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La certification qualité
> une déemarche motivante,
rapide et rentable !

» PAR CHRISTIAN DOUCET™

L'objectif de la certification par rapport aux normes 1SO
9000 était a l'origine de distinguer les fournisseurs qui
se sont organises pour offriv un bon service a leurs clients.
2 =< Or ceci s est souvent transforme en recherche de la seule
conformité aux pormes, ce qui paraissait plus clair et plus facile,
Mais, paradoxalement. cette voie conduil a des démarches de certifica-
rion difficiles, longues et cotiteuses car elles se heurtent a la résistance
du personnel et concuisent a des édifices de procédures calgués sur ln
norme, donc artificiels et mal adaptés aux véalités du travail quotidien.
En fait, comme beawcoup le savent déja depuis longtemps, la bonne
méthaode pour se faire certifier de fagcon utile et rapide, est d oublier la
norme et de viser sewlement la qualité,
Vovons comment. ..

S‘t on dresse le bilan de la «certifi-
cation des systémes qualités au
sens large(1SO 9000, OS 9000, EAQFE,
ISO/TS 16949, EN 46000...) aujour-
d’hut, on constate que les chefs dien-
treprises ont globalement eu trois objee-
tifs

stite de larticle page 74 »

() Christicn INWCET estauteir de plisteyrs res
consaoras d o gualicé (Lo Maitese de Ip qualite,
tecliniques et méthodes, EME 1987 Ln
Certification dis systémes d'assunnce de/ln qualité,
L Documenkation. Frangalse (rapport pour le
Ministire de Flindusteie), 1986 ; Ly Constrootion de
la wualite des mmériels of systémes complexes,
Lhiions de I'ENSTA, 1973 ; plus divers anvragey
techmtgnis). Mo dtd un des instigateurs initianx de
la cortificariong ISO 9000 en Fronee.
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= Certification

‘ Assuranee de la qualite interne ‘

Assuranee de la qualile externe
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Figure 1 : 'assurance de la qualité : une démarche méthodique
de construction de la qualité fondée sur 'optimisation et
|a fiabilisation des chaines de travail par rapport aux objectifs

i — e —

= Soil seulement d’obtenir le certifical.
pour des raisons commerciales

» Soit de clarifier I"organisation et
d"instaurer plus d’ordre dans la vie guo-
tidienne

= Soit d’en profiter pour mettre d plat
les problémes de fond de entreprise
et de leur apporter les solutions utiles.
En fai, paradoxalement, plus la remise
et plus la
démarche est ntile, mais aussi rapide e
rentable. Clest ce qu'exploite la «qua-
I1te fonctionnelles.

en cause est profonde.

Plus la remise en cause est
profonde, plus Ia démarche est
utile, rapide ¢f rentable

Quels sont en effet les principales dif-
ficultés des démarches de certifieation 7
La principale ‘est certainement le
mangue de motivation des cadres et des
personnels pour une démarche qui s'as-
simile surtout i leurs yeux i une mise
en conformité formelle aux normes,
sans résondre les problemes rencontrés
chaque jour, voire en les aggravant du
fait d une lourdeur administrauve sup-
plémentaire.

Il faut done lutter contre Ninertie et tout
devient difficile : les travaux n'avancent
pas. on a du mal & faire venir les gens
aux réunions, les procédures sont peu
appliquées. les incidents non releves,
et il faur sans arrét relancer la
machine. ..

L'interprétation des normes 2 la lettre
demande egalement un expert, soit des
frais de conseil élevés,

Viser la gqualiné réelle est bien plus
simple : on mobilise 'entreprise sur
I"amélioration du service aux clients et
la résolution des problémes internes.
Cela rencontre généralement le soutien
actif des cadres et du personnel (y com-
pris des commerciaux...). ravis qu’on
s'occupe enfin des difficulles journa-
licres tle travail et qu’on cherche a
perdre moins de clients, voire a gagner
contre les concurrents

Les travaux de codilication sont axes sur
la mise au net des méthode de travail,
dans Iesprit de mettre en place des aides
utiles, permettant de micux travailler, de

A SERVICE LECTEURS K° §105
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micux aborder les incidents, les cas spé-
Claux. ..

