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ORIGINES ET IMPACTS DE LA MISE EN (EUVRE
D’UN SYSTEME DE GESTION DE LA QUALITE ISO 9001
DANS UNE PETITE MUNICIPALITE :

LES RESULTATS D’UNE ETUDE COMPARATIVE
ENTRE SAINT-AUGUSTIN-DE-DESMAURES (QUEBEC)
ET KUJUKURI (JAPON)

par

Richard LECLERC

Tant au Québec qu’au Japon, les problémes
économiques des années 1980 mettent fin & une
période florissante, dont le déclin s’est amorcé
au milieu de la décennie précédente. Dans
I’intention de réduire la dette publique, et portés
par le néolibéralisme en vogue dans plusieurs
pays, les gouvernants québécois et nippons favo-
risent le transfert de responsabﬂltes vers les
municipalités.

Disposant de plus de responsabilités, sans
toutefois profiter de ressources financiéres et
humaines bonifiées, des municipalités ont
amorcé une réflexion afin de mieux servir leurs
citoyens. Au sein des sociétés québécoise et
japonaise, la municipalité constitue parmi les
trois paliers de gouvernements celui qui fournit
les services de proximité (ex. sécurité publique).

Notre article vise & établir les raisons motivant
I"implantation d’un systéme de gestion de la qua-
lit¢ dans une municipalité, 4 cerner les attentes
des participants (citoyens, élus et fonctionnaires)
a son égard et & mesurer ses impacts sur 1’organi-
sation municipale. Elle devrait permettre de véri-
fier s’il est avantageux pour une collectivité
d’utiliser les normes de la famille ISO 9000 pour
mieux répondre aux besoins des contribuables.
Nos travaux s’appuient sur une analyse compara-
tive de deux municipalités qui ont eu recours a
cet outil de gestion, mais qui sont situées dans
des territoires aux caractéristiques institution-
nelles, politiques, socioculturelles et écono-
miques différentes.

LES MUNICIPALITES A L’ETUDE

SAINF-AUGUSTIN-DE-DESMAURES

Saint-Augustin-de-Desmaures est une muni-
cipalité située 4 "ouest de la ville de Québec.
Elle a une superficie de 85,76 km? et compte

18 141 habitants'. L’activité agricole y a long-
temps prévalu ; toutefois a partir des années
1970, elle a connu une croissance importante de
ses fonctions résidentielles et industrielles. Le
1° janvier 2002, elle a été fusionnée contre son
gré avec douze autres municipalités, dont la Ville
de Québec par le gouvernement du Québec. A la
suite d’un référendum tenu le 20 juin 2004,
Saint-Augustin-de-Desmaures a retrouvé son sta-
tut de municipalité le 1° janvier 2006. En 1995,
elle était devenue la premiére ville au monde 2
obtenir la certification ISO 9001. Le regroupe-
ment municipal de 2002 a mis un terme a cette
expérience.

En 1994, la municipalité comptait 75 employés
permanents et environ 200 occasionnels. Les
ouvriers, les employés de soutien, les pompiers,
les professionnels et les gestionnaires constituent
les principaux corps d’emplois qui veillent au
fonctionnement de cette administration. La
majorité des salariés sont syndiqués.

KuIukuRrI

La ville de Kujukuri est localisée au nord-est
de la préfecture de Chiba. Sa population est de
18.075 résidants et son territoire de 23,72 km?
est dédié principalement & ’agriculture, a la
péche et au tourisme?. Kujukuri a adhéré le
20 septembre 2002 a la norme ISO 9001. Le pro-
gramme a pris fin en 2008. Elle est une des rares
villes japonaises ayant adopté un systéme certifié
de gestion de la qualité 3,

! Statistique Canada, Profil du re Recy tde 2011, 2012,

*Ville de Kujukuri, Site de la Ville de Kujukuri,
http:/fwww.town. kujukuri.chiba.jp

*K. Mizuno, « Donner I'exemple au Japon : les administrations locales
adoptent ISO 14000 et ISO 9000 et financent la mise en ceuvre dans les
PME », ISO Management Systems, mai-juin 2002, p. 21-28.
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En 2007, Ia municipalité compte 175 employés
permanents et 55 qui sont embauches sur une
base occasionnelle. Tous les fonctionnaires sont
non syndiqués en conformité avec la législation
japonaise.

En juillet 2007, pour des raisons financiéres,
le Conseil municipal de Kujukuri a décidé de ne
pas renouveler sa certification ISO qui a expiré
le 19 septembre 2008.

CONTEXTE P(')LITICO-{\DMI'NISTRATIF DES
MUNICIPALITES AU QUEBEC ET AU JAPON

Les régimes municipaux québécois et japonais
se ressemblent en ce qui touche a la gouver-
nance. Cependant, les municipalités nippones
jouissent de pouvoirs supplémentaires a I’égard
de 1’éducation et de I’aide sociale, que leurs
contreparties québécoises ne possédent pas. Leur
autonomie financiére est cependant beaucoup
plus faible qu’au Québec. Cette différence pour-
rait s’expliquér par les compétences des munici-
palités japonaises dans le champ de 1’éducation
et des services sociaux.

RECENSION DE LA LITTERATURE

Bien qu’il existe des recherches portant sur les
systémes de gestion de la qualité, ces derniéres
s’intéressent majoritairement & leur implantation
sectorielle dans des entreprises privées ou
publiques (ex. éducation, traitement des eaux
usées). L application de cette approche managé-
riale au sein d’une organisation municipale étant
récente, peu de personnes s’y sont consacrees.

Les professeurs Berman et West (1995) ont
conduit en 1993 une étude portant sur la place
qu’occupe la gestion de la qualité totale dans les
municipalités américaines de plus de 25 000 habi-
tants. Onze pour cent (11 %) des villes sondées
ont alors un intérét pour la qualité totale, princi-
palement dans les secteurs des services policiers.
des loisirs et des parcs, de Pentretien du réseau
routier, de méme que des ressources humaines.
Etant donné la nouveauté de I"approche, les cher-
cheurs ont conclu qu’il était trop tot pour deter-
miner des influences précises & 1’égard de ce
mode de gestion®.

Dans un contexte de mondialisation, de devaiop-
pement technologique, de restrictions budgszires
et d’importance de porter une attention au cliemt.
Robertson et Ball (2002) révélent que dans bes

1E. BERMAN, et J. WEST, « Municipal Commimms=: = = i
Management : A Survey of Recent Progress ». Purlls fomwinmrzimm
Review, Vol. 55 (1), janvier 1995, p. 57-66.

années 1990, les municipalités canadiennes se sont
intéressées a la gestion de la qualité afin d’amélio-
rer la prestation de services. Les auteurs signalent
que les villes démontrent une curiosité exploratoire
pour la gestion de la qualité, mais que cet intérét est
moindre qu’au Royaume-Uni et que seulement 7 %
avaient entrepris un processus de certification
ISO 9000. L’appui des gestionnaires et des élus
municipaux sont parmi les facteurs importants
qui contribuent au succés menant a I’implanta-
tion de ce type d’initiatives managériales’.

Un autre chercheur, Font (1997), s’intéresse a la
mesure de la qualité dans les municipalités espa-
gnoles. Il reléve I’existence de barrieres a
I’implantation des systémes de gestion de la qua-
1ité, comme la forte influence de la culture syndi-
cale, la bureaucratie traditionnelle et le peu
d’expectatives des citoyens a I’égard des services
municipaux®. Dans la méme perspective, les pro-
fesseurs Chu et Wang (2001) arrivent au méme
constat en ce qui concerne les villes taiwanaises a
’égard de la norme ISO 9000 et de la qualité’.

Gaster (1996 et 1999) traite du réle de la qua-
lité dans les municipalités britanniques. Elle sou-
ligne que la dimension démocratique et la
décentralisation de 1’opération sont nécessaires,
si I’on souhaite que les citoyens et les fonction-
naires participent au processus décisionnel, afin
d’éviter que la gestion de la qualité ne soit uni-
quement pergue comme une initiative provenant
du sommet hiérarchique. Sa réflexion débouche
sur un modéle de la qualité des services publics.
Le modéle de Gaster s’intéresse & la fagon dont
différents acteurs (citoyens, gestionnaires, fonc-
tionnajres) peuvent participer au développement
et a la mise en ccuvre d’une offre de service de
qualité. Sans une approche globale et 1’établisse-
ment d’un lien entre le plan stratégique d’une
organisation et la gestion de la qualité, la résul-
tante de cette derniére ne sera pas optimisée®.

Au début des années 1990, a la suite de
I"implantation d’un programme de qualité proposé

*R. ROBERTSON, et R. BALL, « Innovation and lmprovement in the Deli-
very of Public Services : The Use of Quality Management within Local
Government in Canada », Public Organization Review : A Global Journal,
Voi 2 (). décembre 2002, p. 387-405.

*]. FoNT. « Quality Measurement in Spanish Municipaifies : Transferring
Deivate Sector Experiences », Public Productivity & Management Review,
Yo 21 (1), seplembre 1997, p. 44-55.

