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Résumé : 

Le management de la qualité totale (Total Quality Management (TQM)), qui est l’une des 
philosophies adaptées dans plusieurs entreprises, est devenue une approche indispensable 
pour obtenir des bons résultats tant au niveau interne (personnel, département, produits, etc.) 
qu’au niveau externe (client, fournisseur, partenaires, etc.). Plusieurs auteurs ont choisi 
d’identifier les facteurs clés ou critiques du TQM afin de savoir la meilleure manière pour 
gérer ces derniers, dans le but de réaliser les objectifs stratégiques, tactiques et opérationnels 
de n’importe quelle entreprise. Toutefois, d’autres se sont limité à citer les principes du TQM 
comme étant des facteurs clés. Dans ce papier, nous avons élaboré une revue de la littérature 
pour identifier les facteurs clés du TQM les plus cités, en se basant sur des articles récents. 
Les résultats de la revue de 37 articles ont montré que les auteurs ont cité 62 facteurs. Cette 
prolifération engendre une ambigüité au niveau du choix des facteurs déterminants du TQM. 
Dans ce cadre, nous avons regroupé les facteurs ayant une même tendance dans 10 groupes 
nommés facteur clé du TQM. Ce travail a permit de définir et de caractériser ces facteurs 
d’une manière holistique. 

Mots clés : TQM, facteurs clés du TQM, culture du TQM, performance de la SC. 

Abstract: 

Total Quality Management (TQM), which is one of the adapted philosophies in several 
companies, has become an essential approach to obtain good results both internal (staff, 
department, products, etc.) and external level (customer, supplier, partnership, etc.). Several 
authors have chosen to identify the key or critical factors of TQM to know the best way to 
manage them, in order to achieve the strategic, tactical and operational objectives of any 
company. However, others are limited to quote TQM principles as key factors. In this paper, 
we have developed a literature review that identifies the most cited TQM key factors, based 
on recent articles. The review results of 37 articles showed that the authors cited 62 factors. 
This proliferation causes an ambiguity in the choice of the determining factors of TQM. In 
this framework, we grouped factors with the same trend into 10 groups named TQM key 
factor. This work allowed us to define and characterize these factors in a holistic way. 

Key words: TQM, TQM key factors, TQM culture, SC performance. 
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Les facteurs clés du TQM impactant la performance de la SC 

1. Introduction 

La gestion de la qualité totale est un système de gestion de la qualité qui cherche à concilier 

les intérêts du client, du personnel, des managers, de l’actionnaire, des sous-traitants ou 

fournisseurs et de la collectivité. La réussite de sa mise en œuvre suppose un management et 

un leadership exemplaire pour créer l’effet d’entraînement indispensable. En effet, ce papier 

se base sur une revue de la littérature de 37 articles récents, publiés au cours des années 2016 

et 2017, qui examine les facteurs clés impactant la performance de la SC. Les résultats de 

cette revue montrent la diversité et l’abondance de ces facteurs. Presque 62 facteurs ont été 

relevés mais ils ont été regroupés sur 10 groupes selon leur nature et leur objectif.  

2. Gestion de la qualité totale (Total Quality Management (TQM)) 

Dans la littérature scientifique existe un grand nombre de définitions relatives à la notion du 

TQM. Selon (Usrof & Elmorsey, 2016), le TQM est une stratégie clé utilisée par les 

ressources humaines pour maintenir un avantage concurrentiel et aussi un moyen pour mener 

les organisations à améliorer l'efficacité globale ainsi que la performance en vue d'atteindre le 

statut exceptionnel. En outre, (Kumar et al, 2017a) définissent le TQM comme étant un 

processus dirigé par la haute direction pour obtenir la participation de tous les employés dans 

l'amélioration continue de la performance de toutes les activités. Par ailleurs, (Banuro, Ntiri-

Ampomah & Banuro, 2017) affirment que le TQM est une philosophie d'entreprise dans 

laquelle tous les employés sont impliqués dans la création de valeur pour le client. 

2.1 Les objectifs de l’implémentation du TQM  

(Hung et al, 2011) indiquent que la fonction principale du TQM est de générer une culture 

organisationnelle de confiance et de partage. En effet, son application implique l'application 

d'un ensemble de recommandations allant de gestion des ressources humaines à la gestion des 

fournisseurs (Gómez, Martinez Costa & Martínez Lorente, 2017). En outre, la compréhension 

de la relation complexe entre la gestion de la qualité totale, la préparation individuelle et le 

contrôle organisationnel aide à fournir une bonne pratique managériale pour améliorer le 

succès de la mise en œuvre de la gestion de la qualité totale (Haffar et al, 2017). 

