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Résumeé

L’objectif principal de cet article est d’étudiex tble de l'utilisation des mesures de performamme-
financiéres et le r6le de l'usage diagnostic dd#isode mesure de la performance dans la relatibre e
les pratiques de management de la qualité (TQMa eerformance organisationnelle. Nous adoptons
une perspective contingente et nous utilisons umthode d’équations structurelldZartial Least
Square$ pour tester nos hypothéses. Les résultats de u&rq menée dans 91 entreprises
agroalimentaires suggerent que [l'utilisation dessumes non-financieres relatives aux clients, a
I'apprentissage et aux processus internes jouemblende médiation partielle dans la relation etgre
degré de mise en ceuvre des pratiques TQM et larpehce organisationnelle. L’augmentation du
pouvoir prédictif du modéle lorsqu’on n'y inclutslenesures non-financiéres atteste de I'importance p
les entreprises d’accompagner leurs programmesudgté) totale par l'utilisation des mesures non-
financiéres. On constate aussi que l'usage iniérdes outils de mesure de la performance modeére
positivement et de fagon significative I'impact gatiques TQM sur la performance financiere.
Mots-clés : Total Quality Managementindicateurs de performance non-financiers ; @saeractif ;
performance organisationnelle

Abstract

This study aims to examine the roles played byfmamcial performance measures and by interactive
use of performance measurement tools concerningréfegtionship between TQM practices and
organizational performance. We adopted a continggmerspective and used a Partial Least Squares
methodology to test hypotheses formulated. Thdtsesf the survey conducted on 91 food companies
suggest that the use of non-financial measureginglao customers, learning and internal processes
partially mediates the relationship between the rdegof implementation of TQM practices and
organizational performance. The increase in pradepower of the model when non-financial measures
are included shows the importance for companiesufgport their programs of total quality through the
use of non-financial measures. We also note thairtteractive use of performance measurement tools
moderates positively and significantly the impdct @M practices on financial performance.

Keywords: Total Quality Management; non-financial perfornt@ measures; Interactive
use ;organizational performance.

! Nous remercions le Dr Mohamed Hanafi pour sesigu&cconseils concernant I'utilisation des modd&hestial Least
Squares
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En discutant des avantages qu’on peut tirer d’ignaiment entre les pratiques TQM et les
systemes de contrdle de gestion, Shank et Govijaafd994, p.16-17) font la remarque suivante :
« quelle que soit I'approche gu’une entreprise sihda qualité est une variable tellement strajegique
le contrdle de gestion ne peut pas continuer adiigr. D’'une maniere ou d’'une autre, un systeme de
contrdle de gestion stratégique efficace devraitagen explicite prendre en compte la qualité ».cBe
fait, les pratiques TQM devraient étre développéesjointement aux outils d’évaluation de la
performance comprenant des mesures relatives agr$sus manufacturiers.

Malgré cette nécessité de lier les pratiques déagede la qualité aux mesures de la performance, o
constate dans la littérature que peu d’études @mps ont examiné les mesures qui sont effectivemen
utilisées dans les entreprises ayant adopté léisjpea de TQM. Les quelques études qui ont exataine
relation entre la qualité et les systémes de metrita performance ont tendance a étre soit deeeile

cas des entreprises individuelles, (Hoque et AE989) soit des études portant sur de petits édlussti
d'entreprises (Daniel et Reitsperger, 1991). De epéanmaniére dont ces mesures sont utiliséesasa p
éte analysée dans la littérature.

En adoptant une perspective contingente, nous nmaposons dans cet article d’examiner
empiriquement le réle joué d’'une part, par I'uiisn des indicateurs de performance non-financiers
d’autre part par l'usage interactif des outils desore de la performance dans la relation entre les
pratiques TQM et la performance organisationnéllet. article se différencie des recherches précédent
sur le sujet dans le sens ou, le role des outilmesure de la performance est examiné a deux niveeau
savoir ledesigr et 'usage de ces outils. L'étude des deux nivedescsystémes de controle de gestion
dans un méme cadre est assez récente en contrgiestien. Ferreira et Otley (2005) ont été a notre
connaissance parmi les premiers a modéliser legiae$ entre ces deux niveaux des systemes de
contrdle de gestion. Ces auteurs soulignent l'ingyare d’étudier lelesignet 'usage des systemes de
contrdle en affirmant qu’'on ne peut pas étudien Bans se préoccuper de l'autre. De méme, en répons
a l'inconsistance dans les résultats des étuddamiosur le lien entre la stratégie et la mesurdade
performance, Abernethy et Brownell (1999) suggemrd les études qui cherchent a comprendre les
relations entre la stratégie et les systemes dadderde gestion ne devraient pas tellement sdisgca
sur I'étendue de ces systemes mais plutdt sur kiemadont ces systemes sont utilisés. Cette étude
cherche ainsi a répondre aux questions suivargsspratiques TQM agissent-elles sur la performance
organisationnelle a travers l'utilisation des mesunon-financieres de la performance ? Le niveau de
'usage interactif des outils de mesure de la perémce aurait-il un effet sur la relation entrenise en
ceuvre des pratiques TQM et la performance orgamsedlle ?

Cette étude répond aux besoins exprimés par certaiteurs en contrfle de gestion (parmi lesquels
Bédard et Gosselin, 2000) de mener des études igogsrau moyen des enquétes sur la facon dont les
mesures de la performance sont effectivement égiis Selon Baines et Langfield-Smith (2007), la
plupart des travaux portant sur le choix des irtdioa financiers et non-financiers sont essentredia
normatifs et descriptifs. De méme cette étude sfindans une mouvance récente en contréle deogesti
qui est d’examiner dans un méme cadre l'usage @tsegndes outils de la mesure de la performance
(Ferreira et Otley, 2005, 2009).

Dans un premier temps, nous allons donner une kaéseription des pratiques TQM. Ensuite nous
aborderons [l'utilisation des mesure non-financieeeéd’'usage interactif des outils de mesure de la
performance. En troisieme lieu, nous ferons uneaeele la littérature sur les relations entre lesigues
TQM et les outils de mesure de la performance. Deette partie nous énoncerons notre modeéle
théorique et formulerons des hypothéses. Enfins moposerons et discuterons nos résultats ce ggi no
amenera a la conclusion et a I'énoncé des perspsale I'étude.

! Nous décidons d'utiliser le termedesign» pour parler de la nature des outils de contdidegestion utilisés par les
gestionnaires. Ce terme a été utilisé dans leerekb francophone par des chercheurs en contréjeston tels que Santin
et Bessire (1999), Santin et Van Caillie (2008)bWayiri (2007).
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|. Le management de la qualité totale (TQM)

Depuis son invention, le mot qualité a été utiiséc une variété de significations. En effet,
il existe un désaccord dans la littérature suréfindion de la notion de qualité. La qualité & éur a
tour définie comme I'excellence, la valeur, la coniité aux spécifications, et enfin la réponsewet/o
I'anticipation des besoins et des attentes destsligReeves et Bednar, 1994). Ce manque de corssensu
sur la définition de la qualité semble avoir peéden ce qui concerne la définition de la qualitéléo
Le TQM commence a s’affirmer avec force dans le deooccidental vers les années 80. Il est la suite
des concepts de contrdle qualité et d’assurandédydaéveloppés auparavant et se pose en rupte® av
le fordisme et le taylorisme qui privilégiaientdaantité et les économies d’échelle. Dés la finadeses
1960, la hausse de la consommation et les exigelecgsalité supérieure, ont eu un profond impact su
la gestion de la qualité des produits et servidste aux clients. De méme, la concurrence moadial
provoquée par les changements techniques et p@gjegest devenue intense. La supériorité en tedmes
performance et de qualité des japonais a changériae dans certains secteurs notamment le secteur
automobile. Dés la fin des années 70 il devierdemi que la qualité constitue un enjeu stratégpmpue
« ... toute entreprise soucieuse de maintenir oadeay des parts de marché et de s'attacher la deman
du client-consommateur qui est l'arbitre impitogédl{fMvarnotte, 1991, p.4).

Au fur et a mesure que le TQM s’est répandu dam®iganisations, différentes pratiques,
différentes fonctions, et définitions lui ont émputées. A coté de ceux qui considerent le TQM cemm
une philosophie, d’autres I'ont abordé comme unatéggie (Caret al, 1997) ou comme une nouvelle
technologie de production (Chenhall, 2003).

Le TQM a été défini comme « une philosophie ou approche du management » constituée « d'un
ensemble des pratiques se renfor¢cant mutuellem@déan et Bowen, 1994). Les fondateurs du TQM
tels que Deming, Ishikawa et Juran partagent lat# vue selon lequel le but de toute organisagin

de demeurer en affaires de sorte qu'elle puissenguooir la stabilité de la communauté, générer les
produits et les services utiles aux clients etrouun cadre pour la satisfaction et la croissanies
membres de l'organisation (Juran, 1974, Ishikang519Deming, 1986). Ces auteurs ont mis I'accent
sur la préservation et la santé de l'organisatitais aussi de maniére explicite sur des valeursudas
concernant le contexte de l'organisation (la conmanté et les clients) et le bien-étre des individus
membres de l'organisation. Comme le dit Ishikav@8%l p. 27) : «Une organisation dont les membres
ne sont pas heureux et ne peuvent pas étre heneemérite pas d'exister.