P, CHU. et H. WANG, « Benefits, Critical Process Factors, and Optimum
So=-2gies of Successful 1SO 9000 Implementation in the Public Sector : An
Ex-nirical Examination of Public Sector Services in Taiwan », Public Perfor-
e & Management Review, Vol. 25 (1), septembre 2001, p. 105-121.

f1_ GASTER, « Quality Services in Local Government : A Bottom-up
*rorcech », Journal of Manag t Develoy £, Vol. 15 (2), mars 1996,
o w96,

T Gaster, « Quality Management in Local Government : Issues and
Zsoxizace »., Public Policy and Administration, Vol. 14 (3), automne 1999,
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a ses membres par la Suomen Kuntaliitto (Asso-
ciation finlandaise des pouvoirs locaux et régio-
naux), une ¢tude sur I’utilisation de la norme I1SO
9000 a été menée par Sundquist (2001) dans cer-
tains secteurs pilotes de municipalités de tailles
différentes. A cette €époque, la Finlande doit faire
face a une récession économique et les municipa-
lites souhaitent maintenir un niveau élevé de qua-
lit¢ dans la prestation de leurs services. Malgré la
difficulté que pose le fait de comparer des collecti-
vités de dimensions hétéroclites, I’expérience
démontre que les municipalités ou les employés
sont bien formés et ont assimilé les principes et les
objectifs d’un systéme de gestion de la qualité ont
pu améliorer la prestation de leurs services. De
plus, les organisations ont dit investir dans le
développement d’instruments de mesure et de
suivi des coiits adaptés & la gestion de la qualité.
En 2001, 12 % des collectivités finlandaises utili-
saient la norme ISO 90007,

Mizuno (2002) indique que ce n’est qu’en
1997 que les collectivités japonaises ont porté un
mnterét 4 la norme ISO 9000. I1 reléve que ce sont
les petites municipalités isolées qui ont démontré
le plus d’intérét dans la mise en ceuvre d’un sys-
téme de gestion de la qualité. L’auteur explique
ce phénomene par le fait que les élus qui dirigent
de petites collectivités peuvent prendre des déci-
sions plus rapidement que les dirigeants de muni-
cipahités de grandes dimensions. Les réformes
fiscales qui ont suivi la fin de 1’économie d’abon-
dance a la fin des années 1980, Pintention de
satisfaire les attentes des citoyens et la volonté
de changer les modes de gestion traditionnelle
sont 4 1’origine de cette évolution °.

Dans le cadre de son mémoire de maitrise en
relations industrielles, Fontaine (1998) explore
I’expérience de Saint-Augustin-de-Desmaures,
malgré le fait que Pidentité de la municipalité
n’est pas dévoilée dans sa recherche. Son objec-
tif est d’étudier les effets engendrés par la nature
d’un contrat social et d’une convention collec-
tive liant un employeur municipal, un syndicat et
des travailleurs sur la réorganisation du travail au
sein d’une collectivité ayant adopté le systéme
de gestion de la qualité ISO 9001 '

8. SUNDQUIST, Experiences with the Use of ISO 9000 in Finnish Local
Authorities, Helsinki, Association finlandaise des pouvoirs locaux et régio-
naux, 2001, 13 p., http://unpanl.org/groups/public/documents/nis-
paceefunpan004381.pdf

K. MIZUNO, op. cit. .

! C. FONTAINF, « Réorganisation du travail dans le secteur municipal :
influences du contrat social et de la convention collective », Site Portail
Theses Canada, Ottawa, Bibliothéque et Archives Canada, 1998,
128 p.,http://www.collectionscanada.gc.ca/obj/sd4/f2/dsk1/tape 10/
PQDD_0007/MQ41901.pdf Mémoire de maitrise en rclations industrielles,
Université Laval.
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Fontaine a su recueillir de précicuses don-
nées a I’égard de I'implantation du systéme de
gestion de la qualité & Saint-Augustin-de-
Desmaures. Elle reléve notamment qu’il est
nécessaire de faire des modifications aux rela-
tions de travail pour que ’implantation des
principes d’ISO 9001 ait des chances de réus-
sir. De plus, ces changements organisationnels
favorisent les innovations en matiére de ges-
tion '2. Cependant, I’étude se limitant aux aspects
des relations de travail et sur une période limi-
tée de la mise en ceuvre du programme de ges-
tion de la qualité, il reste plusieurs éléments 4
analyser. C’est le défi que nous avons relevé
par le biais d’une approche méthodologique
visant a mener une étude élargie et compara-
tive des cas de Saint-Augustin-de-Desmaures
et de Kujukuri.

A D’exception de cette derniére coniribution,
les travaux concernant I’expérience de Saint-
Augustin-de-Desmanres ne reposent sur aucun
fondement méthodologique reconnu. De plus, ils
ne permettent pas de déterminer les raisons de
I’adoption d’un systéme de gestion de la qualité
par une municipalité et de vérifier scientifique-
ment ses effets. Finalement, aucun chercheur n’a
consideré le parcours de Kujukuri en cette
matiére.

Par ailleurs, la conclusion de cet article per-
mettra de revisiter certains constais relevés dans
les travaux de Chu et Wang ainsi que de Fom-
taine, afin de savoir s’ils correspondent ou diver-
gent de nos résultats.

LE CONCEPT DE QUALITE

Que faut-il entendre lorsque I’on parle de qua-
lite? Selon la norme ISO 9000, la qualité est
définie comme étant « [1’] aptitude d’un
ensemble de caractéristiques intrinséques 4 satis-
faire des exigences » . L’American Society for
Quality (Société américaine pour la qualité) pré-
sente une explication plus détaillée de ce qu’est
la qualité :

A subjective term for which each person or
sector has its own definition. In technical
usage, quality can have two meanings: 1. the
characteristics of a product or service that
bear on its ability to satisfy stated or implied
needs; 2. a product or service free of deficien-
cies. According to Joseph Juran, quality

2ibid., p. 119.

B Qrganisation internationale de normalisation, /S0 9060 : 2005 : Sys-
témes de management de la qualité — principes essentiels et vocabulaire,
Genéve, Secrétariat central de I'ISQ, 2005, p. 7.
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means “fitness for use;” according ro Philip
Crosby, it means “conformance to require-
ments.” 14

Dans cette perspective, un systeme de gestion
de la qualité établi 4 partir des normes de la
famille ISO 9000 permet & [’entreprise qui
I’adopte d’utiliser des processus de travail vali-
dés par 1’Organisation internationale de normali-
sation. L’objectif est de transformer des
ressources en extrants, selon une procédure qui
permet de répondre aux attentes de ses clients a
P’égard de la qualité et de la satisfaction, du res-
pect des lois et des réglements, tout en favorisant
une amélioration continue de ses performances.
La famille ISO 9000 regroupe des normes
d’application universelle (ex. ISO 9001) pouvant
étre appliquées a une organisation nonobstant
son champ d’activités, ainsi que ses produits et
services .

Afin de soutenir la gestion de la qualité au
sein d’une organisation, Deming a développe un
mod¢le itératif et méthodique. La roue de
Shewhart-Deming est composée de quatre étapes
qui visent & améliorer la qualité d’un bien ou
d’un service sur une base continue (fig. 1). Elle
s’appuie sur les principes suivants, soit la confor-
mité des processus, la prévention des erreurs,
I’excellence, la mesure et la responsabilisation.
Ces principes sont intégrés a la norme ISO 9001.

Planifier : cerner les problémes ainsi que
prévoir les changements et les procédés néces-
saires pour atteindre les résultats souhaités ;

Mettre en ceuvre : établir des moyens
d’action pour arriver a [’atteinte des objectifs
convoités ;

Controler ; vérifier les résultats obtenus
afin de vérifier leur adéquation avec les objec-
tifs préalablement élabores ;

Améliorer : entreprendre des actions pour
améliorer 1’offre de service et la production de
biens '®.

"4 FTraduction libre] Une notion subjective pour laquelle chague personne
ou organisation dispose de sa propre définition. Au sens technique du w=rme.
la qualité peut prendre deux significations : 1. les caracténstiques &'ws oro-
duit ou d’un service qui porte une capacité 3 satisfaire des besoins Sr2°Fs o
souhaités ; 2. un produit ou un service exempt de malfagons appzrenz=s.
Selon Joseph Juran, la qualité signifie I’« adaptation 4 ["utibsatica : -, =n%
que pour Philip Crosby, ¢lle signifie « la conformité aux exigence

!*Organisation internationale de normatlisation, « Les carac
essentielles A’ 7SO 9000 », Site de I’'Organisation internz
malisation, http://www.iso.org/iso/fr/home/standards —
standards/iso_9000.htm

Y E. DEMING, Du nouveau en économie, Paris, Fconormice. T90% - 111-
112.

Figure [ : Roue de Shewhart-Deming

Mettre en

Planifier auvre

Améliorer
Contrdler

Présentation de la norme I1SO 9001

Les normes 1SO 9001 : 1994 et ISO 9001 :
2000 respectivement en usage 4 Saint-Augustin-
de-Desmaures et & Kujukuri seront ici a I’étude.
Membre de la famille ISO 9000, I’'ISO 9001
trouve ses bases théoriques dans le document
Systeme de management de la qualité : principes
essentiels et vocabulaire qui présente la termino-
logie propre au systéme de qualité'”. Un autre
guide intitulé Systéme de management de la qua-
lité : exigences présente les prescriptions fonda-
mentales qui permettent 4 une organisation
d’implanter, de mettre en ceuvre et d’assurer le
suivi de cet outil de gestion'®. Aux fins de
I’étude, nous nous reporterons 4 la version 2000
dans cette présentation de I'ISO 9001.

Les grandes orientations de la norme ISO
9000 sont développées par le comité technique
ISO/TC 176 de I’Organtsation internationale de
normalisation, tandis que dans chaque pays, des
consultants indépendants en assurent la gestion,
I"agrément et 1’audit aupres des organismes qui y
adhérent. Le tableau 1 présente les principales
exigences du systéme de gestion de la qualité
ISO 9001 : 2000.

