants avec lesquels I’ entreprise B a passé contrat pour
des contréles d' hygiene,
des clients mystéres : chaque restaurant recoit deux vagues de clients mystére par an,

chague vague comprenant cing personnes différentes.

A I'issue de la premiere vague de visites, un rapport est rédigé présentant les résultats et les
mesures de qualité entreprises par les restaurants.

Les rapports sont envoyés a la Direction des Opérations, qui, en collaboration avec les
responsables de zone, contrdle le déroulement des plans d’ action menés conjointement par le
responsable du restaurant et le responsable de zone. Ces plans d action doivent avoir porté
leurs fruits lors de la deuxiéme vague de visites.

C'est le service qudité qui gere toutes les informations issues de ces visites et effectue le suivi
restaurant par restaurant. Les synthéses sont adresseées a la direction des opérations et aux
directions régionales qui les transmettent aux restaurants.

Par ailleurs, chague restaurant possede un « Quality Book » dans lequel sont reportées les
mesures effectuées chague jour sur certains points clés du processus de production : test d’ un
menu-type, contrdle de I’ hygiéne des personnes, des températures des machines, des heures
limites de ventes des produits...

Enfin, a un niveau global, I’ entreprise effectue des contréles chez les fournisseurs et lors de la
réception des matiéres premieres.

Le contréle de la qualité percue se fait par le biais de questionnaires clients. L’ entreprise B
organise deux enguétes par an, réalisées par une société extérieure, et traitant a chague fois
environ 100 000 questionnaires. Des questions ouvertes viennent systématiquement compl éter
les questions fermées. Enfin, I’ entreprise B est en train de se doter d’ un service consommateur
qui centralisera toutes les remarques et réclamations émises par le client (systéme de carte T,
un seul numéro de téléphone...).

Interrogée sur le lien qui peut exister entre des variations de perceptions et des variations dans

le niveau de qualité offerte, la personne que nous avons rencontrée a reconnu que le niveau de
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gualité recherché et atteint dans ce type de processus excédait largement la perception que le
client pouvait en avoir : «I’ objectif est une qualité optimale ; la perception du consommateur
n'est pas le probléme ». Cependant, on peut noter que la création du service consommateurs
témoigne de la volonté de I’ entreprise d’ étre en permanence «a I’ écoute » du client et permet
de communiquer aux services internes concerneés les informations dont ils ont besoin.
Enfin, si I’on s'intéresse a la distinction entre qualité de conception et qualité de réalisation,
on peut faire les remarques suivantes :
un gros effort est consenti sur la conception des processus de travail afin d assurer la
qualité des produits lors de la production,
la conception des produits eux-mémes et leur adaptation a la demande du client reléve du
service Recherche et Développement, qui travaille en relation avec la plupart des autres

entités de la société : Direction des Opérations, Marketing, Qualité, Achats...
3. L’entreprise C

L’ entreprise C est une holding qui gere plusieurs chaines de distribution spécialisées dans les

articles de sport.

4 Fiche descriptive - Entreprise C )

Holding de chaines de distribution - chaussures, vétements et articles de sport
CA : 3,5 milliards de francs
Effectif : 4 900 personnes
Clients: supérieur aun million
Organisation : trois principales chaines
— C1:100 magasins
— C2:75magasinsen France, 6 en Belgique
— C3: 650 magasins dans le monde

N /

3.1. Facteurs clés de succes et définition de la qualité de service dans

le métier

Le contrleur de gestion que nous avons rencontré estime que les trois principaux facteurs
clés de succes dans le métier sont les suivants :

le niveau de prix,
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I’étendue de I’ offre ; il faut en particulier distribuer les produits de grande marque que
souhaitent trouver les clients cibles, ¢’ est-a-dire les 15-25 ans,
la couverture du territoire, qui permet de construire une image nationale.
Au niveau de I’organisation interne, on peut estimer que la logistique est une fonction qui
procure un avantage compétitif (réapprovisionnements...).

A priori, laqualité de service n’est dont pas un facteur clé de succes pour |’entreprise C.