Lancer une telle démarche est beaucoup
plus simple, Tl faul seulement un bon
wexpert» capable de raccorder tous ces
efforts uux normes en minimisant les lour-
deurs, Les frais de conseil sont limites.
En realité la qualité fonctionnelle cor-
respond & la logique profonde des
normes et ¢lest ce qui explique cette
facilité,

Avant de I'examiner en détail, cherchons
a comprendre pourquoi les méthodes
«wdlirectes» donnent souvent de mauvais
résultats,

Rapide rappel théorigue
Les méthodes wdirectesy, fondées sur

une approche analytique de la norme,
paragraphe par paragraphe, mésestiment

Petite terminologie fonctionnelle

La «qualité externey : e client salisfail

La wqualité internes : un fonctionnement parfait, sans pertes d'efficacité inutiles

Les anon-qualitésy : \out ce qui s oppese 4 la qualité dans les sens précédents

Le wnivean de qualitéy : 1a proportion de produits ou de services sans défauts

sur une ou des caractéristique(s) donnée(s)

La wdémarcie qualitéy : une période pendant laguelle on met en prionité la réso-

lution des non-qualités (par analogie 4 une campagne de séeurité, de propreté, .. ).

La wqualitiguen : |'ensemble des techniques et méthodes pour aider a résoudre

les non-qualites

Les caractéristiques de la wqualitique fonctionnelley : pour appartenir a la

qualitique fonctionnelle, une méthode doit :

« prendre pour seul abjeetif Tamélioration de la gualité (et non la seule réduc-
tion des cofits ou la seule conformité a une norme par exemple)

« étre fondée sur la mesure des phénomines, de fagon & partir d'un diagnostic
préeis et & avoir une efficacité mesuorable

« éfre menée de fagon participative avec tous les acteurs concernés

* pouvoir-etre caracterisée de fagon précise : domaine de validité, modalités de
nmise en euvre, .,

aSpécialiste fonctionnely ; spicialiste capable d'appliquer les techniques de la

qualitique fonctionnelle avee compétence et efficacite, en s'adaptant 2 chague

situation.

La wgestion de la gualité'» : gestion ou adninistration de la qualité au sein de

I"organisme : fixation des abjectifs et des dispositions pour arviver 4 ces objec-

tifs, mesure des résullats, actions correctives. ..

L'«assurance de la qualitéy : technique ¢ organisation relative & un ou des pro-

cessus de travail et destinée a fabiliser ce ou ces processus de fagol a ce qu'ils

afteignent les résultats prévas de fagon sire,

(1) wgestiome @5t la laphicion de Vangluis simoandiements, cdors que-de mor frang iy smanagements
impitqure e ontre la divecron des hones enle leadershap dans UVeampise, de fagon globale,

— - —

=
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PO HIC e rtification

s renfable

en réalité la nawre fondamentale de 1 as-
surance de la qualite.

Cette derniére est en efet une technique
de «liabilisation» des processns de tra-
vail (ef. terminologie «fonctionnelles en
encadné).

La seule recherche de la confor-
mité est contradictoire avee 1'as-
surance de la qualité proprement
dite.

Prenons un exemple : nous nous fixons
pour objectif d avoir toujours certiins
produits en stock de fagon & garaniir aux
clients une liveaison immediate, Pour
abtenir ce résultat de Tagon stire, il nous
faut parcourir toute la chaine dactivité
sous-tendant fa gestion du stock ¢

Prévisions commerciales et histo-
riques de consommation, qui permettent
d’estimer les besoins

Suivi des stocks, stocks de sécuritg,

Passation des commandes en lenant
conpte des délais de réapprovisionne-
ments, quantités econonmigques, cours des
maticres. ..

Approvisionnement, suivi. contréle,
mise en stock

Traitemenlt des anomalies, retards,
incidents, ..
Cest naturellement ce gue [ail normna-

suite de lariicle page 76
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lement le responsable. Qu'apporte en sus
I"assurance de la gqualité fonctionnelle 7
Elle apporte essenfiellement une
méthode de travatl rigoureuse et orga-
nisée, dans le but de limiter les «grains
de sablen qui, sinon, dérégleront la
mécanigue mise en place et conduront
@ des ruptures de stocks fréquentes,
exemples : retards des fournisseurs, pré-
visions inexactes. produits défectuenx,
non-respect des stocks de séeurité, réser-
vation simultanée des mémes produits
pour deux clients. ..

aux prohlémes de chacun

Lassurance de la qualité fone-
tionnelle apporte essentiellement
une méthode de travail rigou-
reuse et organisée, dans le but de
de limiter les « grains de sable ».