“ Organisation internationale de normalisation, Systéme de management
e iz qualité ; principes essentiely et vocabulaire, Genéve, Secrétariat central
Ze I'1SO, 2000.

! Orzanisation internationale de normalisation, Systéme de management
Iz Iz guolité : exigences, Geneve, Secrétariat central de I'ISQ, 2000.
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Tableau 1 : Principales exigences de la norme ISO 9001 : 2000

Domaine d’application

Exigence Description
[’organisme qui adhére a la norme doit s’assurer que ses pro-
duits et services répondent aux exigences, a la satisfaction des
Section 1 : clients et a la réglementation existante. De plus, la norme

s’applique a plusieurs types d’organisation et certaines sections
peuvent étre exclues si elles ne sont pas compatibles avec ses
activités.

Section 2 :
Référence normative

La norme référe ponctuellement & d’autres normes internatio-
nales avec lesquelles elle peut s’appliquer.

Section 3 :
Termes et définitions

Cette section spécifie que la norme utilise le vocabulaire défini
dans le document Systéme de management de la qualité : Prin-
cipes essentiels et vocabulaire.

Section 4 :
Systéme de management
de la qualité

Cette section aborde les étapes qu’une organisation doit fran-
chir pour instaurer un systéme de gestion de la qualité. De plus,
elle présente la liste des documents qui doivent étre produits
aux fins de I’application de la norme.

Section 5 :
Responsabilité de la direction

La direction de ['organisation se doit d’appuyer [’opération -
qualité, de répondre aux attentes des clients, de mettre en ceuvre
une politique qualité et d’assurer 1’élaboration des processus,
ainsi que la mise en ceuvre et le suivi des exigences de la norme.

Section 6 :
Management des ressources

L’organisation est tenue de mettre a la disposition de ses
employés les moyens pour répondre aux exigences de la norme,
notamment par le biais de 1’amélioration de la compétence, de
la sensibilisation et de la formation. De plus, les équipements
de I’organisation doivent concourir & cet exercice.

Section 7 :
Réalisation du produit

Des processus doivent étre planifiés afin de veiller  la gestion
de la qualité et a ’amélioration continue, par le biais d’opéra-
tion de contrdle a toutes les étapes de la production, tant en ce
qui concerne les produits provenant dans la fabrication d’un
bien et provenant de ’extérieur, au sein de 1’organisation dans
un souci de répondre aux attentes et a la satisfaction des clients.

Section § :
Mesure, analyse et amélioration

Finalement, I’organisation s’assure de la conformité des pro-
duits, de corriger, d’améliorer sur une base continuelle ses
processus par le biais de vérification du niveau de qualité.

Source : Organisation internationale de normalisation, Systéme de management de la qualité :

exigences, 2000, p. 1-14.

Tableau 2 : Parties intéressées et attentes au sein d’une municipalité

- Partie intéressée

Attente

Citoyens

Qualité des services

Fonctionnaires municipaux

Satisfaction au travail

Elus et gestionnaires municipaux

Satisfaction des citoyens
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Fournisseurs Occasions d’affaires
Société Gouvernance responsable

Sources : Organisation internationale de normalisation, Normes pour le management de la qualité et
de 'assurance qualité : partie 1 : lignes directrices pour leur sélection et utilisation, 1994, p.3 ;
Systéme de management de la qualité : principes essentiels et vocabulaire, 2000, p. 7-11 ; Systéme de
management de la qualité — lignes directrices pour Uapplication de I'ISO 9001 : 2000 a la collectivité

locale, 2005, p. 1-5.

Cinq groupes d’acteurs participent a la mise
en ceuvre ou profitent de I’implantation de la
norme dans une municipalité (tab. 2).

Norme générique, I’ISO 9001 dispose de la
particularité de pouvoir s’appliquer dans plu-
sieurs secteurs d’activités. Elle vise a régir la
qualité des processus permettant de produire un
bien ou un service selon des normes uniformes.
Toutefois, cet outil n’a pas pour objectif d’assu-
rer qu’un produit respecte certaines caractéris-
tiques propres 4 sa conception (ex. fiabilité et
durabilité). En 2005, un document intitulé Sys-
teme de management de la qualité — lignes direc-
trices pour l'application de I'ISO 9001 : 2000 a
la collectivité locale a été publié afin d’aider les
municipalités 4 implanter la norme dans leur
organisation °.

HYPOTHESES DE LA RECHERCHE

Aux fins de 1’étude, nous avons retenu quatre
hypothéses, une principale (Hy) et trois spéci-
fiques (Hs). Elles permettent de vérifier si le sys-
téme de gestion constitue un instrument valable
pour implanter les préceptes de la nouvelle ges-
tion publique, de I’amélioration des services a la
population et du positionnement concurrentiel
d’une ville, dans un contexte de modernisation.
Voici ces hypotheses :

H, : Le systtme de gestion de la qualité ISO
9001 constitue une réponse des villes de Samt-
Augustin-de-Desmaures et de Kujukuri au rans-
fert des responsabilités (réelles ou apprehendges)
émanant des gouvernements Supérielrs :

Hs; : Le systéme de gestion de la qualuz [SO
9001 permet a Saint-Augustin-de-Desinatires =
4 Kujukuri d’offrir de meilleurs services. tn
taux de taxation réduit et une diminuEmam dos
coiits de fonctionnement selon la percapeyom de
leurs citoyens et de leurs élus :

¥ Qrganisation internationale de normaliserior Srmoms 22 mammes e
de la qualité — lignes directrices pour t'applics:: Tl L o IR e
collectivité locale, Genéve, Scerétariat ceniral &= -

Hs; : Le succes de la mise en ceuvre d’un
systéme de gestion de la qualite 1ISO 9001
repose sur |’application des facteurs : commu-
nication, formation, mobilisation et organisa-
tion ;

Hs; : Le systéme de gestion de la qualité
ISO 9001 permet a Saint-Augustin-de-
Desmaures et a Kujukuri d’attirer plus
d’investisseurs sur leur territoire et de devenir
des modéles dans leur pays et a I’étranger.

METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Type de données

Afin de mener a bien cette recherche, on uti-
lise deux types d’information, soit des données
quantitatives et qualitatives (tab. 3).

Données quantitatives

On s’appuie sur des résultats de sondages
qui mesurent I’évolution de la satisfaction des
citoyens a ’égard des services municipaux
pour étudier ’impact de la norme ISO 9001
sur la.prestation de services a Saint-Augustin-
de-Desmaures. Ils favorisent une meilleure
évaluation des intentions sous-jacentes a la
mise en place d’un systéme de gestion de la
qualité et des perceptions des clients a son
égard. Ce type de renseignements n’étant pas
disponible a2 Kujukuri, les entrevues furent le
seul moyen utilisé pour recueillir ces informa-
tions. Dans ces circonstances, 1’absence de ces
données quantitatives obtenues a partir de son-
dages scientifiques constitue une himite de
I"étude.

Par ailleurs, des statistiques démographiques
et financiéres permettront de tester certaines
hypothéses. Bien que ces données appuient
I'examen de la question a I’étude, elles consti-
tuent des intrants secondaires par rapport aux
renseignements qualitatifs qui rassemblent des
informations stratégiques servant a controler les
hvpothéses de la recherche.
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Tableau 3 : Variables retenues pour vérifier les hypothéses de la recherche

- Variable | - Type de données Sourées

- Hypothése prmc:paie Le systéme de gestion de la qualité ISO 9001 constitue une. reponse dcs
-Villes de Saint-Augustin-de-Desmaures et de Ku}uklm au transfert des responsablhtes {réelles ou
appréhendées) émanant des gouvernements supérieurs :

Données démographiques et | Quantitatif Gouvemement du Canada

financicres Gouvernement du Japon
Gouvernement du Québec
Ville de Kujukuri
Ville de Saint-Augustin-de-
Desmaures

Questions de ’entrevue portant | Qualitatif Ville de Kujukuri

sur les causes de I’adoption d’un Ville de Saint-Augustin-de-

systéme de gestion de la qualité | . Desmaures

Hypothése SpBClﬁqlle 1 : Le systéme de gestion de la quahte 1SO9001- permet a Saint-Augustin-de-
Desmaures et 2 Kujukuri d’offrir de meilleurs services, un taux de taxation. réduit et une diminution
des coiits de fonctxonnement selon la perception de leurs mtoyens et de leurs élus

Satisfaction des crzoyens- © .| Qualitatif Ville de Kujukuri
o -+ - | Qualitatif et Quantitatif - | Ville de Salnt—Augustm -de-
- o o ' Desmaures
Questions de "entrevue portant | Qualitatif Ville de Kujukuri
sur les impacts de I’adoption Ville de Saint-Augustin-de-
d’un systéme de gestion de la Desmaures
qualité

Hypothése spécifique 2 : Le succés de la mise en ceuvre d’un systéme-de gestion de la qualité ISO
9001 repose sur l’apphcatlon de ces facteurs : communication, fomlatxon mobilisation et organisa-
tion

Questions de l’cntrevue portant Qualitatif Ville de Kujukuri

sur les impacts de 1’adoption Ville de Saint-Augustin-de-
d’un systéme de gestion de la Desmaures

qualité

Hypothese speclﬁque 3:le systeme de gestlon de la qualité ISO 9001 permet & Samt-Augustm—de—:
Desmaures et & Kujukuri d’attirer pius d’mvestzsseurs sur leur territoire et de devenir des modeles_ _
_dans leur.pays et a ’étranger AR - '

Questions de ’entrevue portant Qualitatif Ville de Kujukuri

sur les impacts d’un systéme de Ville de Saint-Augustin-de-
gestion de la qualité sur les Desmaures

investissements dans la munici-
palité et les demandes d’infor-
mation provenant de I’étranger

Données qualitatives \ .
7 du budget, procés-verbaux, etc.), ainsi que par

L’étude comparative des Villes de Saint- des entretiens avec des acteurs municipaux (ex.
Augustin-de-Desmaures et de Kujukuri a été maire, gestionnaires, fonctionnaires, etc.). Le
effectuée également par le biais des documents caractére restreint de la population étudiée rend
publiés par les deux organisations (ex. discours nécessaire le recours a une approche qualitative,
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afin de mieux définir les particularités des deux
municipalités.