En tant que stratégie, le TQM a été présenté conmmeestratégie concurrentielle essentielle pour les
organisations (Easton et Jarrel, 1998). Selon G4®A88), la gestion stratégique de la qualité isepde
nouvelles exigences a l'organisation en termesedberche de marchés, denchmarkingde colt du
produit tout au long de son cycle de vie et de &sune de la satisfaction des clients. Selon Eastton
Jarrel (1998), le management de la qualité en tpre stratégie repose sur quatre hypotheses
interdépendantes relatives a la qualité, aux iddsj a I'organisation, et au rbéle des dirigeants.
L’hypothése portant sur la qualité repose sur ur@nsse fondamentale selon laquelle les codts de
mauvaise qualité (telle que l'inspection, la regrla perte de clients, etc.) sont beaucoup pkgélque

les colts de développement des processus produisartiens et services de haute qualité. Ainsi, les
organisations qui produisent des biens et sendeeagualité finiront par le faire mieux et augmenéeanr
rentabilité en comparaison des organisations quonsetentées de maintenir les colts bas en
compromettant la qualité des produits et des sesviCette hypothése implicite dans les écrits denJet
Ishikawa a été clairement formulée dans les édat®eming qui affirme que la production des biens e
services de qualité est non seulement moins caodit@ass est absolument essentielle & la surviegk lon
terme de l'organisation (Deming, 1993, p.xi-xii)a lseconde hypothése concerne les individus. Les
employés se préoccupent naturellement de la qudgiteur travail et vont prendre des initiativesipo
I'améliorer aussi longtemps qu’ils recevront legilswet la formation nécessaires pour I'amélionatde

la qualité et aussi longtemps que la directiongoegtittention a leurs idées. Selon Deming et dsték
une organisation doit éviter de mettre en places tea systemes organisationnels qui créent deua pe
chez les employés, tels que les sanctions pour asinperformance, les systemes d'évaluation qui
impliquent I'évaluation comparative des employéslaetrémunération au mérite (Ishikawa, 1985 ;
Deming, 1986). La troisieme hypothese concerngydinisation qui est considérée comme un systéme
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constitué de parties hautement interdépendantdengtles problemes centraux sont inter-fonctionnels
En effet, Deming et Juran insistent sur le fait ¢gee problemes fonctionnels doivent étre abordés de
maniere collective par les représentants de tdasenctions concernées (Juran, 1969, Deming, )1993
En revanche, Ishikawa a une conception moins @gestr le systeme. Il stipule que les équipes-inter
fonctionnelles ne devraient pas fixer les orieotadi globales, mais plutét que chaque division devra
fixer ses propres objectifs en utilisant les pracéd locales de fixation des objectifs (Ishikan@85).

Enfin, la quatrieme et derniére hypothése estivelatu role des dirigeants. La qualité est congielér
comme relevant de la responsabilité des cadregedints. En effet, le processus d’amélioration de la
qualité commence par I'engagement de ces derniéasgaalité totale car ce sont eux qui mettent en
place les systemes organisationnels déterminafdclan dont les produits et services sont concus et
produits (Easton et Jarrel, 1998). L'efficacité&rawvail des employés est considérée comme uneidonct
directe de la qualité des systemes que les gesii@sncréent (Juran, 1974 ; Ishikawa, 1985 ; Deming
1986).

En tant que nouvelle technologie, le TQM est priE&smomme un élément de I'environnement de
production moderne au méme titre que le juste-psete six-sigma, etc.

Quelles gue soient les approches adoptées pouéfiaitddn du TQM, les pratiques rattachées a ce
concept doivent former un systéeme interdépendant sgu combine avec d’autres composantes
organisationnelles pour générer des avantages c¢ifisg@owell, 1995).

Le TQM est un construit multidimensionnel et il el ce fait difficile voire impossible d’énumérer
toutes les pratiques rattachées a ce concept. SpEre94) affirme que les différentes pratiquesS @M
peuvent étre catégorisées sous plusieurs modéjesisationnels y compris les modeles mécanistes et
les modéles organiques. Par exemple, les objdotds d’amélioration de la qualité sont associés au
modele mécaniste car I'objectif réel de poursuielal qualité pourrait relever de la productivitédet
I'efficience, deux éléments sur lesquels metteattdent les organisations mécanistes. D’autre fidée

de la responsabilisation des employés et celleddagpes multifonctionnelles sont tres liées au rfeode
mécaniste.

Il. Du design et de 'usage des mesures de la penfeance dans les organisations

Définir la performance organisationnelle s’avériiadie pour de nombreux chercheurs du
fait de son caractére polysémique. Diverses questiont posées lorsqu’on s’attelle a cette tadae :
performance est-elle une notion ou un concept 2lkstunidimensionnelle (finalités essentiellement
economiques telles que la rentabilité ou le prafit) multidimensionnelle (préoccupations sociales,
juridiques, écologiques, etc.)? De ce fait, danddmaine des sciences de gestion, la performaété a
définie de différentes manieres (Bessire, 1999, r@aagnon, 1997 ; Pesqueux, 2004). Dans cet article,
nous retenons la définition de la performance dsgaionnelle proposée par Lorino (2003). Ainsi, est
performance organisationnelle « tout ce quiseeiement ce qui, contribue a améliorer dripte
valeur-co(t, c’est-a-dire a améliorer la créati@tten de valeur (a contrario, n'est pas fordm
performance ce qui contribue a diminuer le coltaoaugmenter la valeur, isolément, si cela
n'améliore pas le solde valeur-colt ou leiorataleur-colt)» (Lorino, 2003). Nous considérdas
performance organisationnelle comme une créatiomatlur non seulement pour les actionnaires mais
aussi pour toutes les parties prenantes au fometroant de I'organisation. Il s’agit donc d’'une grsi
multidimensionnelle de la performance qui nous aregta question de la mesure de la performance ou
des résultats obtenus sous plusieurs perspectimaadiere, non-financiere ou les deux a la fois).

Dans cette étude, nous nous intéressons a 'usagelesigndes outils de mesure de la performance. Au
niveau dudesign nous étudions l'utilisation des mesures non-foi@res. En ce qui concerne l'usage,
nous limitons notre étude a I'usage interactif oeisls de mesure de la performance.

[I.1- Du design des mesures de la performance
Le mot « mesure » peut étre compris de différemigsieres dans la littérature en contréle de gestion
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- En premier lieu, le mot « mesure » est utilisénoee synonyme d’évaluation (Bouquin, 1998, p.410).
La mesure est alors « I'action d'évaluer une grandé&prés son rapport avec une grandeur de méme
espece, prise comme unité et comme référendearofssg. Ici, la mesure de la performance est
assimilée a I'évaluation de la performance. Dansees, Flamholtz (1996) définit la mesure de la
performance comme un processus d’attribution dembnes pour représenter les aspects du
comportement et de la performance organisationng#éon cet auteur, le systeme de mesure comprend
le systeme de comptabilité avec ses indicateurspeidormance financiere et de performance
managériale. Il comprend également des indicateamsfinanciers de la performance organisationnelle,
y compris les indices de la production tels quernessures de taux de déchets, de l'utilisation des
capacités et de la qualité des produits (ratioept) ainsi que des mesures de responsabilit@lsotia
mesure réalise une double fonction dans le cadne systeme de contréle (Flamholtz, 1996). Une
premiere fonction est que les nombres générés peétre utilisés pour surveiller le degré de redion

des objectifs et des normes afin que les membrésrdanisation puissent recevoir des retours ctifse

ou évaluatifs. C'est ce qu'on appelle la «fonctiensortie» de la mesure. S’inscrivant dans ce cadre
Morin et al. (1996) ont défini la mesure de la performance cemnun ensemble d’opérations portant
sur des données concretes, tangibles ou intangiglésproduit une information pertinente sur un
critere ». La deuxieme fonction de la mesure néeppas sur les chiffres produits par les opératams
mesure, mais plutét sur les phénomenes causémgiar du le processus de mesure en soi. Le faitemém
gue quelque chose est le sujet de la mesure témitlancer le comportement des personnes dans les
organisations. C'est ce qu'on appelle «la fona®processus» de la mesure.

- Le deuxieme sens qu’on trouve au mot « mesurecentréle de gestion est celui d’'indicateur. De@s
cadre, la mesure de la performance peut étre défiomme un indicateur utilisé pour quantifier
I'efficacité et I'efficience des actions (Boureeal, 2003a, p.3). L'indicateur de performance estgoon
pour véhiculer une information devant aider leseas dans la prévision, la prise de décision et
I'évaluation. A cet effet, Lorino (2001, p.26) ddfi I'indicateur de performance comme «une
information devant aider un acteur, individuel duspgénéralement collectif, a conduire le coursi&'u
action vers l'atteinte d'un objectif ou devantdarmettre d'en évaluer le résultat ».

Afin d’éviter toute confusion, nous utiliserons dda suite les termes d’« évaluation de la perfoceas
pour désigner le processus de mesure de la penfioeret d'« indicateur de performance » ou « mesure
de la performance » pour désigner I'information lsuniveau de la performaniceLes mesures de la
performance peuvent étre exprimées sous difféerefdames. Elles peuvent étre qualitatives ou
quantitatives, monétaires ou non monétaires, l@ngnaphiques, etc.

Jusqu’au début des années 1980, I'évaluation gerfarmance était centrée sur les mesures classiqu
financieres (Bédard et Gosselin, 2000). Ces mesiimasciéres de la performance sont supposées
évaluer l'efficacité et I'efficience par lesquelles unités opérationnelles utilisent le capitahficier et
physique pour créer de la valeur pour les actiopsaiElles fournissent également une information
financiére étendue pour des investisseurs potsratiebi que pour les autres utilisateurs intérestés, a
travers les difféerentes composantes des rapponsedn et trimestriels comprenant les bilans etesutr
états financiers. Néanmoins, malgré leur obje&iapparente, les indicateurs financiers présentent
certain nombre de limites. Johnson et Kaplan (198WYyi par d’autres chercheurs ont souligné ces
limites en qualifiant les mesures financiéres desure a court-terme. Ainsi, les indicateurs finarsie
sont considérés comme des indicateurs historiqaggiNg indicator$ car ils renseignent sur des actions
passées et ne permettent pas d'anticiper les dainss. lls amenent ainsi les gestionnaires a se
concentrer sur la performance opérationnelle etanfirere a court-terme, au détriment des
investissements a plus long-terme concernant lests| l'innovation et les capacités des emplopés.
ailleurs, le role des mesures financiéres a ceunté a été remis en cause par des changementssapid
dans la technologie, la réduction des cycles dalegeproduits et des innovations dans les opésaten
production. Ainsi, les systemes de contréle deigedtaditionnelles ont été jugés comme n’étant pas
suffisamment en phase avec a l'environnement esttegégies de fabrication. Selon Young et Selto
(1991), « L'utilisation des informations de congrd@le gestion dépassées peut constituer un obstacle
majeur a la réalisation des avantages de nouveilthodes de fabrication, car la performance des

! De la méme facon, Cavalluzzo et Ittner (2004)uitisé de maniére interchangeable le terme de raedrila performance
ou d'indicateur de performance.
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individus, des processus de production, des sotiésuarganisationnelles, et des entreprises évbluan
dans un environnement de haute technologie ne peyvas étre évaluées correctement et avec
précision ». Enfin, la baisse de la dépendancéasuain d'ceuvre directe, I'augmentation de l'iritérdu
capital, la contribution croissante du capital lietduel et d'autres ressources immatérielles rovdlidé

le recours aux mesures a court-terme de la perfurengChenhall et Langfield-Smith, 2007).