Le rile du specialiste d’assurance de la
qualit¢ est done de parcourir les diffe-
rentes taches impliquees en identifiant

les risques et en mettant ¢n place une = Méthodalogie de prévision des = Organisation de la gestion des stocks,
organisation ¢t des methodes propres 4 beseins, avec un indicateur sur les méthode de chiffiage des stocks de séeu-
les prévenir, Exemples : erreurs de prévisions e, avee un indicateur sur les ruptures

de stocks.
Sélection des fournisseurs, mise en

SERVICE DES CLIENTS EXTERNES, VENTE ET FIDELISATION i place de apluns de gualité» axeés sur le
SERVICE DES CLIENTS INTERNES, AMILIORATION DU TONCTIONNEMENT ! respect des délais et la qualité des pro-

f f f duits, colation gualité, interventions
! auprés des wmauvaisy

ORIECTIES = Organisation de "approvisionne-

0 ment © commuandes. logistique, récep-

c0 A 15, 186 5 oS “SIre -

i atinn tion, contriles. mise en stock, circula

pram anent o
Tr witement da, pru'lﬂ:hns
(12)
7
DOCUMENTATION | | MOYENS
i ,// ) ci-contre)
Ses objectifs (1) ¢ sont=ils clairs,
e adaptés ? Quels sont les risques essen-
Persounel i a S s
e 4 tiels 7 Quelles sont les contraintes 7
: L N ) I organisation en place (2) ; est-elle
o~ : claire et précise (chacun sait-il ce qu’il
- A - f cl |
Contrble |~ ~— Constitnants
2) * [~5]
\m Les moyens (3).: sont-ils adapiés, en
AUTO.CONTROLE INFORMATIONS i nambre suffisant : sont-ils bien réglés,
(t1] . (6) | i vérifies, entretenus

ad fuire 7)), fonctionne-t-¢lle bien. quels
LLes personnels (4) : sont-ils suff-

Lugique
inition

tion de I"information. ..
En fait "assurance de la qualite porte sur
les composantes argamsationnelles de

ORGANISATION
2)

chaque activité, gui sont les suivantes
(les chilTres se rappaortent au diagramme

sont les progres nécessaires 7

fi= T summent compétents, experimentcs,
Methodes

m metives ; sont-ils en nombre suflisant

Les constituants (3) « sont-ils de gua-

iS ANt sur KOs COmp 0CNTes rganid e suffisarite ; leur qualité est-elle régo-

Figure 2

suite-de farricle page 78 =
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licre : quelles garanties apportent les
fournisseurs ou sous-traitants ?

Les informations (6) : les opérateurs
regoivent-1ls toutes les informations
necessaires :© les ordres et consignes
sont-ils clars ?

Les méthodes (7) ¢ les méthodes de
travail sont-clles adaptées el optimisées,
quels sont les risques derreurs ou de
défauts, quelles sont les améliorations
possibles

L'auto-controle (8) : les operatenrs
peuvent-ils vérifier la qualité de leur tra-
vail ; ont-ils le temps et les outils néces-
saires
= Le contrdle (9) : quels sont les
contréles des produits et la surveillance
de I"activité i prévoir pour s"assurer du
maintien de la qualité compte-tenu du
niveau de nsque rémanent (ou inverse-
ment du taux de confrance acquis) ?

= La tragabilité (10) : dispose-1-on des
releves necessaires pour vérifier le
maintien de Ta qualité et connaitre Iori-
gine des défauts ?

~ Ladocumentation (11) @ les difiérents
documents utilisés ou émis sont-ils bien
adaptés et suflisants ; sont-ils vérifics ¢t
validés, tenus a jour, bien classés.. . 2

Le traitement des problémes (12) : les
défaws, anomalies,  dysfonctionne-
ments, .. constatés sont-ils relevés : sont-
ils correctement traités ; recueille-t-on
¢t exploite-t-on les suggestions d’amé-
lioration ?

Avee un peu d habitude, cet examen est
rupide. [l doit érre centré sur les points
eritiques et les sources A incidents.