2.2 Les bénéfices du TQM 

Le TQM réduit les coûts, améliore la flexibilité, assure la qualité des produits, améliore la 

réactivité et la satisfaction des employés (Banuro, Ntiri-Ampomah & Banuro, 2017). Il 

contribue aussi à créer un environnement et une culture de soutien à l'innovation, car il est une 

approche pour améliorer l'efficacité, la flexibilité et la compétitivité de l'entreprise afin de 
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répondre aux exigences des clients (Antunes et al, 2017). Selon (Gul et al, 2012), les 

avantages attachés à l’approche TQM sont la participation des employés à tous les niveaux, la 

responsabilisation, une formation approfondie pour continuer à progresser. D’après 

(Sadikoglu & Olcay, 2014), la raison de la mise en œuvre des pratiques de TQM est 

l'amélioration de la satisfaction de la clientèle, la qualité des produits/services, la productivité, 

la capacité de la chaîne de production, la performance des employés, la qualité du travail, la 

part de marché et la position concurrentielle.  

2.3 Les inconvénients/ problèmes du TQM 

Selon (Sadikoglu & Olcay, 2014), parmi les principaux obstacles liés aux pratiques du TQM, 

on trouve : l'échec d'incorporer la gestion de la qualité à tous les départements et manque 

d'implication et d'engagement de la part de la haute direction, résistance de la main-d'œuvre, 

l’utilisation inadéquate de l'autonomisation et du travail d'équipe et absence de participation 

des employés, structure ou culture de supervision inappropriée de l'entreprise pour la mise en 

œuvre du TQM, manque de compréhension des pratiques du TQM, incapacité de construire 

une organisation d'apprentissage qui offre une amélioration continue, mesure inefficace de 

l'amélioration de la qualité et manque d'accès aux données et aux résultats, etc. (AdrianaTisca 

et al, 2015) affirment qu’en cas de la mise en œuvre du système de gestion de la qualité, le 

premier risque qui peut exister c’est le choix du cabinet de conseil, car si le consultant choisi 

n'a pas d'expérience, il peut créer plus de problèmes que d’avantages.  

3. Identification des facteurs clé du TQM 

3.1 Revue de la littérature  

La revue de 37 articles scientifiques récents, publiés au cours des années 2016 et 2017, 

montre l’émergence et la diversité de plusieurs facteurs clés du TQM. En effet, cette revue 

nous a permis d’identifié 62 facteurs cités par les auteurs voir figure 1.  

Vue ce nombre important des facteurs, nous avons opté à regrouper ceux qui ont le même but 

et les mêmes alternatives dans un seul groupe portant un nom unifié. Seuls trois facteurs ont 

été conservés comme ils sont, à savoir : l’orientation client, la planification stratégique, et 

l’innovation.  

Dans ce cadre, les facteurs comme le leadership, l’engagement de la haute direction et la 

responsabilité des sponsors ont été regroupé sous le nom «leadership et engagement de la 

haute direction». De même, la gestion de la qualité des fournisseurs, la relation avec les 

fournisseurs, Partenariat, et l’implication et l’engagement des parties prenantes sont intégrés 

dans le même groupe nommé «les parties prenantes». Dans la même alternative, le groupe 

«la gestion des ressources humaines» rassemblent les facteurs comme : la compétitivité, la 



 

formation, l’individualisme, la force du groupe, l’environnement de travail, etc. 

«l’amélioration continue des processus

contrôle des processus statistiques 

«l’analyse de l’information»

technologie, la communication de l’information, 

etc. Similairement, ce le groupe «

comme : l’assurance qualité, le zéro défaut, les couts de 

Enfin, le dixième groupe intitulé

gestion de la SC, la gestion des stocks, etc.

Figure 1 : La distribution des facteurs selon les citations

La figure 2 illustre la distribution des 10 groupes de facteurs selon les

En effet, 13 auteurs (35%) on

groupes de facteurs clé ont été cités. 

facteurs, voir tableau 1. 

Tous les auteurs ont utilisé les facteurs leadership et GRH. Cependant, un seul auteur (

pas cité l’amélioration continue des processus et seulement deux auteurs (

l’orientation client. Le management

que par (4 et 25), voir annexe 1

Tous les auteurs ont utilisé les facteurs leadership et GRH. Cependant, un seul auteur n’a pas 

cité l’amélioration continue des processus (

l’orientation client (4) et (9). Les auteurs (

(25) ont cité l’innovation. 