Les entretiens d’environ une heure ont été
menés a partir d’un questionnaire de type semi-
structuré qui favorise la collecte d’informations
détaillées et permettent de mieux cibler cette
opération en regard des hypothéses de la
recherche. Ils ont eu lieu au Québec et au Japon
dans les bureaux des municipalités étudiés, ou
nous avons rencontré les principaux concepteurs
et responsables de 1’application des systémes de
gestion de la qualité.

Quatre représentants de Saint-Augustin-de-
Desmaures et quatre de Kujukuri ont été choisis
comme témoins-clés pour les entrevues en raison
du réle important qu’ils ont joué dans ["implanta-
tion et la mise en ceuvre du processus a 1’étude.
Afin de maximiser la qualité des renseignements
recueillis et de favoriser la collaboration des per-
sonnes interviewées, nous avons préservé leur
anonymat. Bien que le nombre de participants
interrogés puisse paraltre restreint, ceux qui
furent rencontrés sont tous des acteurs straté-
giques ayant contribué, tant du point de vue du
politique que de "administratif, aux deux expé-
riences. Par ailleurs, des publications acadé-
miques et gouvernementales ainsi que certains
articles de journaux ont permis de valider la plu-
part des informations obtenues lors des entre-
vues.

Bien que nous ayons une bonne compréhen-
sion de la langue et de la culture japonaises, nous
avons eu recours pour nos entretiens a Kujukuri
4 une interpreéte qui maitrise le frangais et le
japonais. Elle a effectué 1’interface linguistique
entre ’interviewer et les personnes interviewées.
Cette stratégie a permis de minimiser les pro-
blémes de compréhension qui auraient pu nuire
au recueil et a Pinterprétation des informations
collectées.

Les entrevues ont été enregistrées sur un sup-
port électronique puis refranscrites manuelle-
ment a la suite des entretiens. Afin d’établir um
climat de confiance avec les personnes inter-
viewées, les entrevues et les notes furent datruiies
a la fin de ce projet de recherche.

Rédigé en frangais et traduit en japonais. 2
questionnaire compte 26 questions. Il se divise
en trois grandes parties, soit huit quesuons
concernant des informations de base. guarrs
questions principales et quatorze questions speci-
fiques subdivisées en trois sections qui autorsemt
la collecte de renseignements visant a variier bes
hypothéses de la recherche. Cette approche 2
perniis de compléter les données quantitatives.

Afin de veiller a Pexactitude et a la fiabilité de
la version japonaise du questionnaire, nous
avons utilisé la retraduction, une technique pro-
posée par Brislin (1970) qui permet de s’assurer
que le sens des mots et des phrases du document
original est bien transféré dans la langue de
réception?®. Ainsi, la transcription nippone est
retraduite en francais par un second traducteur
qui n’a pas pu consulter le questionnaire original.
Cette approche que nous avons adaptée en fonc-
tion des ressources dont nous disposions pour
mener cette €étude permet de réduire les erreurs
de compréhension qui pourraient miner la qualité
des données et leur comparaison entre les popu-
lations étudiées.

Mode d’analyse

L’étude comparative a été retenue comme
mode d’analyse pour vérifier les hypothéses de
la recherche. En se limitant a deux cas, la
recherche a permis de mener une exploration
plus approfondie que si elle avait porié sur un
grand nombre de municipalités, car la descrip-
tion et le traitement contextuel des données
auraient été plus difficiles & mener.

Par son caractére exploratoire, cet article ne se
veut pas une recherche dont les conclusions sont
généralisables a I’ensemble des organisations
municipales du Québec et du Japon, mais plut6t
une étude comparative de deux Villes ayant adopté
le systéme de gestion de la qualité ISO 9001.

QUELLES SONT LES RAISONS QUI AMEN‘EN T
UNE MUNICIPALITE A ADOPTER UN SYSTEME
DE GESTION DE LA QUALITE?

SAINT-AUGUSTIN-DE-DESMAURES

A Saint-Augustin-de-Desmaures, le transfert
de pouvoirs du gouvernement du Québec vers les
municipalités, la nécessité de trouver de nou-
velles sources de revenus, 1’accroissement des
colits de main-d’ceuvre, les problémes de rela-
tions de travail ainsi que la croissance de la
vocation résidentielle de cette communauté favo-
risent 'implantatton d°ISO 9001 (fig. 2 a 4).

Bien que I’évolution des revenus et des
depenses laisse présager peu de problémes finan-
cters a Saint-Augustin-de-Desmaures (fig. 2), les
depenses par habitant indiquent une forte crois-
sance entre 1991 et 1994, imputable principale-
ment a 1’augmentation de la population

R BRISLIN, « Back-translation for Cross-Cultural Research », Journal
2 enes-Cultural Psychology, Vol. | {3), septembre 1970, p. 185-216.



augustinoise (fig. 3 et 4). A partir de 1995, il est
permis de croire que l'introduction de la norme
de qualité ait pu contribuer & diminuer les
dépenses par habitant, en raison d’une meilleure
gestion de la croissance au sein de la municipa-
lité. En octobre 1996, le coordonnateur a la qua-
lité des services estime que ’investissement de
150 000 § pour mettre en place le systéme de
gestion de la qualité a permis d’économiser sur
une période 18 mois la somme de 200 000 § en
cotit de fonctionnement ', Selon un document de
la Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures, cette
derniére a pu réduire son budget de 11 % depuis
la mise en ceuvre du programme et des autres
mesures visant & améliorer sa performance 22,
Toutefois, nous ne disposons pas de données qui
permettraient de confirmer cette corrélation.

La réduction du nombre d’employés ne
constitue pas un objectif patronal qui motive
I’adoption du programme. C’est plutét une ave-
nue qui permet de répondre a la croissance
démographique et industrielle de la ville sans
devoir embaucher de nouveaux fonctionnaires.
Dans ce contexte, le systéme de gestion a permis
de limiter I’accroissement des dépenses reliées a
la main-d’ceuvre. Ainsi, en 1999, les salaires
représentaient seulement 18 % du budget muni-
cipal comparativement & 30 % pour des villes
analogues 2*,

Au début des années 1990, afin de faire face &
ses obligations financiéres, la Ville de Saint-
Augustin-de-Desmaures a dil licencier quelques
fonctionnaires, ce qui a contribué a ’instauration
d’un climat de travail malsain et & la syndicalisa-
tion de la plupart des corps d’emploi, dont les
membres aspirent a protéger leurs acquis. En
paralléle, les caractéristiques démographiques de

' B. ROUTHIER, « Charlesbourg : Jacob veut implanter la norme (SO
9002 », Le Soleil, 18 octobre 1996, p. AS.

 Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures, Les grands prix québéeois de la
qualite 1999, Saint-Augustin-de-Desmaurcs, la ville, 1999,

B R. FLEURY, « "Pattager le pouvoir”, le suceés de la qualité », Le Soleil,
18 octobre 1999, p. A4.

ADMINISTRATION FUBLIQUE

la municipalité ont évolué. Jadis dominés par
une population agricole et villageoise, les nou-
veaux développements domiciliaires ont favorisé
Parrivée de nouveaux citoyens, lesquels souhai-
taient 8’y établir en raison de deux raisons princi-
pales, soit son caractére de banlieue et son faible
taux de taxation?*. Malgré la satisfaction des
contribuables 4 [’égard des services, «il ya[...]
toujours place & I’amélioration [...] » %, Dans un
tel contexte, les dirigeants augustinois amorcent
une réflexion afin de maximiser la productivité
de la municipalité avec des ressources réduites.
L’objectif est d’offrir des services adaptés 4 la
croissance des besoins, dans un contexte de res-
triction budgétaire.

L’absence du partage d’informations entre les
unités administratives de la municipalité et d’une
vision d’action concertée, axée vers le service a
la clienteéle contribue a affaiblir la qualité des
services a la communauté. Ces facteurs sont
identifiés comme étant les deux principales
causes du probléme augustinois. A la suite d’un
premier revers, un an plus t6t, en 1993, la Ville
signe avec ses interlocuteurs syndicaux un Pro-
gramme d’amélioration continue de la qualité
des services (PACQ) qui découle de la politique
sur la qualité adoptée par une résolution du
Conseil municipal *.

La premiere tentative de changement axée sur
la qualité et la centralisation des plaintes se solda
par un échec. Bien que I’on était, au départ, sen-
sibilis¢ a ’importance d’intéresser davantage
tous les intervenants susceptibles d’influencer la
démarche, cet insuccés venait confirmer, voire
renforcer les efforts effectués pour tenter de
changer les relations de travail au sein de ’orga-
nisation.

8. BOLDUC, La gualité des services municipaux : une étude empirique &
fa municipalité de Saint-dugustin de Desmaures, Essai de maitrise en admi-
nistration des affaires, Université Laval, 1992, p. 69.