Laqualité dans I’ entreprise peut étre définie selon les deux axes suivants :
la qualité des produits achetés (résistance au lavage, a l’usure...), en particulier lorsque les
produits portent la marque du distributeur,
la qualité du service en magasin : vendeurs susceptibles de conseiller, apres-vente pour
certains matériels... Dans ce domaine cependant, la qualité de service est le plus souvent en

conflit avec I’ objectif de rentabilité (mesuré en marge par mg?).
3.2. Relations entre contrble de gestion et gestion de la qualité

Le systéme de contrdle de gestion ne donne aucune information sur la qualité. Interrogé sur
cet état de fait, le contrdleur de gestion évoque un certain nombre de motifs. Tout d’abord la
holding, et en particulier le controle de gestion, jouent avant tout un role financier. Les
chaines et les magasins sont jugés sur leurs résultats : marges et écoulement des stocks. Ce
point de vue est illustré par la phrase suivante : «L’exploitation ne reléve pas du contréle de
gestion, sauf pour son aspect financier ».
Par ailleurs, le groupe cherche a développer un management décentralisé, a responsabiliser les
directeurs de magasin et les vendeurs. Ainsi, on attend d' un chef de rayon qu’il ait un role
actif dans des actions commerciales, réfléchisse a I’@argissement de la gamme... De méme,
les ruptures de stock jusqu’ici suivies au niveau central le sont maintenant au niveau du
magasin. Dans ce contexte, et étant donné la masse d'informations a gérer, il ne serait pas
logique d accroitre le role du contrdle de gestion central.
Toutefois, le contréleur de gestion mentionne deux domaines dans lesquels le contrdleur de
gestion peut apporter une contribution significative.
Le premier domaine concerne |’ organisation opérationnelle des caisses des magasins. Une
étude a été effectuée récemment afin de réduire le temps de traitement d’'un client et de
réaliser une meilleure adéquation charge/capacité. Elle a pris en compte des observations

guantifiées (chronométrages, comportement des clients) et des perceptions des clients.
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Le second domaine concerne les arbitrages a réaliser entre les colts de personnel et la
qualité de service. S I'on réduit trop les effectifs pour préserver la marge, on risque de

détériorer la qualité de service et donc le chiffre d affaires.

Dans ces deux domaines, le contrbleur de gestion pense qu’il peut apporter une contribution
de type méthodologique. 1l dispose d’ un grand nombre de données financiéres que I’ on peut
exploiter, il a plus de recul que les opérationnels qui sont sur le terrain, mais surtout il est
I’homme de la «rationalité, de la quantification ». Dans un univers de « commerciaux », il

tranche par son souci de rigueur.
3.3. Lesinformations sur la qualité

Le role (faible) du controleur de gestion ayant été précisé, mentionnons rapidement les
instruments de mesure de la qualité disponibles dans |’ entreprise C.

Il sagit essentiellement de deux enquétes annuelles de perception effectuées aupres des
clients. Les résultats de ces enquétes sont adressés a la direction générale, a la direction
commerciae et aladirection des achats.

Rappelons en conclusion gque la qualité de service n’ éant pas un facteur clé de succés pour
I'entreprise C, il est logique de ne pas trouver dans ce domaine un dispositif de mesure
développé.

4. L’entreprise D

L’ entreprise D est une filiale d’ une grande institution financiere. Elle vend des conseils et des
services a des entreprises et a des investisseurs ingtitutionnels dans le domaine de la gestion

de portefeuille.
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4 Fiche descriptive - Entreprise D N

Société financiére : conseil et vente de services en gestion de portefeville
CA : 360 millions
Effectif : 250 personnes
Clients: entre 150 et 180
Organisation :
— Direction commerciae
— Direction gestion financiére (coeur du métier)
— Direction systémes et support

N /

4.1. Facteurs clés de succes et définition de la qualité de service dans

le métier

Les différents facteurs clés de succes recensés par le contréleur de gestion sont les suivants :
la performance financiere,
la capacité ainnover et a anticiper,
la maltrise des risques et la Sécurité,
le fait d' étre un opérateur généraliste (travailler sur tous les types de marchés financiers),

la malitrise des systemes d’ information.