Parmi les 13 auteurs, cinq (5, 11, 29, 33 et 37) 

(leadership, orientation client, partie prenantes, planification stratégique, GRH et amélioration 

Nombre 
de facteurs

8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 

Tableau 1
facteurs cité par les auteurs

formation, l’individualisme, la force du groupe, l’environnement de travail, etc. 

l’amélioration continue des processus», combine la gestion des processus, les ressources, 

contrôle des processus statistiques et l’amélioration continue des processus. Cependant, 

» fusionne le partage des connaissances, l’u

technologie, la communication de l’information, l’évaluation des capacités du département

ce le groupe «outils et coûts de la qualité», rassemble

: l’assurance qualité, le zéro défaut, les couts de la qualité, la standardisation, etc. 

intitulé «le management» réunit la gestion des connaissances, la 

gestion de la SC, la gestion des stocks, etc. 

 

: La distribution des facteurs selon les citations 

distribution des 10 groupes de facteurs selon les citations des

ont utilisé, chacun, 6 différents facteurs du TQM

groupes de facteurs clé ont été cités. Cinq auteurs (14%)  ont utilisé respectivement 

Tous les auteurs ont utilisé les facteurs leadership et GRH. Cependant, un seul auteur (

pas cité l’amélioration continue des processus et seulement deux auteurs (4

e management a été cité que par (4 et 9), de même l’innovation

, voir annexe 1.  

utilisé les facteurs leadership et GRH. Cependant, un seul auteur n’a pas 

cité l’amélioration continue des processus (4) et seulement deux auteurs n’ont pas cité 

). Les auteurs (4) et (9) ont cité le management, également (

(5, 11, 29, 33 et 37) ont utilisé les mêmes facteurs

(leadership, orientation client, partie prenantes, planification stratégique, GRH et amélioration 

5 

Nombre 
de facteurs 

Nombre 
d’auteurs 

 2 
 5 
 13 
 5 
 3 
 3 
 3 
 3 

Tableau 1 : Nombre de 
facteurs cité par les auteurs 

formation, l’individualisme, la force du groupe, l’environnement de travail, etc. En outre, 

», combine la gestion des processus, les ressources, le 

et l’amélioration continue des processus. Cependant, 

fusionne le partage des connaissances, l’utilisation de la 

l’évaluation des capacités du département, 

rassemble des facteurs 

la qualité, la standardisation, etc. 

réunit la gestion des connaissances, la 

citations des auteurs. 

6 différents facteurs du TQM où tous les 

respectivement 7 et 5 

Tous les auteurs ont utilisé les facteurs leadership et GRH. Cependant, un seul auteur (4) n’a 

4 et 9) n’ont pas cité 

l’innovation a été cité 

utilisé les facteurs leadership et GRH. Cependant, un seul auteur n’a pas 

) et seulement deux auteurs n’ont pas cité 

) ont cité le management, également (4), 

ont utilisé les mêmes facteurs, à savoir 

(leadership, orientation client, partie prenantes, planification stratégique, GRH et amélioration 



 

continue des processus). En outre

ajouté d’autres (leadership, orientation client, GRH, amélioration continue des processus et 

outils et couts de la qualité). Nous remarquons une seule différence entre ces deux groupes au 

niveau d’un seul facteur. De même l’auteur 32 a juste fait une seule différence par rapport aux 

deux derniers, il a remplacé le facteur outils et co

l’information. Néanmoins, trois

identiques (leadership, orientation client, parties prenantes, GRH et amélioration continue des 

processus) en ajoutant chacun un autre facteur différent (analyse de l’information pour 6, les 

outils et coûts de la qualité pour 8 et 

avaient aussi cinq facteurs en commun (leadership, GRH, les outils et couts de la qualité

management et analyse l’information)

continue pour l’auteur 9. 