B ibid., p. 102-103.

* Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures, Politigue sur la qualité, Résolu-
tion 93/10/370, octobre 1993.
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Figure 2 : Evolution des revenus et des dépenses, Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures (1991-2001)
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Source : Québec. Ministére des Affaires municipales, des Régions et de POccupation du teritoire.
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Figure 3 : Evolution des dépenses par habitant, Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures (1991-2001)
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Figure 4 : Evolution de la population, Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures (1961-2001)
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C’est & partir de ce moment que 1’on prit
conscience que, pour satisfaire le citoyen, 1l fal-
lait commencer inévitablement a la base, ¢’est-a-
dire au niveau du travailleur, car c’est géncrale-
ment lui qui est en contact avec le citoven- .

Relativement a cette réforme, les conventions
collectives furent adaptées au nouveau comiexi2
de gestion, tandis que I’Administration et les
travailleurs eurent 1’obligation d’effectuer wo
changement majeur en matiére de culnrre organi-
sationnelle. Devant la réussite de cette mimsmve.

¥ C. FONTAINE, op. cit., p. 74.

la municipalité a Pinstigation du maire Denis
Céote s’est investie dans un processus d’agrément
ISO 9001, entre janvier 1993 et juillet 1995.
Cette étape a permus d’adapter les processus de la
Ville aux exigences de la norme la plus exigeante
sur le plan mondial en matiére de qualité des ser-
vices.

Autre facteur d’importance a considérer, le
2 novembre 1997, malgré le changement de
directton politique & la téte de la municipalité, le
oouveau matre, Marcel Corriveau, contribue a la
réussite de 1’expérience en la perpétuant, car il
assuime que 1’approche client est un instrument
gui profite au mieux-étre de sa population.




A Saint-Augustin-de-Desmaures, dés le début
du programme, il existe chez les élus et les ges-
tionnaires municipaux une volonté de répondre
aux attentes des citoyens, d’offrir des services
de qualité et d’améliorer les relations de travail.
Confrontée & une croissance démographique
importante (fig. 3), la norme ISO 9001 constitue
une avenue en vue de répondre a ces facteurs
dans un contexte o I’utilisation des ressources
financicres et humaines doit étre stabilisée.
L’objectif est de mettre en place des outils de
prévention pour répondre constamment aux
aspirations des contribuables qui souhaitent
maximiser leur investissement. Selon le maire
Corriveau, le principal résultat de la stratégie
qualité permet a la Ville d’offrir de meilleurs
services 4 moindre cofit, tout en s’en servant
comme outil de marketing pour dttirer de nou-
veaux résidants et des entreprises sur son terri-
toire.

KUuJukurl

A Kujukuri, I’implantation de 'ISO 9001 est
le résultat de la volonté politique du maire
Shinya Kawashima qui souhaite préparer son
Administration a un projet de regroupement avec

ADMINISTRATICN PUBLIQUE

des municipalités voisines. Le programme ne
constitue pas comme a Saint-Augustin-de-
Desmaures une réponse a une évolution démo-
graphique positive (fig. 4 et 7), sachant que le
nombre de citoyens & Kujukuri est en déclin
depuis la fin des années 1990. Dans la municipa-
lité nippone, I’'ISO 9001 est avant tout un outil
visant a préparer la fusion envisagée, plutdt qu’a
répondre a des considérations financiéres ou a
une croissance de la population qui pourrait
nuire & la qualité des services offerts.

Entre 2000 et 2008, 1’évolution des dépenses
et des revenus (fig. 5), ainsi que les dépenses par
habitant (fig. 6) de la Ville de Kujukuri ne sem-
blent pas démontrer de lien de causalité avec
I’entrée en vigueur de la norme 1SO 9001.

Le maire Kawashima décide en 2001 que la
norme 1SO 9001 est un choix stratégique pour
améliorer la qualité des services. I’adoption de cet
outil de gestion permet a la municipalité de réali-
ser un projet novateur et mobilisateur. Cette déci-
sion politique n’est pas motivée par des facteurs
sociaux, économiques ou politiques déterminés ;
¢’est avant tout un défi qui permet d’améliorer la
prestation de services aux citoyens.

Figure 5 : Evolution des revenus et des dépenses, Ville de Kujukuri (2000-2008)
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Figure 6 : Evolution des dépenses par habitant, Ville de Kujukuri (2000-2008)
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Figure 7 : Evolution de la population, Ville de Kujukuri (1960-2005)
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L’hypothése principale de la recherche suggere
que les Villes de Saint-Augustin-de-Desmaures et
de Kujukuri ont adopté le systeme de gestion ISO
9001 en vue de répondre aux impacts sur leurs
opérations des transferts de responsabilit¢s éma-
nant des gouvernements supérieurs. Bien qu’en
arriére-plan le contexte financier contribue au
virage qualité, ¢’est davantage la volonté des élus
d’offrir des services exemplaires ou comme a
Kujukuri, de se préparer a un regroupement muni-
cipal qui favorise la mise en place de cet outil de
gestion. La marginalité des expériences ISO 9001
démontre que malgré le fait que les municipalités
québécoises et japonaises soient confrontées a plu-
sieurs défis, peu d’entre elles se sont engagées
dans la voie de la certification ISO.

QUELS SONT LES ELEMENTS QUI CONTRI-
BUENT A LA HAUSSE OBSERVEE DU TAUX DE
SATISFACTION DES CITOYENS  APRES
L’ INTRODUCTION DE LA NORME ISO 9001
DANS UNE MUNICIPALITE?

SAINT-AUGUSTIN-DE-DESMAURES

Pour le maire Corriveau, le bas taux de taxa-
tion et la qualité élevée des services sont li€s
directement & Iapplication du systéme de gestion
de la qualité. Bien qu’il n’existe pas d’évidence
pour confirmer cette affirmation, I’ Administra-
tion s assure d’effectuer ponctuellement un suivi
du nivean de satisfaction de ses clientéles. Elle a
fait effectuer en 1994, en 1996 et en 1998 des
sondages téléphoniques d’environ 25 minutes
auprés des citoyens et des entreprises de son ter-
ritoire.

Globalement, les citoyens sondés estiment que
la valeur investie en taxe est équitable en raison
de la qualité des services requs. De plus. I"objac-
tif fixé en 1994 d’atteindre un taux global d'insa-
tisfaction inférieur a 10 % fut rejoint guatre ans
plus tard. En 1998, 9,23 % des ciovens S1ait

insatisfaits des services obtenus, ce qui constitue
une amélioration par rapport a 1994 alors que ce
taux était de 11,98 %. D’autre part, seulement
1,9 % des services n’arrive pas a obtenir une cote
d’insatisfaction inférieure & 10 % ; une évolution
positive, alors que ces résultats sont respective-
ment de 3,2 % et 3 % en 1996 et 1994 %,

Sur une base ponctuelle, pour obtenir 1'image
la plus fidele de 1’opinion des citoyens & 1’égard
des services municipaux, la Ville méne un son-
dage éclair auprés d’un échantillon d’une cin-
quantaine de personnes 2 la suite d’un événement
important, comme une tempéte de neige. Dans ce
cas particulier, I’objectif est de permettre aux
dirigeants augustinois de connaitre les impres-
sions de contribuables a I’égard de la qualité du
déneigement et des retards pour mener a terme
cette opération .

Par ailleurs, lorsqu’une personne fait appel a
une unité administrative de la municipalité, dans
les jours qui suivent la fin de cette transaction,
un fonctionnaire communique avec elle afin de
connaitre son opinion a ’égard du service requ.
La municipalité dispose de processus qui lui per-
mettent de répondre dans un délai de 72 heures
aux commeniaires, aux plaintes et aux sugges-
tions de la population®.

Tant I’enquéte expresse que le suivi télépho-
nique autorisent le maintien d’un lien direct avec
la population entre la réalisation des grands son-
dages, ce qui favorise une action rapide pour cor-
riger un probléme. Un systéme de gestion des
requétes permet & la municipalité d’assurer un
suivi 4 I’égard des demandes adressées par les
citoyens ou par les entreprises et de s’assurer que
les mesures apportées répondent aux attentes et
aux espérances de la clientéle. Pour conclure,

= Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures, 1999, op. cit., p. 17-18.

=R. FLEURY, « Saint-Augustin-de-Desmaurss : une ville éclatée », Le
Soleil, 18 actobre 1999, p. A4.

 Anonyme, « Saint-Augustin-de-Desmaures : une premiére mondiale »,
Revue municipale et des travawx publics, Yol. 73 (3), octobre 1995, p. 18.



I’ Admintstration méne réguliérement auprés de
ses employés des enquétes qui permettent
notamment de mesurer la capacité des gestion-
naires a diriger et 1’adhésion au processus de
gestion de la qualité.

Avec I'implantation du systéme de gestion, 1’atti-
tude des employés s’est améliorée. Les fonction-
naires sont plus polis et traitent les citoyens comme
des clients. En 2000 que la norme ISO 9001 a per-
mis de réduire le nombre de plaintes de 51 %,
d’augmenter le taux de satisfaction des citoyens et
de diminuer le délai d’émission des permis?!.

Pour les clients commerciaux de la municipa-
lité, le changement de culture organisationnelle
est majeur et permet de répondre a des attentes
Jjadis difficiles a combler. Dans un article publié
le 18 octobre 1999 dans le journal Le Soleil, le
journaliste Robert Fleury présente quelques com-
mentaires a cet égard :

« Pas de taponnage », dit Simon Fortier de
Logis-Boutique, un promoteur immobilier.
« Tu laisses un message au directeur général et
il te rappelle. Ca ne prend pas des semaines
pour avoir un rendez-vous. »

[...]