La qualité de service revét différents aspects selon les secteurs de I’ entreprise dans lesquels on
souhaite la décliner.
a. Pour la gestion financiere, la qualité de service comporte les criteres suivants :
la performance par rapport a un référentiel (indice composite),
le respect des engagements vis-a-vis des clients en terme de rentabilité (prise en compte
desrisques),
la part des fonds du client qui est en liquidité ¢’ est-a-dire non placée. Celle-ci constitue
un indicateur avancé de la performance financiere. Des fonds non placés sont une
«non-qualité».
b. Pour lafonction commerciale, la qualité de service peut étre déclinée comme suit :
qualité, fiabilité et délais dans les reportings,
rapidité et réponse aux réclamations des clients (portant par exemple sur des erreurs
dans les traitements au back-office),

visites régulieres aux clients.
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c. Pour le back-office, la qualité de service consiste a réduire les délais, éviter les

mouvements d’ annul ation.
4.2. Histoire de la qualité et situation actuelle

Initidlement, la gestion de la qualité a éé confiée a une personne rattachée a la Direction des
Ressources Humaines, qui a orienté la qualité vers les procédures, |’ organisation.

En 1994, quand le systeme de pilotage de |’ entreprise a été concu, on a prévu un tableau de
bord comportant un assez grand nombre d'indicateurs qualité. Toutefois, seuls ceux qui
pouvaient étre alimentés automatiquement par des données financieres et comptables ont été
mis en ocauvre. Des données issues d’informations extra-comptable devraient les compléter :
nombre de réclamations, délais, suivi du reporting/client...

Depuis 1996, une réflexion plus globale sur la qualité a éé amorcée avec I'aide d'un
consultant. Elle doit déboucher sur |’ élaboration d’un plan qualité et d’un plan de fidélisation.
Nous alons donc décrire ici le systeme d'information disponible lorsgque nous avons
rencontré le contrbleur de gestion (avril 1997). Puis, dans le paragraphe suivant nous
préciserons les grandes lignes du projet, tel qu’il nous a été présenté.

Dans le tableau de bord mensuel de I'entreprise D, on trouve des informations sur les
performances financieres et le suivi du solde en liquidité décomposées par portefeuille (le
portefeville est I'unité de base de suivi d'un client ; il fait I’objet d'un contrat) ; les
informations sont adressées a la direction, aux responsables de gestion financiere et aux
responsables commerciaux (ces derniers ne recoivent toutefois pas les soldes en liquidité). Au
total, ces informations ont une importance quantitative et qualitative significative dans le
tableau de bord. Elles sont complétées par quelques enquétes d’ image ponctuelles, ainsi que
par un suivi des indemnités versées aux clients dans le cadre des relations contractuelles.
Enfin, aucune information particuliere n’est disponible sur la qualité de conception. Le
contréleur de gestion pense cependant qu’une réflexion sur le sujet serait utile, au moins pour
les produits d’ingénierie financiére pour lesquels on peut distinguer aisément une phase de

conception et une phase de gestion/exécution.
4.3. Leprojet de suivi de la qualité

Dans le cadre du projet, il est prévu d éablir un barometre, qui serait un agrégat de plusieurs

critéres représentant la qualité de service.
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Un certain nombre de points doivent encore étre précisés : quelle sera la périodicité du
baromeétre, sera-t-il calculé pour chacun des clients ?... En revanche, le barométre devrait
comporter des «notes » sur I’ ensemble des points suivants :

La performance financiére,

La performance commerciae qui inclut :

P laprésence du chargé de clientéle chez le client (nombre, fréquence des contacts),

P I’appui de la hiérarchie (présence des responsables chez les clients),

b |’ efficacité commerciale, c est-a-dire laréponse finale d un client a une proposition,

P I'indice de réceptivité pédagogique du client, mesuré par sa présence aux sessions de

formation et d’information organisees par I’ entreprise D,

P laqualité du reporting fourni aux clients (délai, erreurs...).

La performance administrative comprend :

P lerespect desinstructions du client, des délais d’ exécution,

P le respect des régles de déontologie,

P lamise ajour de lafiche contact.