On retrouve ainsi
les différentes exigences
des normes, mais interprétées
différemment

Les rubriques précedentes correspon-
dent anx différentes exigences des
normes, ¢ qui est normal puisque ces
normes sont en fait issues des anciennes
normes MIL US, qui étaient fondées sur
cette assurance de la qualite «fonction-
nelles.

Par contre, ["interprétation des différents
articles est alors difTérente de ce qui est
pratiqué par la démarche de conformité,
ce qui est illustré par le 1ableau compa-
ralif ci-aprés,

rs
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Certification

Domaine

Démarche axée sur
la conformité aux
normes

Démarche fonctionnelle

wAssieiien de In
démurche quakite

Paolitique ef objectifs
qualité

Orgnnisation

Giestinn de o gqualité :
Ruesponsable Calite,
traitement des
probiemes,
indicatenrs qualite,
revaes de direetion...

Maorivation
du personnel

Procédures

Munuel qualité

“Revaoe de contrats

Fournisseurs ef
sous-traitants

Etalonnage des
appareils de mesure

Traitement des
non-conformités

Audits qualité

Limitde anx provessis deé réa-
lisstion des produits et servic
fourniy aux clients, de fagon
restrjetive,

Texte athéorigyes, @i intim
tigerten oo niane] guidite, Gla-
IO saitis reaiise e eanse five-
Tinriede e 1existmme

Mo et dhe | ongamsaon. des
fiichiess e foictin

Le gmanagement e o yua-
Ined ! o8l andé wur les anpects
speeiigiiemient e A 1o aorne
of i In cefification @ proce-
dures, fiches de problemes,
audits quahie

Sur Papplicanon des procé-
durey

Vérituhles antglementss qu se
rajountent aux regles deraval
habituelles 1 gui sont gérées
de fagon contralisde.

Dhseument &bl par raport A
Ia norme, formel, general et
souvent de pisd A iterél (s
lecture we permiel parfois pas
die comaitre le métier de 17en-
trepirise.

Viertfications surtont formmelles

Séleation en fimction dés ver-
tifi
sont pas foujouis les micillours.

ons guitins Or ce ope

Exigence prafiquemeant sysié-
inaliste a tous les appareils.

Truitement fondé sur une mml-
uplicanon des Melies e dogu-
ments, souvent pen o mal
exploites car trop sormbreuws,

Verilicarion de Uapplication
des procédures

Ticlul fon repiise (v compitis la gedlion. les instances de direction .. ), et phis particulidrement les
domames ou oo constate des dysfonetioanements. méme stseals lex processus de Pattiont des prodigis
¢ fervices foarnis aux clients serons fnalement sommnis & L certifioation

Mizse i plar straregiyue ayant pour but de resoudre Tes problemes existams o0 d wnéliorer le diffte d'uf-
fotres, Taaturge, les conditions de tavail ¢ L motivation du perionnel grilce sus aotions syivanies |

= punivelle amitlvse des aitentes des chignts et des offtes concarrentes, definmon e mise o euvre des e
Lores nitcessattes poiur accrofiie la peteee commerciale ¢ fdélisr les clients giice 3 une meilleure qualie.

= umlyse des dysfonetionnements internes of des sourees de demotivalion des personnels, résolution dis
prohlénes gesociés (lunt gue possible), renforeetment de Iy motivation du persennel,

Amutlyse des dystomeiownensents ou bien des progies soilhiiitables, Mise en wuvre de cen firognds, Codifi.
cation en respectunt ¢ muxinmuim de sonplesse, de polyvalence of de trmil en cquips

L bt ést dlintégret La gestbon dela quallie 5 vie courmmte de entreprise, de figon a nssmrer ke bon dérou-
lerent des setivites of a troier les problames rencont (s

1’y apis die Timite stricte avee Ly gestion covrmnte de |"enireprise. Géndralement, celle-¢i iraite les pro-
blemes deMaie & courterme. alors que action qualités wie les problémes de tand et les dystinie-
fionneents

Trmemplesd integrivion : les comines quatite o les revies di direction pouvem @tre des gartics des reiions
de direction conrites © chagque service peat éee respotisable de @ quidis avee une coordinntion par e Res-
ponsable Cualite en it ; les inerdents sont reportes pur les operationnels eix-rmes gvee wie exploitis:
tioty e T Reypatiaihle Qualité de coin gui téeessitent une action prévertive,

St le service pes cliehts e e bion fonetionnsmeit intarie, e considénnt les instruetions de wavail comme
tes outly et ds mides, & améliorr constamment

Mise en plice de méihodes de travail 3 tous les endrois uiiles pour faciliter fe travail de ensemble di
Ientreprize el oviter les ernetrs.