A la suite de ces critiques adressées aux outitodedle de gestion traditionnels, la recherchesdze
domaine a pris deux directions. La premiére apmoghi s’inscrit dans le pilotage par la valeur a
proposé des indicateurs financiers améliorés bsgéprofit économique tels queEEonomic Value
Added (EVA®), le Cash Flow Return on Investmef@FROI), le shareholder value analysi€ash
Value Addedle Residual IncoméClaes, 2008). Cependant, bien que certainespeistes considerent
ces mesures comme étant des mesures stratégiduases font valoir que les mesures basées sur le
profit économique se concentrent uniquement sweuh résultat (profit économique) plutét que s |
objectifs qui doivent étre accomplis pour parvenice résultat (Ittneet al. , 2003). De ce fait, elles
offrent peu d'indications sur le compromis entre kxigences de performance financiere et les
opportunités de croissance. La deuxiéme approchelafpée a la suite des critiques des outils
traditionnels de mesure de la performance propoee vision stratégique de ces outils. Dans cette
approche, on retrouve les contributions de différechercheurs ayant préconisé ['utilisation des
indicateurs non-financiers relatifs a la fabricatite marketing et la recherche et développemémsj a
qgue la prise en compte de la stratégie dans leepsos du contréle de gestion. C’est donc dans cette
approche qu'on retrouve le développement des ouditatégiques et multidimensionnels de la
performance tels que Balanced ScorecardK@plan et Norton, 1992, 1984’ IC-Navigatorde Skandia
(Edvinsson et Malone, 1997), les cartes de suddesly et al, 2002) etc. Ces outils comprennent un
mix d’indicateurs financiers et non-financiers. Paertains (Ittner et Larcker, 1998), le pouvoiisde
mesures non-financieres réside dans le fait ggetesurent les causes et non les effets. Ainsi, le
bénéfice net et d’'autres mesures financieres muntes effets des activités non-financiéres et les
réalisations tandis que les mesures opérationngdlesatisfaction des clients, des processus irdedee
I'innovation et des activités d’amélioration sonpposées étre les moteurs de la performance fixanci
future. Cependant, il est nécessaire de souligner malgré I'engouement porté aux mesures non-
financieres au cours de ces vingt derniéres, Iglisaiion n’est pas récente car on les retroues laivant
dans les tableaux de bord en France (Chiappellel&is, 1996).

Il est également important de préciser que la piEset I'utilisation des indicateurs non-financietsles
outils multidimensionnels ne suffisent pas. Il faatoir comment les utiliser de maniere approptiéa
'importance de la prise en compte de l'usage degsode mesure de la performance. En effet, si les
informations sont fournies aux gestionnaires etapgederniers ne les utilisent pas de maniere ad&qu

il N’y a aucune raison de s’attendre a I'existedes relations causales entre les facteurs contextue
(parmi lesquels les pratiques du TQM) et&signdes systemes de mesure de la performance (Gerdin,
2005).

[I.2- De I'usage des outils de mesure de la perforamce

Selon Simons (1995), les solutions pour gérer lasitm entre les anciennes exigences de
I'environnement concurrentiels et les nouvellesgerces résident non seulement dans la conception
technique des systemes de contréle mais aussitetisdans la fagcon dont les gestionnaires leselit.

En étudiant les systemes de contréle formels, Sin{@990, 1995, 2000) identifie quatre leviers de
contrdle et avant de définir chacun de ces levikrdonne sa définition des systemes de contréle de
gestion. |l adopte une approche informationnelldédinit les systémes de contrble de gestion étals
routines et des procédures formelles, basées suorihation que les gestionnaires utilisent pour
maintenir ou modifier les schémas dans les activitganisationnelles» (Simons, 1995, p.5) . Lesrqua
leviers du contrble qu’il propose sont le systerag croyances, les systemes des frontieres, lesnsyst

de contréle diagnostics et enfin les systemes dgdle interactifs.

Les systemes de croyance sont utilisés pour inspireorienter la recherche des opportunités. Les
systémes des frontieres sont utilisés pour délinligs frontieres au comportement de recherche
d’opportunités. Les systemes de controle diagnastivent a motiver, conduire et récompenser la
réalisation des objectifs. Enfin, les systémes oatréle interactifs sont utilisés pour stimuler
I'apprentissage organisationnel et 'éemergencealsrelles idées et stratégies.
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Les quatre leviers de contréle sont des forces sggmd’'une mise en ceuvre efficace de la stratieggse.
systémes de croyance et les systemes interaofi@hicdes forces positives et créatives tandis gsie |
systemes de frontieres et les systemes diagnastesnt des contraintes et assurent la conformité au
ordres.

Les systemes de contrble diagnostics et les systataecontrole interactifs sont des systémes de
rétroaction et de mesure (Bisbe et Otley, 2004% dystemes de contréle diagnostics reposent sur un
eventail d’'indicateurs qui refletent les différentiacettes de la performance d'une entreprise,lus p
généralement l'information dont les gestionnaineshk®soin pour accomplir leur taches de gestion. Le
réle du contréle diagnostic est de fournir un ncenalativement exhaustif de mesure de la performanc
Cet aspect du contrdle doit souvent étre inforrgadifin d'économiser du temps pour les gestionnaires
puisque la quantité d'informations a traiter esté@rement élevée (Simons, 1995, p.59). Les systdmes
contrdle interactifs supposent quant a eux unheeg degré d’interaction entre les gestionnairdswgt
subordonnés et une implication personnelle de th @&s gestionnaires dans le processus de prise de
décision de leurs subordonnés. Simons (1995, 2Q@fere aux gestionnaires de choisir un seul detil
contrdle sur lequel ils vont focaliser leur attentipour le contrle de la stratégie car la quartéé
données doit étre réduite afin de permettre a ahagpstionnaire d’absorber cette information et
d’exécuter d’autres nombreuses taches liées anstido. Les données générées par cet outil ded@entr
devraient les amener a remettre constamment etiquéss divers aspects de I'organisation.

Simons a également insisté sur le style d'usagedtis du contrdle. Il a distingué 'usage intdifade
'usage diagnostic. Il a été suggéré que certaieasniques de contréle de gestion tels quealanced
scorecardpeuvent étre utilisées de facon diagnostic etagerf interactive (Simons, 1999; Tuomela,
2005) idem pour les budgets (Abernethy et Browri€l9a). Utilisés de facon diagnostic, ces ouids d
mesure de la performance servent a signaler leables clés de la performance. Utilisé de facon
interactive, ils ont pour mission d’identifier l@xertitudes stratégiques et de favoriser 'émecgeate
nouvelles stratégies.

lll. Vers un modele contingent de la relation entreles pratiques de TQM et la
mesure de la performance dans les entreprises agtoaentaires francaises :
formulation des hypothéses

Cette étude s’inscrit dans le cadre de la théagi¢adcontingence. Appliquée au controle de gestan,
théorie de la contingence postule qu’il n’exists pa systéme de contréle universellement appraprié
pouvant étre appliqué dans toutes les circonstaricepplicabilité des mécanismes de contrdle est
contingente a l'orientation stratégique de l'orgation et au contexte organisationnel dans lege®l ¢
contréles operent.

Selon Drazin et Van de Ven (1985), toutes les nettes dans la théorie de la contingence partent du
principe selon lequel le contexte et la structwiwveht étre « ajustés ». Le concept d’ajustemend@sc

le point central de la théorie de la contingencka e&finition du type d’ajustement étudié est rtiste
pour le développement de la théorie, la collects dennées et I'analyse statistigue des hypothéses
contingentes (Drazin et Van de Ven, 1985, op.dftinsi, la capacité d’une organisation a atteinske
objectifs est fonction de I'ajustement entre d'yaat ses différentes composantes et d’autre pam en
ces composantes et les facteurs contextuels (Bynéh, 1987).

En contréle de gestion, Gerdin et Greve (2004, @08 identifié les différentes formes d’ajustement
contingent. Parmi ces derniers, nous avons chdabodder dans cet article la médiation et la
modération. Selon la perspective de la modératimmpact d’'une variable explicative sur une varibl
expliquée dépend du niveau d’'une troisieme varialplpelée variable modératrice. La perspective de
médiation quant a elle suggere I'existence d’unaniégne d’intervention entre la variable indépenéant
et la variable dépendante. Ainsi 'impact de laafsle dépendante sur la variable indépendante €ape
travers une troisiéme variable appelée la variatéidiatrice.

Dans I'étude présente, l'utilisation des mesures-firtanciéres sera considérée comme une variable
médiatrice tandis que l'usage interactif sera é&wdimme une variable modératrice. Le modele théeriq
de la recherche se présente comme suit :



Utilisation des mesures
non-financiéres

H5+

H3+
Ha+

L'usage interactif des
systemes de controle T-.

Le degré de mise
en oeuvre des

ratiques TQM et
pratiques TQ l .| La performance

organisationnelle

\ AW

H1+ &H2+

Figure 2 : Modéle théorique des relations entre lepratiques de management de la qualité et la mesurde la
performance

[1l.1- Les relations entre les pratigues de managesnt de la qualité, le design des outils de
mesure de la performance et la performance organisannelle

Pour faire face a I'environnement concurrentiel, membreuses entreprises ont adopté une stratégie
qualité en mettant en ceuvre des pratiques TQM. Bartgines de ces entreprises, ces pratiques ont
atteint les objectifs attendus a savoir 'améliomatde la performance organisationnelle aussi bien
financiére que non-financiére. Mohrmanal. (1995) ont mené une étude sur les plus grandespeises
américaines et ont trouvé que 83% des entreprisgb & une expérience réussie avec les pratigees d
TQM. De méme, en étudiant des entreprises manufaes ayant mis en ceuvre des pratiques TQM
Maduet al. (1995) ont identifié une relation positive et sfipative entre ces pratiques et la performance
organisationnelle. Plus recemment, Prahojo et H806) ont examiné I'impact des pratiques TQM sur
la performance des activités de recherche et dgpetnent. Ces auteurs ont montré que les pratiques
TQM avaient un impact significatif sur la perforncaniiée a I'innovation et sur la performance lidla a
qualité des produits.

Contrairement aux études précédentes, d’autree®tidiiquent que la mise en ceuvre des pratiques
TQM s’est soldée par une détérioration de la paréorce organisationnelle. Dooyouegal. (1998) ont
estimé le taux d’échec des pratiques TQM entret@¥Y%. Le manque d’ajustement entre les pratiques
TQM et les autres composantes de I'organisatioigé @@nsidéré comme étant I'une des causes possibles
de I'échec de la mise en ceuvre du TQM. De ceriailis supposons que l'utilisation des mesures non-
financiéeres dans le cadre du TQM serait de natur@gia positivement sur la performance
organisationnelle. Par conséquent, nous posorg/fegheses suivantes :

H1: Il y a une relation positive directe entre ledegré de mise en ceuvre des pratiqgues TQM et la
performance organisationnelle.