Une enquéte de satisfaction auprés des clients qui est effectuée une fois par an a partir d’un

guestionnaire ferme.

Au total, on voit donc que le projet est ambitieux et qu’un effort intéressant a été effectué
pour élaborer des indicateurs permettant de mesurer la qualité de service dans une prestation
complexe. De plus, les critéres retenus portent sur le service final mais auss sur les processus
internes. On peut d'ailleurs sinterroger sur la nécessité dagréger |'ensemble de ces

informations dans un barometre unique.
5. L’entreprise E

L’entreprise E est un établissement public industriel et commercial qui géere les aéroports de
Paris. Le contrbleur de gestion considérant que la prise en compte d informations relatives a
la qualité par son service était encore au stade de la réflexion, nous avons rencontré le chef du
Service Qualité Clients, service qui est rattaché ala Direction de la Stratégie et de la Politique

Commerciae (voir fiche descriptive entreprise E).
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/ Fiche descriptive- Entreprise E \

Aéroports de Paris
* CA: environ8milliards
e Effectif : 7000 personnes
* Clients:
— Grand public : environ 65 millions/an
— Companies aériennes : environ 90
— Professionnels du transport : TO, transitaires
— Entreprisesinstallées sur lessites: plusieurs centaines
e Organisation:
— Direction du personnel
— Agence comptable
— Direction financiére
— Direction stratégique et commerciale dans laquelle se trouve le service qualité
clients

\ — Direction des études : architecture, systémes, maintenance

— Direction des exploitations : Roissy/Orly (la seule divisée géographiquement)

5.1. Facteurs clés de succes et définition de la qualité de service dans

le métier

L e responsable rencontré distingue les activités monopolistiques et les autres. Toutefois, dans
les deux cas, la qualité de service semble étre un facteur clé du succes.
Pour les activités pour lesquelles |’ entreprise est en situation de monopole, il faut étre
«irréprochable » pour que ce monopole ne soit pas remis en cause,

Pour les activités concurrentielles, I’ entreprise considére aussi la qualité comme décisive,
au point d’ envisager la certification.

Laqualité est définie comme le degré de satisfaction du client par rapport a ses attentes.

5.2. Lesinformations disponibles

Depuis avril 1997, la Direction de la Stratégie et de la Politique Commerciale édite un tableau
de bord qui comprend les informations suivantes :

chiffre d affaires par produit et par passager,
volumes d’ activité (trafic),

principaux motifs de réclamation (clientele grand public),
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taux global d'insatisfaction par aérogare : calculé a partir d’une enquéte portant sur 36
produits, les résultats éant pondérés en fonction du taux d'utilisation des produits. Cette
donnée trimestrielle est comparée au trimestre équivalent de I’ année précédente,

les réclamations sur factures clients,

en annexe, on trouve des tableaux sur les services dont le niveau de qualité est en hausse

ou en baisse (avec prise en compte d’un seuil de signification).

Au total, on peut considérer que 50 % de I’information contenue dans le tableau de bord
concerne des volumes, 30 % des chiffres d’ affaires et 20 % la qualité de service.

Par ailleurs, des mesures de qualité offerte sont effectuées par la Direction de I’ Exploitation, &
partir de plans de sondages (par exemple pour mesurer les temps d’ attente a I’ enregistrement,
pour obtenir un taxi...).

L’information concernant la qualité de service provient donc de la direction commerciale et
de la direction de I’exploitation. Les destinataires sont ces deux directions et la Direction
Générale avec laguelle sont organisées des réunions d analyse des résultats. Mais les résultats
ne sont pas communiqués au sein des directions, al’ encadrement ou au personnel.

Le responsable du service qualité clients estime qu'il doit y avoir une interaction entre le
niveau objectif de qualité offerte et les mesures de perception. Par exemple, il est important
d'interroger les clients pour hiérarchiser leurs attentes et améiorer la quaité offerte dans les
services les plus sensibles.