Lobjeenf est d'obterir un fonetiomement méthodique, oyvee le miminum de eurs ¢ de pertes de Temps
methidies sont én ful) dos régles de comporterient aw sein de 1 colletivité gl esi Pentrepnise. dins
le bust gue chacun puidse travadler pormalemnent. Exemples - ln commergiale s'efforeenn de noter aver
methade les besoins des clients de fagon i ce que los aréalispiearss pulssent @sulle travailler vite of sins
erreur, [ standnrdisie développers des méthodes de fagon & aguiller direotement les appels vers les
honnes personnes el a permetire le recuell des domandes on cas d absence.

@

Document desting & montrer any eliesis que Ientfeprise connalt et maitrise son méticr o) pris foutes
mesures pour leur garantic une honne qualité.

Les exigences e ln ou des normies prikes en compte seron glabalement reprises par e grille de eorres-
mondance

Mesures nécessaires powr

- tire dew ifTres fables et compatitives, sails erreund e speciliciibns ou de chiffge,

i aient fes mailleares dhanves e sucees

= huenw grganiser o départ le dérouleinent des comtiandes puis en assurer Lo siivi, de Tagon o lenir les
ubgectifa

Suivi gualite permetiant & "évaluer [p qualité rbelle des fourmisseors o sous-trmitants et mise en wuvre des
nelons peeessimie pour amener les amuuvaisy 38 mmEorer (on bien dhangement de fournissenr),

Examun des misques d utiliser des appareils mal réglés, auvird une purt des meidests reulloment roicon-
Ledk, dtantee part de Ja précision requise ¢t des conditions d"emplor. Mise ¢ anvre des mesues nécessalres
paur Gyviter ces misgques (ot O eles seulis).

Fraitement décentralisé des problemgs de trwail, en Gendant |“auto-contrate ¢f en rendant les personels
ausst suttinomes. gue pousible. A chagque nivenn, on ne tiaile —dans le cadre de s démarche gpinlire—
que les problémes qui neeessitent une action preventive,

Exnmien des problemes di fonctionnement ¢ des solitions possibles, de figon misthodique el suivie

() ef v prededent swele mol onsanagedient

suite de Varticle page 80 >
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i

Dans ces conditions, comment
organiser la démarche
de certification ?

La méthode fonctionnelle conduit & pro-

céder comme suit"':

* d'abord un dingnostic

* le lancement de la démarche

= la phase «projet»

* les améliorations

» la codification des méthodes

= la mise en place de la gestion de la
qualité

“ la préparation de audit de certi-
fication

Le diagnostic «fonctionnel»

Le diagnustic «fonctionnel» a pour but
de caracténser les différents problémes
vis-a-vis sait des clients, soit du fone-
tonnement interne, soil des Tournis-
seurs,

Ce diagnostic comporterda générale-
ment :

* Une enquéte auprés des clients
et/ou prospects, de fagon a comprendre
pourguol ils achétent ou non a Uentre-
prise, et comiment mieux les satisfaire
(voir I"article «Client, je t"aimen (Qua-
fité références de mai 2000).

* Une enquéte aupres des personnels,
de fagon & connaitre leurs problémes ct
leurs suggestions. On s'apercevra sou-
vent qu’il en ressort un tableau trés com-
plet des solutiens a adopler, de fagon
adaptée aux conditions du terrain, ainsi
que quelques idées fausses, qu'il sera
essentiel de cormger.

Cette enquéte amorceen fait la mobili-
sation de |« intelligence » de toute 1'en-
treprise gue scra ensuite la démarche
guahie.

* Une analyse financiére, destinée 4
identifier les sources de pertes ou de sur-
cofit, qui doivent aussi ére considérées
comme des non-qualités.