Figure 2 : La distribution des facteurs selon les auteurs

3.2 Les dix facteurs clés du TQM

D’après notre stratégie, les dix 

la performance de la SC sont: 

1) Leadership et engagement de la direction

une sérieuse obsession, un engagement envers la qualité et le leadership doivent être 

démontrés, même si c'est vrai que les cadres intermédiaires ont aussi un rôle clé à jouer dans 

la communication du message 

sa responsabilité à l'égard de la qualité et assurer un leadership actif à travers une stratégie 

continue des processus). En outre, les auteurs (1 et 13) ont utilisé ces mêmes 

(leadership, orientation client, GRH, amélioration continue des processus et 

outils et couts de la qualité). Nous remarquons une seule différence entre ces deux groupes au 

seul facteur. De même l’auteur 32 a juste fait une seule différence par rapport aux 

derniers, il a remplacé le facteur outils et coûts de la qualité par analyse de 

trois autres auteurs étaient en accord sur 

identiques (leadership, orientation client, parties prenantes, GRH et amélioration continue des 

processus) en ajoutant chacun un autre facteur différent (analyse de l’information pour 6, les 

ts de la qualité pour 8 et l’innovation pour 25). Par ailleurs, 

facteurs en commun (leadership, GRH, les outils et couts de la qualité

et analyse l’information) en plus de l’innovation pour l’auteur 4

: La distribution des facteurs selon les auteurs 

facteurs clés du TQM 

’après notre stratégie, les dix facteurs clés des pratiques du TQM ayant un impact 

 

et engagement de la direction : le TQM doit commencer au sommet, où 

une sérieuse obsession, un engagement envers la qualité et le leadership doivent être 

démontrés, même si c'est vrai que les cadres intermédiaires ont aussi un rôle clé à jouer dans 

la communication du message (Aquilani et al, 2017). Ainsi, la haute direction devrait montrer 

sa responsabilité à l'égard de la qualité et assurer un leadership actif à travers une stratégie 

6 

ces mêmes facteurs et ont 

(leadership, orientation client, GRH, amélioration continue des processus et 

outils et couts de la qualité). Nous remarquons une seule différence entre ces deux groupes au 

seul facteur. De même l’auteur 32 a juste fait une seule différence par rapport aux 

ts de la qualité par analyse de 

 les cinq facteurs 

identiques (leadership, orientation client, parties prenantes, GRH et amélioration continue des 

processus) en ajoutant chacun un autre facteur différent (analyse de l’information pour 6, les 

 les auteurs (4 et 9) 

facteurs en commun (leadership, GRH, les outils et couts de la qualité, 

en plus de l’innovation pour l’auteur 4 et l’amélioration 

 

 

ayant un impact direct sur 

le TQM doit commencer au sommet, où 

une sérieuse obsession, un engagement envers la qualité et le leadership doivent être 

démontrés, même si c'est vrai que les cadres intermédiaires ont aussi un rôle clé à jouer dans 

Ainsi, la haute direction devrait montrer 

sa responsabilité à l'égard de la qualité et assurer un leadership actif à travers une stratégie 



7 

 

bien développée et bien ciblée et encourager le développement d'un service axé sur le client 

(Ahmad et al, 2017). 

2) Orientation client : (Goharshenasan & Shahin, 2017) déclarent que sans l'orientation 

client, le programme TQM ne disposera pas des bases pour un développement ultérieur. Dans 

ce contexte, (Mohammed, Ahmed & Anantharaman, 2017) affirment que la performance de 

l’orientation client ou la satisfaction du client et la performance au travail sont deux des 

principaux facteurs permettant d'atteindre l'approche TQM dans l'organisation. En fait, les 

clients sont les juges ultimes de la performance et de la qualité. Cela implique de comprendre 

leurs désirs et leurs besoins actuels et d'anticiper leurs désirs et leurs besoins futurs (Moccia, 

2016).  

3) Les parties prenantes : le partenariat est un engagement entre deux ou plusieurs 

organisations afin d'atteindre des buts et des objectifs précis en maximisant l'efficacité des 

ressources de chaque participant (Jusoh, Yusoff & Mohtar, 2017). De plus, il est important 

dans le renforcement de la capacité de l'organisation à appliquer les connaissances acquises à 

partir de différentes sources (Yusr et al, 2017). Donc, il faut avoir des relations de 

collaboration avec toutes les parties prenantes, y compris les fournisseurs (Gómez, Martinez 

Costa & Martínez Lorente, 2017).  

4) La planification stratégique : la planification stratégique est un outil de gestion 

important pour la compétitivité des entreprises, visant à concevoir des fonctions internes pour 

refléter la mission de l'organisation (Fernandes et al, 2017). (Bouranta et al, 2017) assurent 

que la réussite de la mise en œuvre du TQM exige de la planification, du temps et des efforts 

et repose sur différents ensembles de principes multidimensionnels. 