L’ ensemble de ce dispositif fonctionne depuis début 97. Un comité qualité existe depuis deux
ans et, depuis quelques mois, I’ entreprise a mis en place un «réseau » qualité. Chaque entité

est désormais dotée d' un animateur qualité.
5.3. Quelques difficultés liées ala mesure et a la gestion de la qualité

Dans les propos de notre interlocuteur, nous pouvons relever un certain nombre de difficultés
gue |’ on peut regrouper selon les axes suivants :
L'impact des informations concernant la qualité de service sur le comportement du
personnel et le niveau de service est assez faible ; on peut estimer que, pour partie, ceci est
dd a une mise en place récente et qu'il est un peu tét pour juger de I'impact futur.
Toutefais, il faut noter que la connexion avec les structures en centres de responsabilités

N’ est pas flagrante, que les personnels opérationnels sont débordés par |es taches courantes,
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et que, tant que I’ entreprise n'est pas véritablement «acculée » a améliorer sa qualité de

service, les évolutions sont modestes.

En ce qui concerne les aspects techniques de la mesure, on peut noter les problémes

suivants :

P Lamultiplicité et I’éparpillement des services : on ne sait alors ce qu'il faut mesurer ou
améiorer en priorité. Il ne sagit donc pas vrament ici d'une difficulté liée a la
définition de la qualité de service mais plutét dune complexité provenant du
foisonnement des services.

P Le plans de sondage ne sont pas toujours réalisés dans des conditions réalistes. Aing,
les responsables opérationnels ont tendance & effectuer les mesures quand ils ont du
temps, c’ est-a-dire en période creuse et donc non significative.

P Les mesures ne portent que sur le service au client final. Notre interlocuteur est
conscient de la nécessité de mesures de qualité interne mais ces derniéres n’ existent pas
encore.

P En dernier lieu, notre interlocuteur évoque les difficultés a trouver un référentiel
permettant d’ apprecier les résultats obtenus : les enquétes internationales sont le plus
souvent inexploitables pour différentes raisons, et les comparaisons entre sites frangais
souffrent de différences de taille et de contexte.

Enfin, certaines difficultés viennent du caractére transversal de la qualité, et des problemes

de pouvoir qui en découlent. Deux exemples illustrent cette spécificité :

P La direction des exploitations opére dans des batiments, avec des procédures et des
équipements congus par la direction des études. En cas de dysfonctionnement, les deux
directions se «renvoient la balle », chacune cherchant a dégager sa responsabilité.

P Dans le partage des taches concernant la gestion de la qualité, notre interlocuteur
considere que le contrble de gestion apporte une contribution en rassemblant les
informations. Mais le marketing demeure responsable de la qualité sans toutefois

véritablement pouvoir se substituer aux opérationnels pour |es actions a mettre en place.
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6. Synthése des informations recueillies

Nous terminerons cette restitution des informations recueillies par une synthese organisée
autour des thémes suivants :

le réle du contrdleur dans la gestion des informations sur la qualité de service,

la nature des informations disponibles,

larelation entre mesure de la qualité de service et gestion de la qualité de service.
6.1. Lerdledes contrbéleurs de gestion

Le premier axe que I’ on peut retenir concerne le role des contrdleurs de gestion.

Le tableau 9 présente les réponses aux trois questions suivantes :
le contrdleur de gestion gére-t-il des informations concernant la qualité de service ?
sinon envisage-t-il de le faire ou pense-t-il qu’il devrait le faire ?

s ce n'est pas le contréleur de gestion, qui fait ce travail ?

Comme on peut le constater, seuls deux controleurs sur cing géerent des informations sur la
gualité de service. De plus, il faut nuancer ce résultat car, d' une part les indicateurs de qualité
de service présents dans I'entreprise D sont tres limités, et, d'autre part, le contrleur de
gestion de I’entreprise A reconnait lui-méme gue ces indicateurs n’ont pas un réle trés actif
dans la gestion de la qualité.

Par ailleurs, parmi les trois contrdleurs de gestion qui ne géraient pas d’ informations sur la
qualité de service, un seul envisage de le faire, les deux autres considérant que ceci ne reléve
pas de leur domaine d'intervention. On peut toutefois noter que ces trois contrdleurs ont en
commun le fait d appartenir & des entreprises de «service de masse» gérant plusieurs
millions de clients.