« J’ai fait des ouvertures de rues a Sainte-
Foy pour 20 terrains. Des endroits déja plani-
fiés, donc sans surprise. J’ai eu ma réponse au
bout d’un an pour des projets sfirs, sans régle-
ments d’emprunt, car je payais tout ! A Saint-
Augustin, j’avais une entente en un mois. Pas
de red tape. En deux mois et demi, la rue était
terminée. », [comme le souligne le promoteur
Roger Lessard].

(-]

Un grand industriel, Louis Garneau, avait
apprécié I’écoute de I’ex-maire Denis Cote
quand il s’est implanté dans le parc industriel
car il avait besoin d’un terrain pas cher et de
réductions de taxes pour débuter.

« C’est du gros bon sens. La municipalité
est toujours compréhensive, ce n’est pas com-
pliqué. Sa gestion est assez souple », dit
I’industriel. Le résidant se dit aussi satisfait
des services.

« Ma famille et moi, on n’a pas un mot a
dire. On ne manque de rien : Aréna, biblio-
théque... » 3

' M. BEAUCHEMIN, R. DORE, ¢t G. BELANGER, « [SO 900 : Saint-Augustin-
de-Desmavres : premiére accréditation municipale au monde », Parks &
Recreation Canada, Vol. 58 {4), septembre-octobre 2000, p. 15.

%2 R. FLEURY, « Saint-Augpstin P.Q. : 14 ot le citoyen est un client », Le
Soleil, 18 actobre 1999, p. Al.

[Note de I"anteur] : Tapornage (Québecisme) = Hésitation

Red tape (Anglicisme) = Formalité

Aréna (Québécisme} = Patinoire couverte
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KuJukurt

Les représentants politiques et administratifs
de Kujukuri rencontrés lors d’une enfrevue indi-
quent qu’ils ne disposent pas de données quanti-
tatives qui permettent d’affirmer formellement si
la municipalité a pu réduire ses colits et amélio-
rer la qualité des services aux citoyens. Toute-
fois, ils sont convaincus que la standardisation
des processus introduits par I’'ISO 9001 a eu pour
effet d’accroitre le sens des responsabilités des
fonctionnaires a 1’égard du service a la clientéle
ainsi qu’une adaptation de leurs habitudes de
travail a la réalité financiére auxquelles est
confrontée la municipalité. Ces facteurs ont pro-
bablement contribué a la diminution des charges
d’exploitation de la municipalité et & une crois-
sance de la satisfaction des citoyens.

L'utilisation de sondages internes ainsi que la
réception de lettres et d’appels téléphoniques
provenant des citoyens constituent les principaux
moyens d’établir le taux de satisfaction a 1’égard
des services municipaux. Pour compléter, ces
moyens chaque unité administrative de la muni-
cipalité doit remplir réguliérement un question-
naire d’enquéte sur I’état des services offerts qui
permet aux hautes autorités d’étre informées sur
le suivi de la norme ISO 9001 ou de valider s’il
est nécessaire d’apporter des changements afin
d’assurer le respect des paramétres édictés par le
systéme de gestion.

L’adoption de la norme ISO & Kujukuri a
contribué a ’'uniformisation des processus. Avant
I’instauration du standard, plusieurs citoyens
émettaient des doléances & P’égard des services
municipaux, ce que le systéme de gestion de
qualité a contribué a réduire d’une fagcon impor-
tante. Avec la normalisation des processus, le
nombre de plaintes a foriement diminué selon les
avis recueillis lors des entrevues. Grice a la for-
mation et au guide qualité, il est plus facile pour
la municipalité d’offrir un service uniformisé. En
ce qui touche aux relations et aux conditions de
travail, ainsi qu’a I’effectif municipal, il n’y a
pas eu de changements majeurs.

Alors qu’a Kujukuri, I’ Administration n’a pas
Jjugé bon de mettre 1’accent sur 1’aspect visibilité
du programme, tant 4 Saint-Augustin-de-
Desmaures qu’a Kujukuri, Putilisation de I’'ISO
9001 fut positive sur les citoyens, que ce soit au
point de vue de la perception chez les personnes
interviewées qu’en fonction des résultats obtenus
dans la municipalité québécoise par le biais de
sondages. Malgré le fait que 1’opération n’est pas
trop connue au sein de la population, I’amélioration
des services a permis de corriger la perception
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des citoyens et des élus 4 1’égard de 1’ Adminis-
tration. Toutefois, la participation citoyenne et la
promotion publicitaire ont probablement contri-
bué a renforcer dans I’ensemble de la population
augustinoise le sentiment de vivre dans une ville
ou la qualité des services est élevée.

En somme, dans ces municipalités, il existe un
sentiment que le systéme de gestion contribue a
réduire les colits de fonctionnement, tandis qu’a
Saint-Augustin-de-Desmaures, cet outil semble
favoriser un bas taux de taxation. Toutefois, au-
dela des perceptions, 1l est difficile de vérifier
s’il existe réellement une relation entre la mise
en place d’un systéme de gestion et les deux
variables de cette hypothése.

QUELS SONT LES FACTEURS QUI CONTRI-
BUENT AU SUCCES DE LA MISE EN (EUVRE
D*UN SYSTEME DE GESTION DE LA QUALITE ?

Dans les deux municipalités, le succes pour la
mise en ceuvre d’un systéme de gestion reposait
sur la présence des facteurs suivants : communi-
cation, formation et organisation. A Saint-
Augustin-de-Desmaures, le facteur mobilisation
était également présent.

SAINF-AUGUSTIN-DE-DESMAURES

Communication

I’amélioration des communications internes
est le principal élément qu’a contribué a pro-
duire ’ISO 9001. En raison de ses caractéris-
tiques, le systeme favorise de meilleurs
échanges a I’intérieur de la municipalité, ce qui
facilite 1’identification des problémes et leur
résolution selon un processus bien établi lors de
rencontres mensuelles. La transparence et le
partage de Pinformation, au sein notamment
des cercles de qualité, sont a la base du succes
de I’expérience.

Malgré tous les attributs qu’offre la norme
ISO 9001, 1l est essentiel de bien faire connaitre
ses avantages, sa fonction aux ciiovens et de
favoriser leur participation au processus. Le
Journal municipal a permis & la population
augustinoise de mieux connaitre le programme et
de contribuer a sa réussite *

3Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures, L2 Jrarns wurige & 2
MM (Mensuel d’informations municipales,. SEi1-2ogosiom—2a-
Desmaures, la ville, 1998 3 2001.

Formation

La qualité de la formation offerte occupe éga-
lement une place importante dans le succés
obtenu par ce programme, notamment grice a
I’implantation d’une culture organisationnelle
commune orientée vers le service a la clientéle.
La réussite de la mise en ceuvre d’un systéme de
gestion est intimement liée 4 la maitrise par ses
utilisateurs, des compétences nécessaires & son
fonctionnement et de la nouvelle culture organi-
sationnelle de la Ville.

Mobilisation

Le Conseil municipal établit les grandes orien-
tations politiques, lesquelles sont mises en appli-
cation par I’ Administration par le biais de plans
d’action qui visent a satisfaire les besoins des
clients. La consultation des employés, des ges-
tionnaires et de la population constitue une assise
dans le développement des services, ol la qualité
est visée par le biais de la mesure constante des
attentes et des aspirations de tous**.

A Saint-Augustin-de-Desmaures, les représen-
tants syndicaux ont appuy¢ le projet des le début
et participent au comité de pilotage qui dirigea la
mise sur pied de ’initiative. Ce qui ne signifie
pas que des problémes d’implantation du sys-
téme de gestion ne se soient pas présentés. Par
exemple, quelques mois aprés la mise en ceuvre
du processus, e directeur des travaux publics
quitta ses fonctions, car il n’acceptait pas le pro-
gramme. Toutefois, 1’introduction de la norme
ISO 9001 fut avantageuse pour les citoyens, les
travailleurs et Pemployeur. Elle favorise 1’amé-
lioration de la qualité des relations de travail, ce
qui constitue un projet commun pour les deux
partenaires soucieux de detendre des relations
tendues et qui permet d’accroitre la qualité des
services aux citoyens, 1’objectif ultime de ce par-
tenariat. D’aprés les propos recueillis en 1999
par le journaliste Robert Fleury, le systéme est
bien accueilli par les représentants des deux syn-
dicats de fonctionnaires de Saint-Augustin-de-
Desmaures :

« Au début de ’implantation du programme
ISO 9001, en 1994 et 1995, ce fut difficile.
La ou c¢a marche a plein, ¢’est quand les
employés sont en contact direct avec le
public », dit Emilien Juneau du Syndicat des
employés municipaux. Les relations de travail
y sont qualifiées de « trés bonnes ». Aucun

grief,

*Ville de Saint-Augustin-de-Desmaures, op. cit., 1999.



« Une fois 1’an, avec le sondage, ils s’expri-
ment honnétement. Pas de cachette. Ca ne
donne pas toujours de résultats, mais on nous
écoute sur les choses les plus importantes »,
dit le président du syndicat.

Pour Marc Petitclerc du Syndicat des pom-
piers, les procédures sont maintenant plus
claires et la collaboration meilleure entre ser-
vices.