H2 : Il existe une relation positive indirecte ente le degré de mise en ceuvre des pratiques TQM et

la performance organisationnelle et ceci a traverButilisation des mesures non-financieres.

En contréle de gestion, la relation entre le TQMleetchoix des indicateurs de performance a été
examinée. En effet, Kaplan (1984) a affirmé qu'wmportement a court-terme nuisible peut se
8
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développer suite a lutilisation des mesures depdaformance traditionnelle et freinant ainsi
I'amélioration de la qualité. Selon cet auteur; durait un certain nombre « de mesures manquantes
relatives a la qualité, a linventaire et a la madité. Maskell (1989) a critiqué les mesures
traditionnelles en les jugeant incapables a soutame stratégie de axée sur la qualité. McNdaial.
(1990) ont proposé un cadre d'étude pour les sgstéfmformation stratégiques comprenant les mssure
non-financieres relatives a la satisfaction deant$, la flexibilité et la productivité.

Eccles (1991, p.133) a suggéré que les mesuremastale la qualité (telles que le taux de défaut)
devraient étre remplacées par des données extteuies des clients (par exemple le taux de rétent
des clients, la part de marché, et la valeur petgseproduits et services). Selon Wruck et Jenk@9v(
p.270) « les entreprises ayant adopté le TQM opelen changements majeurs dans leurs systemes de
mesure de la performance laissant de coté les egesaditionnelles comptables au profit des mesures
qui mettent l'accent sur un suivi permanent defitatité opérationnelle». Les mesures de la
performance soutenant le TQM différent des mestnagkitionnelles sur trois points. Tout d’abordgesl!
mettent I'accent sur la productivité et la qualiié point de vue du client. Cette approche axédesur
client permet & l'organisation de rester conne@&éé&nvironnement externe au lieu de se focaliser
uniquement sur l'interne. Deuxiemement, ces maspegmettent de suivre les progres au jour le jour
car elles sont axées sur les activités opératitmmgblutbt que traduites en termes monétaires.
Troisiemement, les mesures de la performance santtée TQM ont tendance a étre plus désagrégées et
spécifigues a une tache ou une fonction isolansi da contribution des activités particulieres a la
performance.

Selon lIttner et Larcker (1995), les changementarasgtionnels nécessaires pour un TQM efficace
exigent de nouvelles approches pour le contrélia eéomptabilité de gestion. Plus précisément, trois
grandes recommandations ont été faites pour araélies pratiques de contrble de gestion dans des
environnements ou le TQM est mis en ceuvre. En @releu, les changements doivent étre opérés dans
la distribution de l'information a travers la hiétasie organisationnelle. En deuxiéme lieu, dans un
contexte de mise en ceuvre du TQM, la collecte deeeux types d’information (non-financiere, plus
rapide et moins agrégée) est nécessaire. Enfisylgémes de rémunération qui mettent plus I'aceant

la performance basée sur la qualité et I'esprijuif® sont nécessaires. Abdel-Makseti@l. (2005) ont
examiné l'utilisation des mesures non-financiérassdles entreprises manufacturieres et ont troegé d
corrélations positives significatives entre toless catégories des mesures non-financieres étuelides
TQM.

Au-dela de la nécessité d'utiliser des mesuresfimamciéres dans le contexte des pratiques
de TQM, certains auteurs ont cherché a savoir ®e cassociation conduirait a une plus grande
performance. Ainsi, Chenhall (1997) a étudié lemti@ns entre l'utilisation des mesures de la
performance relatives a la fabrication (des mesnoogsfinancieres) pour évaluer les gestionnairda et
performance organisationnelle dans le cadre deisa ®n ceuvre du TQM. Il a montré qu’une plus
grande mise en ceuvre du TQM conduira a une plusdgraerformance lorsque les mesures de la
performance relatives a la production sont utikggeur évaluer les gestionnaires.

L’'une des études les plus récentes sur les medarksperformance et la qualité a été conduitéViaar

der Stedeet al. (2006). Ces derniers ont étudié les relationseelels stratégies manufacturieres basées
sur la qualité, l'utilisation de différents types thesure de la performance et leur effet (indiviciie
joint) sur la performance. Ces auteurs ont trouve lg@s entreprises ayant des systemes de meslae de
performance « étendus » surtout ceux comprenantnuesures de la performance non-financieres
(objectives et subjectives) présentent une plusdg@erformance.

En nous basant sur les résultats de ces difféaemésirs, nous formulons les hypothéses suivantes :

H3 : Le degré de mise en ceuvre des pratiques TQMtgsositivement associé a I'utilisation des
mesures non financieres de la performance.

H4 : L'utilisation des mesures non-financiéres estpositivement associée a la performance
organisationnelle.



[11.2- Les relations entre le design et I'usage desutils de mesure de la performance

Bien que I'objectif principal de I'étude n’est piastude des relations entre I'usage etésigndes outils

de mesure de la performance, il s’avere importaabatder ces relations afin d’améliorer la
compréhension du modeéle théorique. Selon Ferrdir®tey (2006, p.4) «la compréhension du
fonctionnement des systemes de controle de gestorssite de prendre en considération toutes les
dimensions dans le sens ou l'interconnexion enttexdlimensions signifie que les changements dans
'une des dimensions pourraient avoir un impact kawtre ». L'usage interactif des systémes de
contrdle de gestion a été considéré comme un moyestructif de traiter les informations de contrdée
gestion et de maintenir I'avantage concurrentiegn@ds, 1990, 1995). De méme, les mesures non-
financiéres ont été présentées comme un moyened'dd entreprises a gérer la performance a long-
terme. Les informations véhiculées par les mesnossfinancieres liées aux opérations de production
permettent le contrble aussi bien au niveau stigaiégqu’au niveau opérationnel (Kaplan, 1983). En
permettant le contrdle opérationnel, les mesuresfimancieres permettent de s’assurer que les élfsme
du TQM operent de maniere efficace. Par aille@wsadntréle opérationnel et le controle stratégismret

liés et l'utilisation des mesures non-financieresirple contrble opérationnel fournit aux gestionesi
des informations sur la fagon dont les éléments@WN concourent de maniére collective a 'atteings d
priorités stratégiques. Conti (1993) affirme queaftirmation fournie par les mesures non-financieres
peut aider a la compréhension de la prise de dégiail'intégration des initiatives relatives au MQu

plan et a la stratégie, a l'identification des peogmes et des opportunités associés a I'amélioralio
profit potentiel des éléments du TQM (Naati al, 1992 ; Merchant et Bruns, 1986). L'utilisation de
l'information non-financiére pour le controle strgique peut étre associé a l'usage interactif deisso

de mesure de la performance. Ainsi, nous prévoyemsstence d'une association positive entre les
mesures non-financieres de la performance et laigagractif des outils de mesure de la performance

H5 : Il existe une relation positive entre I'utilisation des mesures non-financiéres de la performance
et 'usage interactif des outils de mesure de la dermance

[11.3- Les relations entre les pratiques de TQM etl'usage des outils de mesure de la
performance

Simons (1995) pose la question suivante . « Comnentorganisations qui mettent en place des
stratégies d’innovation continues et axées surdeeh® peuvent-elles utiliser des systémes de derded
gestion qui sont congus pour éviter toute surgassurer la stabilité) ? Comment concilier I'autom®

et la personnalisation avec les systémes de centi®lgestion qui cherchent a standardiser et adsure
conformité des résultats au plan ?

Ces questions nous interpellent sur la cohérencalajti s'opérer entre le TQM (qui repose sur un
ensemble de pratiques parmi lesquelles la respibisssibn et 'autonomie des employés, I'améliooati
continue, I'orientation vers le client et le leaglap) et 'usage des outils de mesure de la pedoo®.

En effet, en étudiant les relations entre la sfiatét 'usage des systemes de comptabilité deogest
Naranjo-Gill et Hartmann (2007) affirment que ldsategies orientées vers le client nécessitent des
systemes de contrdle qui favorisent la personnalisgplutdét que la standardisation. De méme, la
capacité de répondre rapidement aux demandesigpésifdes clients nécessite des interactions ksre
différentes fonctions. Les systemes de contrOlegeigion doivent donc assurer le contréle dans les
départements ainsi que la coordination et la pglaatibn entre les départements (Bouwens et Abeyneth
2000). Une bonne coordination et une bonne plaiio permettent un équilibre entre les activités a
sein de l'organisation, facilitent I'amélioratiomrtinue et I'apprentissage organisationnel, engmira

la discussion et le débat dans I'organisation el@ment la motivation du personnel.
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Ces caracteéristiqgues correspondent clairementydel isteractif de 'usage des systemes de contiéle
gestion (Simons, 1995). En effet, les systémes atdrd@e interactifs impliquent les gestionnaires
opérationnels a tous les niveaux de I'organisagibfavorisent la récolte de I'information, le digie et

le débat (Naranjo-Gill et Hartmann, 2003). Pendprg les participants a travers l'organisation rdpah

aux opportunités et aux menaces percues, l'appsage organisationnel est stimulé, de nouvellessidé
et stratégies émergent. De cette fagon, les syst@&mecontrble interactifs orientent et apporterg un
contribution a l'innovation et a la formation désategies émergentes. En élargissant et en orielatan
recherche d'opportunité et I'apprentissage, leesyes de contrdle interactif contribuent a encoerréey
développement d'initiatives d'innovation qui soahsformées avec succes en une meilleure perfoemanc
(Hall, 2006). Un usage interactif des outils de mnegle la performance favoriserait donc une me#leu
orientation vers le client et donc une plus gragifieacité de la qualité totale.