Au total, on peut donc conclure a une faible implication des contrdleurs de gestion conforme a

I” hypothese que nous avions formul ée.
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Iésf_contr‘olatj_r_ld; S il auil Au moment de |’ &ude
Entreprise gestion gere-t-ii des non pense-t-ii quil qui fait cetravail dans
informations sur la devrait lefaire? , :
o, . I’entreprise?
qualité service ?
Oui, le tableau de bord
A inclut des indicateurs - -
qualité service
B non non Direction de la Qualité
C non non sauf de fagon tres -
ponctuelle
D _owl, tle tzak:)))leau dqiatbord oui de facon plus
InCiut 25 Indicaeurs approfondie )
qualité service
. Service Qualité Clients -
E hon oul Direction Commerciade
Tableau 9 : Controleurs de gestion et gestion de la qualité
6.2. Lanature des informations disponibles

Le tableau 10 résume l'ensemble des données concernant la nature des informations

disponibles sur la qualité de service.

Comme on peut le voir, toutes les entreprises rencontrées mesurent la qualité percue.

Seules I'ampleur du dispositif et la périodicité des enquétes varient. Ces mesures sont

complétées par des mesures de qualité offerte ou par des mesures de qualité des processus ou

des intrants. Mais ceci n’est pas systématique.

Enfin, si la plupart des interlocuteurs rencontrés reconnaissent la pertinence de la distinction

entre qualité de conception et qualité de réalisation, bien peu d entreprises I'exploitent et

mettent en cauvre des systemes propres a améliorer la qualité de conception. Mais peut-étre

est-ce la le résultat d’ une séparation fonctionnelle trés marquée dans les entreprises de service

entre «les exploitants » et les «concepteurs-investi sseurs ».

Véronique MALLERET - Les systémes de mesure de la qualité dans |es entreprises de service



57

Qualité offerte versus Qualité de conception | Qualité du servicefinal
Entreprise qualité percue versus qualité de versus qualité des
réalisation pr OCESSUS
Les deux . g o , .
- ... |Qualité de réaisation| Qualité du service find
A qualite O;)z;tue: qualite seulement + qualité du processus
Toutes les étapes
B Les deux Les deux achats, processus,
service final
C alité Tre desd Qualité des produits
Qualite percue res peu des deux achetés
D Un peu des deux Quite de redisation Un peu des deux
seulement
E al_t,L&cdeuz it Les deux mais avec des Qualité du service fina
qu 'ep;rf;fe qualite problémes de coordination | seulement

Tableau 10 : Les différents types d’ information sur la qualité de service

6.3. Du systéme d’'information au systéme de management

Enfin, comme nous |’avons dit dans la seconde partie de ce rapport, il est intéressant de
chercher a savoir s I'information produite dans |’ entreprise a un impact sur la gestion de la
gualité et, dans le méme temps, s les résultats obtenus en matiere de qualité de service sont

pris en compte dans |’ évaluation des performances des responsables opérationnels.

Dans les cing entreprises rencontrées, force est de constater que I’ existence d’ un processus de
management susceptible de transformer un systeme d’information en systéme de controle fait
le plus souvent défaut.

Seule I’ entreprise B est dotée de plans d action, élaborés a partir des résultats obtenus, et dont
on véifie I’ efficacité ultérieurement. Dans |’ entreprise A, la périodicité du tableau de bord
n'est pas compatible avec un pilotage de la quaité. Dans les entreprises C et D les
informations sont trop pauvres pour étre utilisées. Dans I’ entreprise E, ¢’ est la motivation et la
pression de I’ environnement qui semblent faire défaut.

La réalité observée est donc bien loin des modéles préconisés par les spécialistes du contréle

de gestion pour gérer la performance !
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Conclusion

Il nous parait maintenant nécessaire de tirer quelques conclusions de ce travail. Ces
conclusions débouchent sur un grand (trop grand ?) nombre de questions, témoins des limites

de cetravail mais aussi peut-étre pistes pour des recherches futures.