5) La gestion des ressources humaines: est la structure des déploiements planifiés des 

ressources humaines et des activités destinées à permettre à l'entreprise d'atteindre ses 

objectifs (Aquilani et al, 2017). Elle mesure l'implication, la motivation et la satisfaction des 

employés ainsi que le maintien d'un environnement de travail paisible et agréable qui 

encourage l'amélioration de la qualité. Elle considère également comment les employés sont 

évalués et si leur performance est reconnue en utilisant des normes de qualité (Oliveira et al, 

2017). 

6) Amélioration continue des processus : consiste à améliorer les résultats et les capacités 

à produire de meilleurs résultats, de la planification stratégique et de la prise de décision de 

haut niveau à l'exécution détaillée des éléments de travail dans l'atelier (Kumar et al, 2017a). 

En effet, le concept de l’amélioration continue a été bien présenté, formé par le management, 

voire pratiqué par les salariés, il est donc le noyau du TQM (Aamer et al, 2017). 
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7) Analyse de l'information: l'information et l'analyse comprennent l'évaluation de 

diverses politiques et stratégies, l'audit de la qualité, l'analyse des coûts de qualité et des 

fonctions et l'évaluation du rendement des employés et des fournisseurs (Goharshenasan & 

Shahin, 2017). La mesure de l’analyse de l’information aide à évaluer la qualité des processus 

et des produits/services, comme étant la méthode la plus importante pour vérifier 

l'amélioration continue, surveiller les processus, analyser et corriger les écarts par rapport aux 

normes requises (Aquilani et al, 2017). 

8) Outils et coûts de la qualité : les outils de la qualité aident à déterminer la santé d'un 

processus, à trouver la cause première d'un problème et à identifier les tendances dans ce 

processus (Asif, 2017). L'outil ou les techniques telles que la fiche de vérification doivent être 

utilisés par l'organisation pour le dépistage des idées, car ces outils facilitent le processus 

décisionnel (Attri et al, 2017). Cela nécessite des efforts généreux pour planifier, concevoir et 

/ ou configurer les processus métier internes (Kumar et al, 2017a). Ainsi, l'amélioration de la 

qualité réduit les coûts tels que les rebuts, les retouches et la garantie, améliore le moral des 

employés; et augmente l'efficacité et la productivité (Kumar et al, 2017a). 

9) Le management : comprend la gestion de la SC, le KM et la gestion des stocks. Pour la 

gestion de la SC, (Aquilani et al, 2017) considèrent que l'amélioration de la qualité des 

produits/services exige que tous les principaux fournisseurs respectent les spécifications de 

qualité de l'organisation. Pour le KM, (Asif, 2017) exige que les employés soient formés à la 

gestion de la qualité et aux techniques de résolution de problèmes. Dans le même contexte, 

(Usrof & Elmorsey, 2016) considèrent que la formation et le perfectionnement représentent 

un outil utilisé pour donner à un employé les connaissances, les compétences liées au travail, 

les compétences interpersonnelles, les attitudes et les comportements sociaux. Enfin et pour la 

gestion des stocks, (Kumar et al, 2017a) affirment que les entreprises qui appliquent le TQM 

ont réduit leurs stocks de travaux en cours. 

10) L’innovation: est définie comme l'existence de nouvelles fonctionnalités dans un produit 

pour apporter continuellement un niveau de variété qui répondra et dépassera les attentes des 

clients (Banuro, Ntiri-Ampomah & Banuro, 2017). (Aladwan & Forrester, 2016) affirment 

que d'excellentes organisations génèrent la création de valeur ajoutée et la maximisation de 

leur performance par l'adoption de stratégies encourageant la créativité et l'innovation, et par 

la recherche d'opportunités d'innovation tant à l'externe qu'à l'interne. 

4. Conclusion  

Ce travail analyse les facteurs clés du TQM impactant la performance de la SC à travers une 

revue de la littérature de 37 articles. Cette revue a abouti à la détermination d’une manière 
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holistique dix facteurs clés du TQM à savoir : leadership et engagement de la direction, 

orientation client, les parties prenantes, la planification stratégique, GRH, l’amélioration 

continue des processus, analyse de l’information, outils et coûts de la qualité, le management 

et l’innovation. Dans la littérature, le nombre maximum de facteurs qui a été cité par un seul 

auteur été huit, toutefois la majorité des articles analysés ont utilisé 6 facteurs mais dans leur 

totalité, ils ont cité les 10 facteurs que nous avons évoqué. A ce terme, ce papier définit 

chacun des facteurs holistiques en précisant son rôle dans l’organisation. En outre, cette revue 

donne l’opportunité pour étudier la relation entre les facteurs clés du TQM et la performance 

de la SC. 
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