Par ailleurs, Scherr et Jensen (2006) ont proposgadéele qui montre de maniére explicite I'impodan

de mettre en ceuvre des systemes de contrble panmnéttréalisation de la vision des dirigeants en
communicant ce qui est important et en détectantélmarts qui peuvent étre corrigé dans le but de
réaliser cette vision. La communication de la visse fait par le dialogue et le débat entre lagatints

et les cadres des niveaux inférieurs. Ce type deegsus encourage ces derniers a s'impliquer dans |
fixation des objectifs et permet aux dirigeantsréeéler leurs priorités et I'importance accordéa au
objectifs particuliers. Selon Bisbe et Otley (2Q0M)ne des caractéristiques de l'usage interates
systemes de contrble est de faciliter une imphbecation-invasive des cadres supérieurs qui serait de
nature a promouvoir une responsabilisation et umdication des subordonnées encourageant ainsi le
partage de l'information. L'usage interactif destgynes de mesure de la performance peut étre mise e
ceuvre pour impliquer les individus dans la priseléeision et dans la résolution des problemes (\&est
Anderson, 1996 ; Simons, 1995) afin de promoulairtonomie, l'interaction entre les employés, la
production des connaissances, la fixation d’objegdti’acces a une information pertinente. Un usage
interactif accru serait donc de nature a favorisee meilleure mise en ceuvre du TQM et donc un
meilleur impact sur la performance d’ou I'hypothésévante :

H6 : L'usage interactif des outils de mesure de lperformance modére positivement la relation
entre le degré de mise en ceuvre des pratiques TQMirsles dimensions de la performance
organisationnelle.

La théorie existante ne nous permet pas de posehypothese de I'effet direct de I'usage interad¢is
outils de mesure de la performance sur la perfocmarganisationnelle. D’autres auteurs (Bisbe et
Otley, 2004 ; Henri, 2006) n'ont pas posé d’hyped®a ce propos mais ont cependant observé et
commenté cet effet. Nous procédons de la méme fag@uivant en cela les préconisations de Hartmann
et Moers (1999) et Irwin et McClelland (2001) quifirsnent que lorsqu'un effet d'interaction
(modération) est inclus dans un modéle, tous lexipaux effets des variables qui interagissentave
cette variable modératrice doivent étre introdultsis ce modele (méme dans les cas ou il serait
théoriquement inutile ou non justifié d’'inclure agegations).

IV. La méthodologie de I'étude

IV.1- La sélection de I'’échantillon et la collecteles données

La population étudiée a été choisie de manier@@iégparmi les entreprises agroalimentaires de p&u

20 salariés enregistrées dans la base de donnéepass. Notre étude a porté sur les entreprises
agroalimentaires car les recherches dans ce seaissirbien en management de la qualité qu’en@entr

de gestion sont peu nombreuses. Par ailleurs, ntezpeses bien que « grandes consommatritees
techniques modernes de management et de la prodwstint confrontées régulierement a des crises de
plus ou moins grande importance. La gestion decasss suppose la mise en ceuvre des pratiques de

! Beauvallet et Houy (2007) ont mené une enquétdesupratiquedean en France et ont trouvé que les entreprises agremtaires arrivent en deuxieme
position dans I'adoption de ces pratiques. Lesuaates auteurs justifient cela par le fait que plas raisons structurelles, le secteur agroalinrerazadopté
depuis de nombreuses années des méthodes de oadurcjuste-a-temps car dans de nombreux casdetéee périssable des denrées alimentaires impose
des limites de stockage. Ces auteurs affirmeneégait que les dispositifs institutionnels de gestie la sécurité sanitaire imposés par les pouypaindics
constituent des contraintes fortes et donc detainmis fortes & la mise en place des démarchéiséqua
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sécurité sanitaire et de management de la qualiléeisue par la présence des informations sur les
clients, les fournisseurs et les institutions pyusdis. L'élaboration du questionnaire a été réalisée
suite d'une étape d’exploration empirique et thioei L'exploration empirique a consisté en dedessi
de site des entreprises agroalimentaires, destienseinformels avec des responsables d’usine et
'organisation d'une table ronde sur la gestion nigsant professionnels et chercheurs de
'agroalimentaire. Par ailleurs, nous avons organime seérie de rencontres avec les acteurs
institutionnels de I'agroalimentaire a la chambiegdculture d’Angers et au Ministere de I'Agricute,
et de la Péche. L'exploration théorique a cons&téune revue de la littérature nous permettant
d’identifier les instruments de mesure déja existaour les variables étudiées.

Une fois élaboré, le questionnaire a été soumis @ré-test auprés d’un petit groupe de chercheurs e
de gestionnaires afin d’en améliorer la qualité.
Le questionnaire a été administré en ligne entvadeet juin 2009 a 892 responsables du contréle d
gestion ou toute personne ayant des compétencpsrimettant de répondre a cette enquéte. Nous avons
programmeé des relances automatiques, la premidvewdude deux semaines et la deuxieme au bout d’'un
mois et demi avec personnalisation des messageatd’et modification du contenu de message. Afin
de vérifier I'existence d’un biais de non réponseys avons mené le test de Kruskal-Whakis ce qui
concerne les caractéristiques démographiques cerdméentreprise (I'effectif et le chiffre d’affias).
Les résultats de ce test nous révelent qu’il npaa de différence significative de distributionstaiée
entre les premiers répondants et les répondarligstar
Nous avons recu 119 questionnaires dont 91 explegasoit un taux de réponse effectif de 13% qui
nous parait satisfaisant. A titre d’exemple le tdaxéponse est évalué a 10% pour les enquétesgsost
doctorales (Usuniegt al, 2000). Le questionnaire n'a pas été rempli uengent par les personnes dont
I'intitulé du poste était « contrbleur de gestiomais aussi par tout gestionnaire ayant des compete
pour y répondre. Ceci n’altere en rien la qualedalprésente étude car comme I'affirme Bouquir®420
p.93), les activités attribuables au contrdle daige ne sont pas réalisées uniquement par lesbbemts
de gestion. De plus, nous avons conduit des testsvgrifier s’il n’existe pas de différence sigodtive
de distribution de taille (effectifs et chiffre dfaires) entre les entreprises dont le répondant es
contrdleur de gestion et d’autres dont le répondantipe une autre fonction lui permettant de répond
au questionnaire. A cet effet, les tests de Kolmag®mirnov et de Wilcoxon n'ont révélé aucune
différence de distribution de taille entre ces eprises.

IV.2- La mesure des variables

Le degré de mise en ceuvre des pratiques de TQM

L’instrument mesurant le degré de mise en ceuvr@@dgues de management de la qualité a été adopté
de Douglas et Judge (2001). Comme l'ont fait awgaraDouglas et Judge (2001), les pratiques de
gestion de la qualité ont été mesurées sur sependilons qui sont 'engagement des dirigeants, la
conception de la qualité dans l'entreprise, la faion du personnel, la satisfaction des clients,
I'amélioration continue, le management par lessfeitla mise en ceuvre des méthodes de gestion de la
qualité. Pour chacune des dimensions, une échellécilert & six points (1 correspondant & « jamagé

6 a « toujours ») a été utilisée pour demanderr@pgndants d’indiquer la fréquence de mise en ceuvre
des pratiques de gestion de la qualité dans |ldtepise.

La fiabilité des items de chaque dimension a é&t&éeen observant la valeur de I'alpha de Crondaech.
valeur de cette derniere est satisfaisante poueddes dimensions car elle est largement au deksus
seuil minimum de 0.6. Pour chacune des dimensiomss avons calculé la moyenne par individus des
items pour obtenir un score moyen. Ensuite, noansveéalisé une analyse factorielle en composantes
principales sur les sept dimensions afin de s'assyu’elles forment bien un seul concept qui esiice
des pratigues de management de la qualité. Leftatssnous montrent que toutes les dimensions sont
corrélées a plus de 0.5 avec un seul facteur quaiiaurs présente une grande cohérence inteme ca

Pour cela nous avons codé la variable date de sépdnpour ceux qui ont répondu dés I'envoi et @rpeux qui ont répondu aprés la premiére reladice,
pour ceux qui ont répondu aprés la deuxieme relehtzepersonnalisation du message). Les résaléates tests sont disponibles a la demande.
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I'alpha de Cronbach est de 0.915. Nous avons étlks scores moyens de ces dimensions comme
variables manifestes dans I'analyartial Least Squares (PLS)

L’utilisation des mesures non-financieres de |dqrerance

L’instrument nous permettant de mesurer I'utilisatdes mesures non-financiéres a été construiasur
base des trois dimensions non-financiere8dlanced Scorecar(Kaplan et Norton, 1996) ainsi que sur
I'instrument construit par Hoque et James (200Q)ar@nte neuf indicateurs de performance ont été
répertoriés et classés selon les trois dimensiondfinancieres du BSC a savoir la dimension cliémt,
dimension processus interne et la dimension appsagfe et croissance. Pour chacune des dimensions,
une échelle de Lickert a cing points (1 correspahda« Pas du tout utilisé» et 6 a «trés souvent
utilisé ») a été utilisée pour demander aux répotrsdd’indiquer la fréquence d'utilisation des mesur
non-financieres. Comme pour la variable précéddatéabilité des items de chaque dimension a été
testée en observant la valeur de I'alpha de Crdnhaa valeur de cette derniére est satisfaisante po
toutes les dimensions car elle est largement asudetu seuil minimum de 0.6.

Dans I'analysd®’LSnous avons remplacé le construit « utilisationresures non-financiéres » par trois
construits représentant chacune une des dimensi@nsentionnées. Cette pratique est conseillédlear e
permet de capturer le maximum d’informations p@ucdnstruction du modeéle. Aprés avoir observeé les
corrélations fortement positives entre ces dimarssioous avons décidé d’établir des liens de ciisal
entre ces dimensions non-financiéres de mesura performance ce qui est d’ailleurs justifié suplien
théorique (Kaplan et Norton, 1996). Cependant moagons pas formulé d’hypotheses sur ces liens de
causalité.

L’'usage interactif des outils de mesure de la perémce

L’'usage interactif des outils de mesure de la perémce a été mesuré par le biais de l'instrument
développé par Henri (2006a) comprenant quatre iténasété demandé aux répondants d’indiquer leur
degré d’accord ou de désaccord avec les affirmatamncernant 'usage des outils de mesure de la
performance. Pour cela une échelle de Lickert argumints a été utilisée (1 correspondant a «dpas
tout d’accord » et 4 correspondant & « tout adfaitcord »). Nous avons également vérifié la figdbidle

ce construit qui s'avére satisfaisante puisqu’asds du seuil minimum (alpha de Cronbach supéaeur
0,6). L'usage interactif a été conceptualisé comrmmevariable modératrice.

La performance organisationnelle

En suivant d’autres chercheurs en contréle de gegparmi lesquels Hoque, 2004 ; Abernathy et
Guthrie, 1994), la performance organisationnellété mesurée sur différentes dimensions aussi bien
financiéres que non-financiéres. L'instrument desune utilisé comprenait au départ dix-sept varmble
dont cing variables financiéres et douze non-fireres. Nous avons mesure la fiabilité de ce congept
s'est révélé trés bonne (alpha de Cronbach supé&xi€i6). L'analyse en composantes principales aous
permis de dégager deux facteurs qui représentaneart la performance financiere et d’autre [zart
performance relative a la qualité des produitestises.