Le premier constat qui vient al’esprit lorsque I’ on considere I’ ensemble de ce travail est celui
de «I'immaturité » du theme de recherche retenu. La définition conceptuelle de la qualité de
service révele une certaine confusion, s organise autour de concepts clés divers et souvent
issus de domaines de gestion différents, sans que les uns ou les autres semblent S imposer.
L’ examen de la littérature apporte des données partielles, difficilement généralisables, chaque
chercheur développant sa problématique et n’ apportant que de fagon marginale des réponses
aux questions que nous nous posons. Enfin, I'éude empirique révéle des situations
extrémement hétérogenes quant aux modalités de prise en charge du probléme de la mesure
de la quaité de service. Nous avons également pu constater qu'une des entreprises
rencontrées était en train de modifier complétement son systeme de mesure de la qualité de
service tandis qu’ une autre n’avait mis en place le tableau de bord de la direction commerciae
gu’en janvier 97 et que le contrbleur de gestion poursuivait sa réflexion sur ce theme. On peut
donc considérer que, tant sur les plans théoriques que pratiques, la mesure de la qualité de
service n’est pas un sujet stabilisé.

Nous voulons ensuite attirer I’ attention du lecteur sur I'impossibilité dans laquelle nous nous
trouvons de généraliser les résultats obtenus a partir de cing entreprises. Nous avons en face
de nous cing exemples, cing descriptions. 1ls peuvent nous permettre de mieux comprendre la
réaité, de vé&rifier s les concepts et modéles théoriques ont un sens pour les praticiens, de
compléter et d enrichir notre approche du probléeme pour des recherches futures. Mais ils ne
peuvent, en aucun cas, remplacer une étude a grande échelle qui serait conduite sur des

entreprises de service.
La troisiéme conclusion que I’on peut tirer de ce travail est que, globalement, les hypotheses

gue nous avions formulées sur les systemes de mesures de la qualité de service sont vérifiées.

Ceci nous conduit a des appréciations contradictoires. Si I’on adopte un point de vue de
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chercheur, on peut s estimer assez satisfait ! En revanche, si |I’on se place du point de vue du
contréle de gestion, on peut constater que celui-ci ne s intéresse guére, ne s implique pas ou
ne s'impose pas en matiere de mesure de la qualité de service. Or cette attitude nous semble
regrettable. En effet, s 1a qualité de service est un facteur clé de succes pour |’ entreprise, on
peut considérer que le contréleur de gestion ne joue pas pleinement son role en ne sy
intéressant pas. Par ailleurs, on sait que la qualité de service joue un role d'indicateur avancé
en matiere de suivi des résultats ; elle peut donc donner au contréleur de gestion des
informations prédictives sur le résultat financier. Enfin, il est un peu dommage, pour une
direction générae de ne pas avoir de document unique sur lequel apparaissent les résultats des
différents établissements, auss bien financiers que reatifs a la qualité de service.
L’ expérience dans I'industrie montre que les performances dans les différents domaines
convergent souvent et, a |I’heure du «Balanced Scorecard » qui offre une vision globale de
I’ entreprise, segmenter les performances peut étre discutable.

Nous avons par ailleurs pu constater qu’un certain nombre de problémes techniques étaient
effleurés mais peu étudiés par nos interlocuteurs. Par exemple, la question du référentidl,
c'est-a-dire de la fixation de I'objectif en matiere de qualité (offerte ou percue) devrait
susciter un certain nombre dinterrogations. De méme, on sait que la construction
d'indicateurs de qualité de service offerte a partir de moyennes peut générer des biais
importants selon les moments auxquels les mesures sont effectuées. En particulier, elle peut
en partie expliquer des écarts entre la qualité offerte et la qualité percue. Or, nos interlocuteurs
ne mentionnaient pas spontanément ce genre de difficultés. Au total, on peut donc considérer
que les contréleurs de gestion sont relativement peu engagés dans la mesure de la qualité de
service. A contrario, on peut penser que des progres importants peuvent étre faits dans ce
domaine, qui, méme Sil est complexe, offre aujourd hui un potentiel d amélioration
substantiel !