« Au début, les employés étaient sur leurs
gardes car ils pensaient que c’était une fagon
de mieux les surveiller avant de réaliser que
¢’était pour améliorer le service », dit-il. %

Le systeme de gestion permet d’établir des
relations directes entre 1I’Administration et les
syndicats. Au-deld d’une meilleure autonomie
des fonctionnaires dans leur travail, un boni de
performance est offert a tous les employés, afin
de partager plus équitablement les bénéfices
découlant des nouvelles régles de gestion. Les
jeunes employés moins habitués au cadre organi-
sationnel traditionnel furent plus faciles a
convaincre que les fonctionnaires possédant plus
d’ancienneté. De plus, les candidats aux emplois
offerts par la municipalité sont évalués en fonc-
tion de leurs aptitudes & agir au sein d’une orga-
nisation qui favorise la qualité des services®,

Signalons que I’apport au processus décision-
nel des résidants concourt au succés du pro-
gramme. Ainsi, un comité de citoyens dédié aux
questions relatives au transport en commun a
permis une amélioration du service, car il détient
’autorité pour décider des horaires et des par-
cours d’autobus.

Organisation

Des équipes d’autogestion permettent aux
employés (qui représentent 50 % des membres
de ces comités) et aux gestionnaires d’échanger
afin d’améliorer de fagon continue la qualité des
services et de répondre aux attentes du Conseil
municipal en matiére de mission et d’orienta-
tions élaborées annuellement qui sont de : 1)
Assurer une valeur ajoutée aux services offerts ;
2) Etablir rapidement les probiemes ; 3) Rectifier
et prévenir leur répétition ; 4) Evaluer réguliére-
ment les méthodes de travailleurs afin de
répondre aux attentes des clients*”. L’ objectif est
de veiller & ce que le taux d’insatisfaction ne
dépasse pas 10 % 4 I’égard de chaque service. Si

»R. FLEURY, « Saint-Augustin P.Q. : 1 ot le citoyen est un client »,
op. cit.

*R. DORE, « Une premiére mondiale 2 Saint-Augustin-de-Desmaures »,
Management et secteur public, Vol. 7 (1). 1996.p. 5.

¥ ibid., p. 5-6.
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ce pourcentage est supérieur, alors des mesures
correctives doivent &tre appliquées par 1’unité
administrative concernée %,

Les fournisseurs externes sont soumis au
contrdle régulier de la Ville afin que les biens et
services achetés répondent aux critéres permet-
tant d’assurer le respect de la norme ISO 9001.
Ils se doivent d’assurer la qualité des biens et
services lorsque le prix a 1’achat dépasse
25 000 $. Ce processus est mis sur pied avant
Iattribution du contrat et se poursuit jusqu’a sa
conclusion. La révision des mécanismes d’attri-
bution des contrats a permis de réduire de 25 %
le temps consacré 4 cet exercice . L’assujettisse-
ment des fournisseurs a la norme ISO 9001 per-
met d’assurer un contréle de la qualité 4 I’égard
des biens et services stratégiques acquis par la
municipalité. Cette approche permet de réduire
les problémes que pourrait remettre en.question
I’efficacité de la mise en ceuvre des processus
propres au systéme de gestion de la qualité.

KUJUKURI

Communication

Selon les dirigeants de Kujukuri, la connais-
sance des citoyens a I’égard du programme est
trés variable et differe de la situation prévalant a
Saint-Augustin-de-Desmaures. Les résidants sont
peu au courant de I'utilisation de cet instrument de
gestion au semn de leur municipalité. A Kujukuri,
le maire et les gestionnaires interviewés souli-
gnent que les citoyens sont au fait de Pexistence
d’une initiative nommée ISO 9001, toutefois la
plupart ne connaissent pas la signification de cet
acronyme et n’établissent pas nécessairement de
liens avec le programme municipal d’améliora-
tion de la qualité.

Sur I'édifice abritant la mairie de Kujukuri
une longue banniere blanche indique que la
municipalité est certifié ISO. Le peu d’efforts
mis dans la promotion de I’'ISO 9001 aupres de
la population s’explique par le fait que ¢’est un
instrument de gestion interne, dont la fonction
premiére n’est pas d’attirer des investisseurs ou
de susciter I’approbation des électeurs.

Quant aux ¢€lus, ils en connaissent les grandes
lignes et les objectifs, sans toutefois maitriser les
applications quotidiennes de la norme. L’ISO
9001 a contribu¢ a I’amélioration des services, mais
les conseillers ne savent pas comment fonctionne

#Québec. Ministére de I'Industrie et du Commerce et Mouvement québé-
cois de la qualité, Les Grands prix québécois de la qualité : les Lauréats
1999, Montréal, le ministére ¢t le mouvement, 1999, p. 11.

* Anonyme, op. cit., p. 19.
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le systéme. Pour ce qui est des fonctionnaires,
’on estime qu’ils en sont bien informeés.

Formation

A Kujukuri, Ie systéme de gestion favorise
’accroissement de la prise de conscience des
employés & I’égard de leurs tiches et contribue a
une meilleure formation des travailleurs munici-
paux, ainsi qu’a une planification améliorée des
activités. Il constitue un moyen pour évaluer et
bonifier la prestation de services.

Organisation

Avant la certification, il y a eu une cérémonie
de lancement le 17 juillet 2001 afin de marquer
le virage qualité a Kujukuri et tous furent formes
aux principes de la norme ISO 9001. Tandis
qu’aprés 1’obtention de la reconnaissance, le Ser-
vice des affaires générales a requ de I’ Adminis-
tration le mandat de faire connaitre dans
I’organisation le systéme de gestion. Chaque
unité administrative dispose d’un répondant qui
facilite la transmission aux employés des infor-
mations concernant le programme. Cette per-
sonne recueille les suggestions émanant des
fonctionnaires de son service pour améliorer la
qualité au sein de la municipalité.

Quant aux fournisseurs de la Ville, ils n’ont
pas eu besoin de modifier leurs fagons de faire.
Toutefois, lorsque les travaux confiés par la Ville
de Kujukuri sont terminés, les fonctionnaires
évaluent la qualité des biens et services acquis a
I’extérieur de 1’organisation municipale. Selon
’évaluation obtenue, la municipalité décide si
une entreprise peut recevoir d’autres contrats.
Parmi les approvisionneurs de Kujukuri, deux
entreprises sont certifiées ISO 9001, tandis que
des entrepreneurs ceuvrant pour la municipalit¢ a
la construction de travaux publics disposent déja
de la norme. Il est arrivé & quelques occasions
que des fournisseurs soient exclus du processus
d’appel d’offres en raison du fait qu’ils n’étaient
pas certifiés [SO 9001. Tl est a signaler que lors
de I’attribution des contrats, les entreprises qui
possédent la certification [SO 9001 regoivent
davantage de points.

Au-dela des retombées réelies de la mise en
ccuvre d’un systéme de gestion de la qualite.
dans les deux municipalités, les employés <t les
élus sont informés du projet ISO. car une des
clés de son succés est la participation active de
tous au projet.

La norme I[SO 9001 offre aux chicvens. ainsi
qu’aux élus de Saint-Augustin-de-Desmemres &t
de Kujukuri, ’assurance d’obtenir des services

de haute qualité, tandis que la grande majorité
des fonctionnaires dispose d’un contexte de ges-
tion ou ils peuvent répondre aux attentes des
clients et se sentir fiers de travailler pour leur
employeur. Par le biais d’un meilleur contrdle
sur leurs taches et de V’esprit d’initiative que le
systéme encourage, les employés municipaux
disposent des outils pour accroitre la perfor-
mance et la productivité au sein de la municipa-
lité. De plus, les employés des deux Villes
détiennent un plus grand pouvoir d’influence
dans le processus décisionnel, ce qui constitue un
élément positif qui permet d’accroitre leur satis-
faction au travail. Ainsi, contrairement a
I’ancienne organisation traditionnelle du travail,
les fonctionnaires ne font plus seulement exécu-
ter des ordres sans trop se questionner sur les
fagons de faire, mais ils peuvent également pro-
poser des solutions visant 4 rendre et & améliorer
les services. Une bonne communication au sein
des municipalités, une formation et une organisa-
tion (ce facteur n’a pas été identifié a Kujukuri)
adaptées 4 la mise en ceuvre efficiente du stan-
dard, ainsi qu’une mobilisation du personnel
autour des objectifs du systeme de gestion sont
les éléments clés qui contribuent & la mise en
place avec succés de la norme ISO 9001.

COMMENT L’IMPLANTATION D’UN SYSTEME
DE GESTION DE LA QUALITE PERMET-ELLE A
UNE MUNICIPALITE DE MIEUX SE POSITION-
NER COMME POLE DE DEVELOPPEMENT
SOCI0-ECONOMIQUE ET COMME MODELE?

SAINT-AUGUSTIN-DE-DESMAURES

En tant que Premiére ville ISO au monde,
Saint-Augustin-de-Desmaures mise sur ce titre
afin de se faire connaitre au Québec et 4 I’exie-
rieur du pays. La pratique qualité de Saint-
Augustin-de-Desmaures est citée en Europe et en
Amérique dans plusieurs textes. Les gestion-
naires municipaux responsables du programme
ont été invités 4 plusieurs reprises a I’¢tranger
pour prononcer des allocutions devant des audi-
toires composés principalement d’administra-
teurs publics, qui souhaitent mieux connaitre les
préceptes de cette approche novatrice. A
I’inverse de Kujukuri, on n’hésite pas & mettre en
valeur I’approche qualité, comme assise de sa
stratégie de communication pour mettre en mar-
ché la municipalité ; une tactique d’autant plus
importante si la municipalité souhaite valoriser
son parc industriel.