Nous précisons qu'avant de mener les analyses empasantes principales pour les
différents construits, nous avons veérifie au pidlalai nos données sont factorisables. Pour celas n
avons mené les tests de Bartlett et de Meyer-@klimous avons observé le déterminant de la matdce
corrélation. Les résultats ont montré que les desrétaient factorisables et que nous pouvions donc
procéder aux analyses en composantes principales.

IV.3- Présentation et analyse des résultats

Pour analyser nos résultats nous avons utiliséol@étisation structurelle selon I'approche
PLS Gefen etal. (2000) distinguent deux familles de modélisatiom pguations structurelles : les
techniques basées sur la covariance, représemtigesaatres par LISREL, et les techniques basé&da su
variance dont I'approchartial Least Square@PLS et la plus présentative de ces techniques.
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En citant Hulland (1999), Chenhall (2005) affirmeed’approchePLSest particulierement adaptée pour
I'analyse de petits échantillohst lorsque I'analyse est exploratoire. Par aiieuwrette approche est
recommandée lorsque la théorie est plus approximati les mesures sont moins bien développées car
elle maximise la possibilité d'interpréter a lasfté modéle de mesure et le modeéle structurel. Gamm
nous l'avons vu plus haut, les relations entreolgtis de mesure de la performandegignet usage) et

les pratiques de mesure de la performance ontegtéexplorées. Par ailleurs, nous disposons d’uih pet
échantillon qui ne nous permet pas d'utiliser lesedates d’équations structurelles basées sur la
covariance.

L’évaluation des modele®LS se fait en deux étapes (Chin, 1998). La premidepeé concerne
I’évaluation du modéle de mesure et la deuxiémgeétansiste en I'évaluation du modéle structurel.

A. Evaluation du modéle de mesure

L’évaluation des modeles de mesure varie selonagsederniers sont des modeles réflectifs ou des
modeles formatifs. Le choix entre ces deux modesdortement lié aux théories qui sous-tendent leu
construction. Les modéles de mesure dans notre &tuat tous de nature réflective et doivent deaite f
étre évalués au regard de |ealidité et de leur fiabilité. Les tableaux 1 et 2 montrent que ces critéres
sont validés dans le cas de cette étude.

Tableau 1 : Vérification de la validité discriminante des construits (critere de Fornell-Larcker)

Pratiques Utilisation des mesures non Usage Performance
TQM financieres interactif organisationnelle
PMQT Clients procinternes | Apprentis |InteractSMP  |Perfifin | Perfqualité
Pratiques TQM____ | | 06351 ]
Mesuresclients [ .. 0,043 . 0,704 | ]
Mesures processus
internes ] 0,058] . 0266 0652\ o]
Mesures
apprentissage | 0113] . 0151 . ...0512) . 0528) |l ]
Usage interactif | 0091 0193 _ .....0249| _0310f . 06291 ]
Performance
financiere ] ... 0,007] . 0023| . ..0043| 0018 0,037 0757 .|
Performance qualité 0,035 0,181 0,114 0,173 0,070 0,148 0,705

Les nombres en gras et rouge en diagonale somalesrs de I’AVE pour chacun des construits et ahaale ces valeurs doit
étre supérieure a toutes les autres valeurs sgambulans la méme colonne (carrés des corrélatjpms) conclure de la
validité discriminante.

PTQM : Pratiques TQM

SMP : systémes de mesure de la performance

Tableau 2 : Vérification de la fiabilité et de la walidité convergente des construits

AVE (>0,5) Fiabilité composite Alpha de Cronbach
(>0.7) (>0.7)
PratiquesTOM |06t . .....0923 . 0,901
Mesuresclients [ | 07036 09221 | 0,8938
Mesures processus internes | 06016 .. 09372 | 0,923
Mesures apprentissage | 05282 08698 0,8219
Usage interactif | 06287 ... o871y . 0,803]
Performance financiere | 07568 09032 0,8404
Performance relative a la qualité 0,7054 0,9054 0,8615

! Les approches de modélisation structurelle de tyBREL et AMOS nécessite un échantillon d’au ma@08 individus
(Specklé et Verbeeten, 2008)
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Au vu de ces tableaux nous constatons donc quenoogles de mesure remplissent tous les criteres
exigés pour procéder a I'évaluation du modéle siret

B. Evaluation du modele structurel : vérification deshypotheses et discussions des résultats

Quatre criteres permettent d’évaluer le modelectiral : la valeur du coefficient de
détermination R2 ; les valeurs, le signe et laganse des coefficients de causditda valeur de I'effet
taille ; la capacité prédictive du modele (Q2 denstGeiser).

Deux autres criteres nous renseignent sur la @udlit modéle externe et la qualité du
modele global. Il s’agit de la communalitdetGoodness of f{GoF). Ainsi une communalité supérieure
a 0,5 indique une bonne qualité du modele extétoar évaluer la qualité globale du modeéle, Anwito
al. (2004) ont proposé un indice appelgoodness of fi{GoF) ». Des niveaux de GoF de 0.10, 0.25 et
0.36 ont été considérés par Wetztlal (2009) comme étant respectivement faible, moydaret
Enfin, une fois ces criteres remplis il est impottd’évaluer les relations directes et indirectages
variables latentes ce qui consiste en une analyseefiiets médiateurs (Helet al, 2009) et des effets
modérateurs (Henseler&Fassott, 2009).

Les valeurs obtenues de R2, de la communalité éindiéce de Stone-Geisser sont regroupées dans le
tableau ci-dessous. Les valeurs ainsi que la sigtifité des estimations des coefficieffisseront
données par la suite. Enfin, I'effet taille serdcoké lors de I'évaluation des effets modérateurs e
meédiateurs.

Tableau 3 : Qualité du modele structurel : R2, commnalité, indice de Stone-Geisser

R2 Communalité Indice de redondance en
validation croisée (Q2 de
Stone-Geisser)
Critéres d’évaluation Chln‘(1938). I : - validité
Modele significatif : R2>0,1 | >0,50: bonne |  Q2>0: validité
Substantiel : R2= 0,67 qualité du prédictive du modele
Construits Modéré : R=0,33 modéle
Faible : R2=0,19
PTQM 0 0,6351
Mesures clients 0,2732 0,7036 0,1896
Mesures processus internes 0,5119 0,6516 0,8317
Mesures apprentissage 0,1132 0,5282 0,0564
Usage interactif des outils de mesure
de la performance 0,3721 0,6287 0,230
Performance financiére 0,4278 0,7568 0,3158
Performance relative a la qualité 0,2854 0,7054 8@N1

On constate que tous les R2 sont supérieurs &0yltputes les variables latentes endogeeeattestent
donc de la significativité de notre modele. Ceguwed paraissent modérées et faibles si on se bakess
seuils énoncés par Chin (1988). Cependant, en@terde gestion, les études ayant utilisées I'agmoc
PLSont eu des niveaux de R2 comparables aux noties plos faibles que les notres2.

L’analyse de valeurs des Q2 pour tous les constraiintre que les Q2 sont tous positifs ce qui nous
amene a conclure que notre modele présente urtit@adrédictive.

Le GoF gue nous obtenons est de 0,416 ce qui, effé&gant aux valeurs énoncées par Wetzels (2009),
indique une qualité globale forte du modéle.

! Le R2 et le Q2 ne sont calculés que pour les bisdatentes endogénes. Pour les variables latertgénes (PTQM dans
notre cas) le R2 est nulle et la procédure de fadldohg ne donne aucune valeur pour ce type delbgi

2 Chenhall (2005) obtient pour son modéle des valdarR2 allant de 0,173 & 0,320 tandis que Na@ilj@t Hartmann
(2007) obtiennent des R2 variant de 0,180 a 0,191.
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Selon Henseleet al. (2009), les chercheurs et praticiens utilisanpgi@chePLS devraient d’abord
évaluer les effets directs et conduire par la slgeanalyses additionnelles incluant des effetiateurs

et modérateurs. Nous adoptons cette démarche enirex# dans un premier temps la validation des
hypothéses portant sur les relations directes (3, H4, H5), puis dans un deuxiemes temps les
hypotheses de médiation (H2) et de modération (H3).

Le tableau ci-aprés nous donne les résultats dulésshypotheses. Nous avons utilisé la méthodé-de
échantillonnag®ootstrapqui permet de stabiliser les estimations des wefitsp et de calculer I'erreur
permettant ainsi de déterminer la significativit® ces coefficients. En suivant les conseils de Chin
(1998), nous avons opté pour 500 re-échantillormage

Etat de validation des hypotheses portant sur deslations directes entre les variables : résultats e
analyses

Les résultats des hypotheses H1, H3, H4, H5 posantles relations directes entre les variables son
présentés ici.

Hypothese 1 : relation entre la mise en ceuvre deggpes TOM et la performance organisationnelle

Selon notre premiére hypothése, la mise en ceuggudgiques TQM serait positivement associée a
toutes les dimensions de la performance. Cettethgpe a été subdivisée en deux-sous hypothéses Hla
et H1lb. L’état de validation de ces sous-hypothéseprésenté dans le tableau ci-dessous :

Tableau 4 : Qualité du modéle structurel - validaton de I'’hypothese H1

Relations de causalité (signe de I'hypothése) Coeff | Statistiques T p- Statut de
entsp (|IO/STERR|) value |validation de
I'hypothése
Hla | Pratiques TQM -> Performance financiere (+) | | 01@3 101499 | . 08809 NS |
Pratigues TQM -> performance liée a la qualitépresluits et
H1lb |services (+) -0,0714 0,6802 0,4967| NS

ns : non significative

Nous constatons que les estimati@nsnt des valeurs trés faibles et ne sont donc igagisatives. De

plus ces valeurs sont négatives. Ces résultatesgggue les pratiques de management de la goalité
sont associées de maniére significative a aucunerdiion de la performance (financiere et quali€) c
qui nous ameéne a ne pas valider la premiére hypeth@es résultats corroborent certains travaux. En
effet, de nombreux chercheurs ont affirmé que leMTiQa pas donné les résultats attendus (Boadu et
Martin, 2002). Selon Dooyoungf al. (1998), les taux d’échecs des pratiques du TQMiesetr estimés
entre 60 et 67%. Samson et Terziovski (1999) oateégent trouvé des résultats mitigés concernant la
relation entre les pratiques de TQM et la perforceamrganisationnelle. En effet, ces auteurs onitvé&o
que les pratiques organiques du TQM (leadershigtjaedes ressources humaines et la focalisation su
le client) sont fortement et positivement associ@efa performance organisationnelle tandis que
I'association entre des éléments mécanistes du TéMa performance organisationnelle est non
significative dans un cas (pratiques TQM relatige planification et a la gestion des processtis) e
négative dans l'autre (pratique TQM relative afBimation et I'analyse).