* Des entretiens avee les responsables
et avec le personnel, de fogon & appro-

r

Figure 3 : Les étapes de la démarche qualité fonctionnelle

Analyse des dysfoneti

LE DIAGNOSTIC FONCTIONNEL
nts el des solutions possibles
Fonctionnement
interne Ecarts par rapport
Effiencité AUX NOres
Mutivation
RAFPORT : ¢1ar des problémes et solutions possibles

Amdliorations vis-i-vis Améliorations ~ Contraintes
des clients internes formelles pour
— e 1 certification

Lancement de ln démarche qualité r

i 8

| Lancement de la démarche gqualité ]

L

| Phase d*organisation et d'amélioration J

4

I Codification des rigles de travall F

Conformité
Norme

&

| Mise ¢n place de ba gestion de la gualité |

| L

Rodnge et lnalisstion |

fondir les probléemes rencontrés et les
solutions possibles,

= On examinera ¢galement an passage
les problémes potentiels posés par le
respect des exigences de la norme
concernée, de fagon a les prendee én
compte lors de la mise au point de 1 or-
ganisation (lorsqu’on souhaile une cer-
tification).

Ces examens doivent ctre centrés sur la
qualite : par exemiple, au plan fdancier,
I'objectil n’est pas de procéder a un
audit comptable détaillé, mais d’exa-
miner sl la rentabilité est suivie ot siles
pertes inutiles sont 1dentifiées. Si ce
n’est pas le cas (ef si onades doutes
sérigux ), une recommundation pourra
étre effectivement de mettre en place
une comprabilit¢ analytique plus precise

Le diagnostic condiit normalerment 4 un
rapport exposant les constals ¢t propo-
sant le plan de travail, avec les diffé-
rentes options possibles.

Il est souvent trés positif de confier ce
diagnostic a une personne eéxteéricure
compétente et expérimentée, car dlle
et micux en évidence Jes problémes
€l SON message passera mieus. étant
libéré de wut historigue et de tout soup-
gon de parti-pris.

Le lancement de la démarche

Le lanicement comporte les travaux sui-
vants

* la présentation et la discussion du
rapport, avec la direction et 'ensemble
du personnel (n"oublions pas qu’il s*agit
de mobiliser toute 'entreprise).

* la fixation des rigles de base, 51 ce
n'est déji fait @ présentation des docu-
ments, contenu des dossiers a créer,
régles de rangement...

Nous préconisons en parbiculier de
mettre toujours ¢n place un gestion-
naire électronique de documents gui
permettra par ln suite de gérer les
méthodes et les différents documents de
I"entrepnise de fagon simple et «sans
papiers

* la mise au point de Morganisation
de la démarche

(i1 Les wphasesw indigudes.ne xout pas forvdment
TOUET ACCRENES, MY NOUVWRE meitées dy fromt,

suite de Uarticle page 82 »
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= la finalisation duv plan de travail

= I"information et la formation du
personnel sur les travaux prévis,

= un accompagnement renforee on
debuir afin de permettre le démarrage.

La phase «projet»

Le diagnostic met souvent en évidence
des problemes relativement importants ;
mésententes entre les différents services,
défaits de coordination, perte de temps,
problémes dentretien, ainsi que des
pertes de compétitivité dues an it que
I"entreprise n'a pas suivi les progrés des
concurrents et des technologies.

On pourrail trés bien eviter de telles
rentises en cause mais cela conduirait
i «fire des pansements sur une jambe
de hoisy, Compte-tenu du lourd inves-
tissement en heures et en colls gu’im-
plique une démarche qualité. il faut donc
en profiter au confraire pour exposer les
wyraisy problémes, car la démarche qua-
lité permettra ensuite de repartir sur un
bon pred.

Elle sera done on général I"occasion de
remetire a plat le «prajets de Mentre-
prise.

Les améliorations

LTétape suivante consiste 4 mettre en
place les améliorations déeidees - tiou-
veaux services aux clients, réorganisa-
tion commerciale, réaménagements des
locaux. madernisation de 'informa-
tique. ..
lei aussi, il faut profiter de la demarche
pour provéder a toutes les améliorations
souhaitables, car cela permettra en par-
ticulicr de les introduire avee méthode.
Ce sont ces ameliorations qui donnersnt
sa dynamique a la démarche.
Un bon exemple en est Pinformatigue
une solution «traditionnelles est de mettre
en place les nouveaux logiciels avec un
minimuwm de formation. [ en résulte une
longue période de rodage, marguée par
des difficuliés imporantes de travail, cha-
cun se Formant sur le tas. Les logiciels
sont aussi souvent sous-utilisés.
La démarche qualité permet uhe
approche plus efficace et wordréen ©
1. Définition claire de I"organisation et
du cahier des charges
2. Mise en place des logiciels
3. Mise par ¢erit des modes d utilisation
dans le cadre de la codification géné-
rale des méthades.