Au-dela de ces quelques conclusions, ce travail pose une question fondamentale : pourquoi les
contréleurs s engagent-ils S peu sur un sujet en principe important ? Quelles sont les causes
possibles de cette relative désaffection ?

Une premiére piste a explorer nous semble étre celle de I’ origine et du profil des contréleurs
de gedtion. C'est un point que nous n'avions malheureusement pas envisagé lors des
entretiens mais il est probable que des contréleurs de gestion de formation comptable, ayant
jusgu’ici travaillé dans le domaine «gestion-finance » ont peu de chances d’ étre sensibilisés a

lamesure de la qualité de service.
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Une seconde hypothése concerne la nature du service. On peut penser que lorsque le service
est assez technique, répétitif, matériel, il est plus facile de définir et de mesurer la qualité. Les
systémes de mesure des entreprises délivrant des services de ce type seront donc plus
structurés que les autres. Le dernier livre de Fitzgerald et Moon (1996) tend a confirmer cette
hypothése.

La troisiéme question concerne la «porte d’entrée » que nous avons retenue pour traiter le
sujet, ¢’ est-a-dire le controleur de gestion. Aprés tout, si I’ entreprise dispose d’un systéme de
pilotage de la qualité de service satisfaisant, qu’'importe que ce ne soit pas le contréleur de
gestion qui en soit le moteur ? Mais dans ce cas, qui est responsable de ce systeme ? Il nous
semble gue les directions commerciales/marketing ont une vue trop partielle pour endosser ce
réle. En revanche, du fait de leur caractére multi-sites, beaucoup d’entreprises de service
possedent une direction des opérations, directement rattachée a la direction générale, et qui
dispose de relais aux différents niveaux de I’ entreprise (zones, régions). Nous avons pu Voir
gue ces directions des opérations jouaient un role important dans la gestion de la qualité de
service. Elles seraient peut-étre un interlocuteur privilégié dans I’ appréhension globale d'un
systéme de mesure de la qualité de service.

Enfin, nous avions commencé ce travail avec deux hypothéses implicites. La premiere était
celle d'un décalage entre le secteur industriel, qui serait doté de tableaux de bord physico-
financiers, incluant des indicateurs de qualité de service, et le secteur des services, moins
avancé en la matiere. |l faudrait peut-&tre vérifier que ce qui est présenté comme la norme
pour les entreprises industrielles recouvre effectivement une réalité... La seconde hypothése
consiste & penser qu’'un contréleur de gestion doit mettre en place un systeme de controle
portant sur les facteurs clés de succés de son entreprise. C'est tout au moins ce que I’on
enseigne dans les manuels et les cours de contréle de gestion. Si I’ observation de la réalité ne
confirme pas ce principe, ne pouvant admettre que les contréleurs de gestion font mal leur

travail, peut-étre faudra-t-il se résoudre a remettre en cause une partie de notre enseignement ?
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Annexe: Guided’entretien

I nterlocuteur Date :

Entreprise :

Activité :

CA: Effectif :
Nombre de clients :

Structure :

Description rapide des services offerts

Facteurs clés de succés dans le métier :

Définition de la qualité :

Qu'’ entend-on par qualité ou qualité de service en général dans I’ entreprise ?

Y-at-il dans le systeme de contrble de gestion (tableaux de bord, objectifs, reporting) des
informations ou indicateurs concernant la qualité de service ?

b

b

b

S oui:
Quélles informations, quelle périodicité ?

Origine de cette information (source)
Destinataires de cette information

Importance quantitative et qualitative de ces informations. Impact sur les comportements et
I’ évaluation des performances.

Les informations concernent-elles la qualité offerte et/ou la qualité percue ?

Les informations concernent-elles la qualité de réalisation et/ou la qualité de conception ?
Depuis quand le contréle de gestion s occupe-t-il de ces informations ?

Les informations concernent-elles la qualité pour le client final ou la quaité al’intérieur du
processus ?

Snon:

Qui geére ces informations ? Nom d’ une personne a contacter dans I’ entreprise.

Pourquoi le contrdle de gestion ne les integre-t-il pas ?
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