Les causes avancées pour expliquer la détériordigola performance en cas de mise en ceuvre des
pratiques de management de la qualité sont nomdgseAfsi un manque de connaissance du concept de
la qualité (Suarez, 1992), un leadership inappéof¥ian Allen, 1994), I'environnement changeant
(Boadu et Martin, 2002), le manque d’alignementéreht avec d’autres systemes organisationnels
(Fahmi, 2002) seraient autant d’éléments explatd la non-amélioration de la performance suite a
mise des pratiques TQM.

Hypothése 3 : relation entre les pratiques TQMenhesures de performance non-financiéres
L’hypothése trois (H3) stipule que la mise en cewla® pratiques TQM serait positivement associée aux
mesures non-financieres (tableau 5). Cette hypetaédé subdivisé en trois sous-hypotheses (H3a, H3
H3c).
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Tableau 5 : Qualité du modéle structurel - validaton de I’hypothese H3

Relations de causalité (signe de I'nypothése) Coeff | Statistiques p- Statut de
entsp T value |validation de
(|O/ISTERR|) I'hypothese
1,22E- o
H3a | Pratiques TQM -> Mesures non-financieres agissaye (+) | -0,3365 4,9141] 06 | Non Validee
H3b | Pratiques TQM -> Mesures non-financieres Céigmy) | - 00872 10166 03098/ NS
H3c Pratigues TQM -> Mesures non-financiéres pracemternes (+) -0,0001 0,0012] 0,9990| NS

ns : non significative

On constate que l'utilisation des mesures relatauesclients et aux processus internes est faibleete
négativement corrélée avec le degré de mise eneoxles pratigues TQM (les estimations des
coefficients p sont respectivement de -0,09 et de -0,0001) mae aps corrélations ne sont pas
significatives. Par ailleurs, on constate que lgrédele mise en ceuvre des pratiques TQM étudides et
mesures relatives a I'apprentissage sont fortetemégativement corrélés. Ce résultat est assanatd
surtout lorsqu’on se réfere a la littérature académet professionnelle portant sur la nécessiiélider

des mesures non-financiéres dans les contextes BQMrsqu’on analyse les conclusions des travaux
ayant porté sur les relations entre les mesuredinancieres et le management de la qualité (ltater
Larcker, 1995 ; Abdel-Maksouet al, 2005). Cependant, nos résultats vont dans le nsém® que ceux
obtenus par Camt al(1997) qui ont abordé I'association entre les mesdinancieres et la stratégie de
qualité en comparant les entreprises ayant laficatton aux normes ISO et celles non certifiée®.I1S
Ces auteurs n'ont pas trouvé de relations signifies entre la certification aux normes ISO et
I'utilisation des mesures non-financieres. Concetnla relation entre le TQM et les mesures de
I'apprentissage, ces résultats tendent a corrobbeseaffirmations de certains chercheurs selonuieltes
certaines pratiqgues TQM (parmi lesquelles le mamage des processus) auraient tendance a inhiber les
activités d’exploration dans les organisationsivdés fortement liees a I'apprentissage organisetel
(Benner et Tushman, 2003). En suivant cette logiqnepourrait donc dire qu’un plus grand degré de
mise en ceuvre du TQM entraine une diminution déwigs d’exploration et donc une moindre
nécessité d'utiliser les indicateurs relatifs @peentissage.

Hypothese 4 : relation entre les mesures non-figees et la performance organisationnelle
L’hypothése H4 qui établit une relation positivetrenles mesures non-financieres et la performance
organisationnelle est partiellement validée (Tablgga

Tableau 6 : Qualité du modéle structurel - validaibn de I'hypothése H4

Relations de causalité (signe de I'nypothése) Ctiefi- | Statistiques | p- Statut de
entsp T value | validation de
(JO/ISTERR]) I'hypothése

H4a
_________ Mesures non-financiéres apprentissage -> Perforenfimanciere (+)|  -0,0939  0,8466/0,3976/ns |
H4b
_________ Mesures non-financieres Clients -> Performancentiieare (+) | 0,233 1,78/ 0,0757| Validee |
H4c | Mesures non-financieres processus internegreifnance
 |fnanciere(+) | 0,2888  2,60720,0094| Non Validée |
H4d | Mesures non-financieres apprentissage -> padoce liée a la
_________ qualité des produits et services(+) | 03136 2208900276 Validée |
H4e | Mesures non-financiéres Clients -> performdiéeea la qualité des
| |produitsetservices () | 0,3102  3,09020,0021| Non Validée |
H4f | Mesures non-financiéres processus internegrfopnance liée a la

qualité des produits et services (+) -0,0822  0,2521/0,8010( Ns

ns : non significative

D’une part, des corrélations positives et signtfias ont été trouvees entre les mesures non-fiesasc
relatives aux clients et la performance financi@=0,233 significatif a p<0,1), et entre ces mémes
mesures et la performance liée a la quafitd (31 significatif a p<0,05). Ainsi une utilisatiaecrue des
mesures relatives aux clients est associée a wsegpAnde performance financiére et une plus grande
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performance liée a la qualité. Néanmoins, on comsjae I'utilisation des mesures relatives auxnttie
est plus fortement associée a la performance quglita la performance financiére. De méme, les
résultats suggerent qu’il y a une forte associatnre les mesures non-financiéres relatives a
I'apprentissage et la performance liée a la qualé@é produits et des servicgs=0,3136 significatif a
p<0,05). L'utilisation des mesures non-financieretatives a l'apprentissage améliorerait donc la
performance liée a la qualité.

D’autre part on obtient des relations négativedraies aux hypothéses formulées. Ainsi, I'assamat
entre la performance financiere et l'utilisationsdmesures relatives a l'apprentissage présente un
coefficient B respectivement de -0,0939 (non significatif). Dénme, la relation entre la performance
financiére et I'utilisation des mesures relativag processus internes présente un coeffigleid 0,2888
(significatif a p<0,01). Enfin, la relation entresl mesures relatives aux processus internes et la
performance liée a la qualité est négative et mgmfgative (3=-0,0322).

Les relations positives corroborent donc les résiltdes travaux cités précédemment lors de la
formulation des hypotheses. Quant aux relationsatidgps, certains auteurs (entre autres Ittner et
Larcker, 2003) les ont justifiés par diverses nagscAinsi, afin d’identifier les raisons pour lestjas
I'utilisation des mesures non-financieres ne coselli pas toujours a I'amélioration de la perforneanc
Ittner et Larcker (2003) ont interrogé 297 cadregelants. lls ont conclu que I'utilisation des mess
non-financieres ne conduit pas toujours a une amadlon de la performance car les entreprises ne
prennent pas le temps d'identifier, d’analyser’agil sur les « bonnes » mesures non-financiereasD

la plupart des entreprises étudiées par ces autesrsndicateurs de performance pouvant soutenir |
stratégie ont été tres peu identifiés. Par aillecestaines entreprises se sont contentées deengettr
place des systemes de mesure de la performancielimeltsionnels sans établir des relations de cause
effet entre les différentes dimensions de ces syege De ce fait, ces auteurs identifient quatrsores
principales a I'échec des mesures non-financierssvair I'absence de lien avec la stratégie, I'abse
des relations de causes a effets, la mauvaiseitd#firdes objectifs de performance et la mesure
incorrecte de la performance.

Hypothése 5 : relation entre l'utilisation des nresunon-financieres et l'usage interactif des suti¢
mesure de la performance

Notre cinquieme hypothese, selon laquelle il erdsteune association positive entre |'utilisatioasd
mesures non-financieres et l'usage interactif dgfgsode mesure de la performance, est partiellémen
validée (tableau 7).

Tableau 7 : Qualité du modéle structurel - validaton de I'’hypothese H5

Relations de causalité (signe de I'hypothése) Coieff | Statistiques p- Statut de
entsp T value |validation de
(|IO/STERR|) I'hypothése
0,0001]
H5a | Mesures non-financiéres apprentissage -> Ustgractif (+) | | 03999 . ...3.7602 9 | Validee
H5b | Mesures non-financiéres Clients -> Usage itidrér) | 02377 25335 00116/ Validee
H5¢ Mesures non-financiéres processus internddsagye interactif (+) 0,09 0,5862| 0,5580| NS

ns : non significative

En effet, l'utilisation des mesures non-financierekatives a I'apprentissage et I'usage interasbift
associés positivement et de maniére significafpw® 3999 ; p<0,001). De méme, il existe une relation
positive et significative f=0,2377 ; p<0,05) entre les mesures non-financiegkgives aux clients et
'usage interactif des outils de mesure de la perémce. Cependant, la relation entre les mesunes no
financiéres relatives aux processus internes sadja interactif des outils de mesure de la perfocaa
est positive mais n’est pas significatijg=0,5862). Les résultats obtenus pour les relatjprstives
entre l'utilisation des mesures non-financiéreatreés aux clients et a 'apprentissage et leidfites
dimensions de la performance organisationnelle dans le méme sens que ceux obtenus par Ferreira et
Otley (2006) dans leur étude portant suddsignet I'usage des outils de contréle de gestion.atésurs
ont trouvé gue les mesures opérationnelles préaigeditatives et ayant une portée large ont uat eff
positif et significatif sur 'usage interactif destils de contréle de gestion.
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Etat de validation des hypothéses portant sur deslations indirectes entre les variables : résultats
et analyses

La deuxieme étape de la démarche proposée par ldeesal. (2009) consiste a étudier les hypotheses
de médiation et de modération. Ces hypothésesm@ta des relations indirectes entre les variathles
modele sont H2 et H6.

Hypothése H2 : Relation indirecte entre les prasgiiQOM et la performance organisationnelle a tsaver
l'utilisation des mesures non-financiéres.