Contrairement & Kujukuri, o les élus et les
gestionnaires ne souhaitaient pas utiliser la



norme ISO 9001 a des fins promotionnelles. les
personnes interviewées a Saint-Augusrin-de-
Desmaures soulignent qu’elles n’ont jamais
hésité a faire connaitre au Québec et a 1’étranger
I’expertise de la municipalité dans ce domaine.

KUJUKURIT

A Kujukuri, le systéme de gestion n’a pas été
utilisé pour attirer des investisseurs, principale-
ment en raison des caractéres agricole et touris-
tique de I’économie locale. Les rares actions
promotionnelles faites autour de 1’agrément ISO
9001 n’ont pas suscité d’intérét a I’exteérieur du
Japon. Toutefois, quelques municipalités japo-
naises qui étudient la possibilité d’implanter
dans leur organisation le standard se sont infor-
mées des modalités d’application. *

Comme telle, la norme n’a pas servi 4 Ja Ville
de Kujukuri pour améliorer son image auprés des
citoyens, car ils sont peu conscients de 1’exis-
tence et de la signification de 1’ISO 9001.
Cependant, son implantation a jeté les bases stra-
tégiques de processus qui permettent de mieux
les accueillir et de répondre aux attentes des
chients. Par ailleurs, selon le maire de Kujukuri,
les élus des municipalités ayant adopté la norme
ont su développer un réseau de solidarité et de
fratemité.

L’implantation de la norme ISO 9001 n’a pas
- amené de nouvelles entreprises a s’établir a

Kujukuri afin d’obtenir une qualité de prestation
des services répondant a leurs expectatives. La
norme est un instrument de gestion stratégique
pour assurer I’avenir de la municipalité. Elle vise
a répondre aux défis qu’a 4 affronter la Ville et &
régler les problémes internes de productivité des
fonctionnaires. I1 apparait donc que ce n’est pas
un dispositif de marketing pour séduire de nou-
veaux résidants ou des entreprises.

Comme il en fut déja question, I’ISO 9001 n’a
pas servi a attirer des investissements a Kujukuri.
Quant 4 Saint-Augustin-de-Desmaures, cet outil
a contribué 4 [’établissement d’entreprises,
notamment dans son parc industriel. Bien que la
norme ISO 9001 ne soit pas I’¢iément principal
ayant motive leur implantation, selon les inter-
viewés, ¢’est un argument qu’utilisent les entre-
preneurs pour fonder leur choix géographique.
L’utilisation de I’ISO 9001 est le reflet du dyna-
misme d’une communauté qui utilise des
moyens novateurs pour satisfaire les besoins des
entreprises et des citoyens. L’adoption de ce sys-

-teme de gestion démontre, de [’avis des per-
sonnes rencontrées en entrevue, une ouverture de
cette administration municipale envers certaines
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approches de gestion utilisées par le secteur
prive qui sont a I’avant-garde.

CONCLUSION

Globalement, la recherche a permis de confir-
mer les hypotheéses de la recherche. Toutefois,
I’¢tude a contribué a modifier certains a priori
qui avaient ét€ anticip€s. Voici les principales
conclusions qui doivent &étre retenues de cet
article.

La délégation de responsabilités et la réduc-
tion des transferts financiers des gouvernements
supérieurs constituent, selon nos répondants, les
motifs initiaux qui les ont amenés a considérer
la mise en place de systémes de gestion de la
qualité a Saint-Augustin-de-Desmaures et a
Kujukuri. Ils justifient ’intérét de ces adminis-
trations municipales d’adhérer a cette approche
afin de mieux répondre aux nouvelles réalités
des environnements socio-économiques national
et mondial. Toutefois, elles ne sont pas les seules
motivations stratégiques de ce choix politique.
La volonté des élus municipaux d’offrir des ser-
vices de qualité et de répondre aux attentes de
leurs citoyens, ainsi que de se positionner a
’égard des autres municipalités représentent des
éléments opportuns pour la mise en ceuvre des
deux expériences ISO 9001. Par ailleurs, la sen-
sibilité des ¢lus aux concepts d’amélioration
continue et de qualité, de méme qu’a ’expé-
rience acquise dans ce secteur constituent égale-
ment des facteurs positifs qui ne doivent pas étre
sous-estimes.

La mise en place des systémes de gestion de la
qualité a permis d’améliorer non seulement la
perception des citoyens et des élus a I’égard des
services municipaux, mais également de bonifier
leur valeur. La principale différence entre les
deux communautés réside dans le fait qu’a
Kujukun la plupart des citoyens ignorent 1’exis-
tence d’un systeme de gestion, tandis qu’a Saint-
Augustin-de-Desmaures, la promotion de la
norme ISO 9001 ainsi que 1’apport des Augusti-
nois a I’application du standard permettent une
certaine implication de la population au proces-
sus.

Il existe, dans les deux municipalités, une
impression que ’implantation de la norme ISO
9001 favorise la réduction des cofits de fonc-
tionnement, tandis qu’a Saint-Augustin-de-
Desmaures, cet instrument contribue au bas taux
de taxation.

Bien que la formation constitue un facteur
important pour inculquer les notions de base de
I’ISO 9001, les employeés municipaux, tant a
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Saint-Augustin-de-Desmaures qu’a Kujukuri,
évoluent dans un contexte de gestion ou 1ls peu-
vent répondre aux attentes des citoyens tout en
éprouvant plus de satisfaction a travailler pour
leur employeur. Le changement 2 la culture orga-
nisationnelle et I’implantation de nouveaux pro-
cessus de prise de décision permettent aux
fonctionnaires municipaux d’obtenir un meilleur
contrble sur leur environnement de travail. De
plus, grice a [’autonomie améliorée dont ils dis-
posent, la mécanique décisionnelle est facilitée,
ce qui régénére I’efficacité du service a la clien-
tele, la réduction des temps d’attente et la satis-
faction des citoyens. :

L’hypothése Hs; a été confirmée dans le cas
de Saint-Augustin-de-Desmaures, mais non
dans celui de Kujukuri. A Saint-Augustin-de-
Desmaures, au-deld des impacts sur la qualite
des services offerts & la population, I'[SO 9001
est utilisée pour soutenir I’implantation de nou-
velles entreprises sur son territoire et pour
concourir a son rayonnement international. Alors
qu’a Saint-Augustin-de-Desmaures, ’ISO 9001
est aussi un instrument servant 4 mieux position-
ner la municipalité auprés de ses clientéles
externes, 4 Kujukuri ¢’est un processus de ges-
tion voué essentiellement au fonctionnement
interne de la Ville, malgré ses retombées sur les
citoyens-clients.

Nos observations rejoignent la plupart des
motifs de succés identifiés par les professeurs
Chu et Wang dans la mise en ccuvre de la norme
ISO 9001 au sein de I"administration publique a
Taiwan, soit :

1. Appui et engagement des gestionnaires supe-
rieurs d’une organisation.

2. Implantation de cet outil de gestion pour des
raisons véritables, soit I’amélioration de la
qualité de services, la satisfaction des clients
et la réorganisation des structures.

3. Importance de bien faire connaitre ISO par
tous les membres de Iorganisation touchée et
de I’offre d’une formation adaptée aux besoins
des employés.

4. Importance d’établir de bons réseaux de com-
munications afin de favonser les &changes
entre le personnel, principalement enire les
gestionnaires et les fonctionnaires.

5. Présence d’un soutien financier et technique
provenant d’un gouvernement supérieur qui
appuie la mise en place du systéme de gestion
ISO 9001,

Les quatre premiers points sont présents
dans les municipalités de Saint-Augustin-de-
Desmaures et de Kujukuri. Toutefois, I’appui
d’un gouvernement supérieur est absent des deux
projets en raison de la nature des organisations
étudiées. La convergence des résultats obtenus
par ces recherches permet d’appuyer le fait que
le succes ou 1’échec de "implantation d’un systeme
de gestion de la qualité s’appuie sur la présence ou
I’absence de conditions organisationnelles.

Par ailleurs, les conclusions de Fontaine
(1998) montrent que le succés dans la réorgani-
sation du travail a Saint-Augustin-de-Desmaures
repose sur ’existence d’une capacité de lea-
dership au sein de la direction générale, de la
coopération des syndicats et de ses membres, de
la participation des fonctionnaires aux décisions,
d’une offtre de formation adaptée aux besoins des
travailleurs ainsi que d’instruments de suivi des
résultats¥. Ces résultats viennent appuyer les
conclusions de cet article.

Pour des raisons différentes, les parcours étu-
diés sont choses du passé au sein des deux muni-
cipalités. Alors que 1’éventualité d’une fusion
entre les membres du Sanbugunshi a encouragé
Kujukuri 4 adopter I’ISO 9001, & Saint-Augustin-
de-Desmaures, ¢’est plutét ce méme processus
qui a mis fin & cette expérience. Par ailleurs,
Pimportance des cofits nécessaires au maintien
de la certification a amené la municipalité nip-
pone-a abandonner le programme.

La recherche s’est effectuée en tenant compte
de certaines limites, dont le fait qu’elle se bornait
a P’étude de seulement deux cas. Pour pousser
plus loin les hypothéses de la recherche, il serait
souhaitable d’augmenter 1’échantillon de la
population afin de mieux vérifier si les conclu-
sions de la présente ¢tude sont généralisables a
d’autres municipalités.

“P-Y. CHU et H-J. WANG, op. cit., p. 118-119.
4 C. Fonraing, op. eit., p. 110-119.