En posant cette hypothése, nous avons cherché @ranéeffet du construit « utilisation des mesures
non-financieres » en tant que variable médiatreeéadelation entre les pratiques TQM et la perfomoe
organisationnelle (hypothése H2). Pour mesurerddiation nous avons comparé le modele étudié a un
deuxieme modéle d'effets directs (sans les mesmoesfinanciéres de la performance). Nous avons
choisi d'utiliser I'approchePLS pour comparer les variations des R2 et des caoaffie 3. Les
comparaisons entre les deux modeles en termes dg &fficientsfd sont présentées dans le tableau
suivant :

Tableau 8 : Qualité du modeéle structurel - Détermiation de I'existence de I'effet médiateur

Relations de causalité Coefficie | Statistiques T | R2
nts g (|O/STERR|)

Modéle 1 (sans les

mesures non-financiéres)| Pratiques TQM -> Performance financiere (+) | -01B21 0,7266| __0,2017
Pratiques TQM -> performance liée a la qualité presluits et
services (+) -0,2450 1,2177] 0,1637
Modéle 2 (avec les
mesures non-financiéres)| Pratiques TQM -> Performance financiere (+) | -0,0043 0,1499  0,4278
Pratiques TQM -> performance liée a la qualité presluits et
services (+) -0,0714 0,6802] 0,2854

On parle de médiation complete lorsque la varialldicative (le degré de mise en ceuvre des praique
TQM) n’affecte plus la variable expliquée (la penfi@nce organisationnelle) aprés l'introduction ae |
variable intermédiaire (il s’agit ici de l'utilisan des mesures non-financiéres). La médiatiorigierta

lieu lorsque la relation entre la variable expligwet la variable explicative est fortement rédajpees
lintroduction de la variable intermédiafreCes résultats suggérent I'existence d’une méntigiartielle.

En effet, on constate que I'effet négatif des puags TQM sur les deux dimensions de la performance
organisationnelle est drastiquement réduit lorsguidroduit le construit « utilisation des mesunes-
financiéres ». Ce résultat est intéressant daserie ou il suggére gqu’une utilisation accrue desunes
non-financieres contribuerait a une amélioratiorponiante des effets des pratigues TQM sur la
performance organisationnelle. Par ailleurs, I'imgoce du construit « utilisation des mesures non-
financiéres » dans le modele se mesure par latiarides R2 des deux dimensions de la performance
organisationnelle. Ainsi on constate une augmentatu R2 de 53,5% pour la performance financiére et
une augmentation du R2 de 42,6% pour la performgnakté. Ces fortes variations de R2 attestentdon
de l'importance d'utiliser les mesures non-finaneg lorsqu'on met en oceuvre les pratiques de
management de la qualité.

En plus des variations des coefficiefit®et des R2, nous pouvons calculer I'impact quedestruit

« utilisation des mesures non-financieres » aesanddele structurel. Ceci consiste a déterminealieur

de l'effet taille f2 (Cohen, 1988). Nous obtenoms effet taille largement au dessus du seuil moyen
(f2=0,2832) selon les criteres de Cohen (1988)siAifinclusion du construit « utilisation des mess
non-financieres » dans le modele augmente le popvédictif de ce dernier de fagcon importante ce qu
confirme I'importance de l'utilisation des mesurem-financieres dans les contextes de mise en ceuvre
du TQM.

! Pour plus de détails sur les modéles de médiatiorBaron et Kenny (1986, 1988)
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Hypothese H6 : Effet du niveau de l'usage intefastir la relation entre les pratiques TOM et la
performance organisationnelle.

L’hypothése H6 mesure I'effet modérateur de I'usageractif sur la relation entre le degré de nese
ceuvre des pratiques de TQM et les deux dimensiensadperformance a savoir la performance
financiére et la performance liée a la qualité.oBeatette hypothése, l'usage interactif des outds d
mesure de la performance modére positivement ddioal entre le degré de mise en ceuvre des pratiques
de TQM et les différentes dimensions de la perfoiceaorganisationnelle. L'identification d’'un effet
modérateur peut se faire par I'analyse en souspgul’analyse de la variance et/ou l'analyse de
régression multiple en fonction du terme d’intei@ti{Hartmann et Moers, 1999) et I'approdPleSavec
effet modérateur (Speklé et Verbeeten, 2008). Nowoss opté pour l'utilisation de I'approcR&Savec
effet modérateur. Dans cette approche, lindicaigaduit ou terme d’interaction (pratiques TQMx
usage interactif) est utilisé pour étudier I'effeddérateur (Chin, 1996).

A cette fin, nous avons comparé le modele étudig inodele d’effets directs sans les effets modérate
(Chin, Marcolinet al, 2003). Ceci revient & comparer les coefficigh&t les R2 des deux modeles pour
la relation mise en ceuvre des pratigues TQM-pexdoce financiere et la relation mise en ceuvre
pratigues TQM-performance qualité. Le tableau 9 tneoles résultats pour les deux modeles comparés :

Tableau 9 : Qualité du modeéle structurel- Déterminéion de I'existence de I'effet modérateur

Relations de causalité Coefficie | Statistiques | R2
nts g T
(|O/STERR|)
Modéle 1 (sans l'effet
diinteraction) Pratiques TQM -> Performance financiere (+) | 00p48 0,1699 0,3421
Pratiques TQM -> performance liée a la qualité presluits et
services (+) -0,1380 0,6282| 0,2755
Modéle 2 (avec I'effet
diinteraction) Pratiques TQM -> Performance financiere (+) | - -0,0143 _ 0,1499) 0,4278
Pratiques TQM -> performance liée a la qualité presluits et
services (+) -0,0714 0,6802| 0,2854
Pratigues TQM * Usage interactif -> Performanceficiére
Hea®) ] 03012 17724
Pratigues TQM * Usage interactif -> performance l&la qualité
des produits et services (H6b+) 0,1674 0,6997

Chin et al. (2003) préconisent d’'analyser les coefficightst leur significativité afin de savoir si I'effet
existe puis de calculer une valeur f2 de Cohen&LBfliquant la force de cette association.

Les estimations des coefficierfisont de I'ordre de 0,3012 (significatif a p<0,Dbup la relation entre le
terme d’interaction et la performance financierede 0,1674 (non significatif) pour la relation ment
terme d'interaction et la performance liée a laliggiaCes résultats signifient que lorsque le terme
d’interaction augmente d’'une unité d’écart-typeralbimpact des pratiques TQM sur la performance
financiere augmente de 0,2869. Au vu de cette aotatien et de la significativité du coefficiefiton
peut donc conclure a I'existence d’un effet mods#rat

De méme, lorsque l'effet d’interaction augmentend'wnité d’écart-type alors I'impact des pratiques
TQM sur la performance liée a la qualité augmem® @d96. Dans ce cas, bien que le coefficiesbit
positif, il n’est pas significatif pour cette ratat.

Pour tester la force de I'effet modérateur, nodsutans la statistique f2 Dans le cas de la relation
pratiqgues TQM-performance financiére, nous avonf2uie 0,20 qui se situe entre un effet moyen et un
effet large selon les criteres de Cohen (1988).c€arant la relation pratiques de TQM-performanée i

a la qualité, nous avons un effet faible (f2=0,034)

Au vu de tous ces résultats nous pouvons donc @angue l'usage interactif des outils de mesuriade
performance modére positivement et de facon saaiifie I'impact des pratiques TQM sur la
performance financiére. En revanche, nous ne paupas conclure sur I'existence d’'un effet modérrateu

! f2=[R2(modéle avec effets modérateurs)-R2(modams effet modérateurs)] /R2(modéle avec effets nadeidrs)
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de l'usage interactif des outils de mesure de tbopmeance dans la relation entre les pratiques T&pM
performance liée a la qualité.

Conclusion et perspectives de I'étude

La présente étude avait pour but d’analyser ledékoutils de mesure de la performance dans kaenis
ceuvre des pratiques de management de la qualits Bacadre de la théorie de la contingence, nous
avons testé un modeleLS mettant en relation le degré de mise en ceuvrepdasques TQM,
I'utilisation des mesures non-financieres (clieaygprentissage et croissance, processus intefnsage
interactif des outils de mesure de la performancéa eperformance organisationnelle (performance
financiére et performance liée a la qualité).

Concernant le role dudesigndes outils de mesure de la performance, les edsustuggéerent que
I'utilisation des mesures non-financieres relatigeg clients, a 'apprentissage et aux procesgesnies
jouent un réle de médiation partielle dans la retaentre la mise en ceuvre des pratiques TQM et la
performance organisationnelle. L’augmentation duvoa prédictif du modele lorsqu’on n’y inclut les
mesures non-financiéres atteste de I'importance lgstentreprises d’accompagner leurs programmes de
qualité totale par l'utilisation des mesures naraficieres. L'usage interactif des outils de mesiaréa
performance joue quand a lui un réle modérateua delation entre les pratiques TQM et la perforogan
financiére. On constate ainsi qu’accroissementudagde interactif a un effet positif sur I'impaategles
pratiqgues TQM ont sur la performance financiéres (&sultats présentent un intérét aussi bien tipéeyi
méthodologique que managérial. Sur le plan théerique résultat apporte une contribution a la
compréhension du role que peut jouerdisignet 'usage des outils de contrdle de gestion dans
relation entre la mise en ceuvre des pratiques TQNh gperformance organisationnelle. A notre
connaissance, les études qui se sont intéresseéettearelation se sont limitées sur I'aspdesigndes
outils de contrdle de gestion. Nous avons parugl€onstaté qu’en France, peu d’études portenesur
lien entre le management des opérations et la melsula performance.

Sur le plan méthodologique, notre étude a contréoligtilisation récente des modele&S en contrble

de gestion. En effet, répond a I'appel lancé pdt bt Shields (2003) concernant la modélisation des
relations en contréle de gestion. Cette approches mermet en effet d’examiner au sein d’'un méme
modéle les effets médiateurs et modérateurs.

Enfin, cette étude a porté sur le secteur agroalian® qui est le secteur le plus important en Egaan
termes du nombre d’effectifs et qui est trés sdaslix facteurs contextuels notamment ceux liés a |
sécurité et la qualité alimentaire. Cette étuderpaitudonc aider les gestionnaires de ce secteur a
comprendre la nécessité de l'articulation entrepiegiques de gestion de la qualité et le contdie
gestion de maniere générale.

Malgré ces apports, notre étude présente des dinlitepremiére limite réside dans le fait que b&test
basée sur les perceptions des individus sans tialidinterne par d’autres répondants et/ou sans
utilisation des données objectives. Deuxiémematte @tude ne porte que sur le secteur agroalimenta
et les résultats ne peuvent étre généralisés qeI’'decteur. Enfin, certaines associations (telle que
I'association entre I'usage interactif et les pgratis TQM) dans notre étude qui n'ont pas été ex&asin
auparavant gagneraient beaucoup a étre étudiégsofondeur par le biais des études de cas par
exemple.
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