A SERVICE LECTEURS N° 0003

La nouvelle informatique pourra ainsi
entrer en service de fagon beaucoup plus
faeile et rapide:

La cedification des méthodes

Il est important de mettre par écrit les
différentes méthodes et consignes de tra-
vail. 1l faut traiter les traviiux courants
mais aussi et surtout les conduites i tenir
encas d'ineident, d’urgence.... de fagon
arendre les personnels auss) autonomes
que possibles et 4 éviter les erreurs,
Les résultats en sont généralement une
qualité plus reguliere. mais aussi une
responsabilisation et une motivation plus
grandes des personnels ainst qu’unalleé-
sement de la hiérarchie. Ceci est sou-
vent impressionnant : ainsi, tel chef de
fabrication qui &tait autrefois dérangé de
Jour et de nuit, en semaine comme en
week-end. pourra désormais s’absenter
sans crainte. ..

11 ne faut towtelois pas concevoir les ins-
tructions comme des wréglements» a
appligquer coiite que colite, mals comme
des outils a améliorer sans cesse, de fagon
4 aider les opérateurs i étre de plus cn
plus efticaces, v compris ¢n cas de rem-
placements ou de nouvelle embauche.

La mise en place de la gestion
de la gualité

La «gestion de la qualités consiste en Fail
dogérer le qualitatif comme le quantita-
uf. Par exemple, on s’intéressera autant
du volume de commandes liviees (chiffie
daffaires) qu'au aux de satisfaction des
clients. autant au volume de production
qu'au taux de retouches ou au taux d'ab-
sentéisme du personnel”’, autant au col
des achats quaux taux de retard des
fournisseurs ou des ruptures de stock.
En pratigue, cela suppose les mesures
sulvanles |

* La désignation d’un Responsable
Qualité qui sera charge de suivre ces
aspects. de les analyser et de proposer
les mesures d'amélioration, en coopé-
ration avec les différents acteurs. Le
Responsable Qualite joue d'une certaine
fagon le role de weontre-pouvoin face

(i trasfudt soyvent bie e deerd de
mtivation,

suite delarticle page 84 >
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aux enjeux de produciivité a court terme
des autres services, 1] est aussi en guelque
sorte le representant du client dans 'en-
treprise.

La methode fonctionnelle condunt géne-
ralement a chaisir le emeillenrs, car son
role estoen fait un role de management,
en partenariat étroit avee le chef d’en-
treprise, 11 faut qu'il soit «honnete mtel-
lectuellements, motive par la réussite de
Fentreprise et préta s’ investir dans ce but
(il aura généralement aussi un autre
poste). Une Tarmation approfondic a la
qualitique fonctionpelle est indispensable
(o bien appui 07 un conseil extérieur
expérimenté au débur).

» Lesuivi des activités : "obyectif de la
gestion de la qualité est entre autres de
sutvre |activie journalicre el de relever
les anomalies et problémes, sous une
forme ausst simple que possible (1 n'est
pis forcement néeessaire de multiplier les
fiches). Ce suivi peut anssi prendre la
torme d"audits',

* La mise en place dindicatenrs qua-
lité, qui completeront les idicateurs
quantitatits dans le mblean de bord de
Pentreprise.

= Le recueil des suggestions ¢ il est
wmportant de continuer & mobiliser 'in-
telligence et 'énergie de chacun en
faveur de la qualite et de efficacité.

» Dexploitation des données recueil-
lies dait se (aire aux différents mveaux
de entreprise, vindes «comites qua-
Heess, sonldes réumons des responsables
ainsi que des personnels concernés, de
fagon 4 examiner les problemes et
prencdre les décisions. Ces réunions peu-
vent étre incluses dans les réunion de
direction ou de coordination habituelles:

La gestion de In qualité n’est pa;‘
révolutionnaire, elle force seule- |
ment i plus de méthode et i plus
de systématisme.

La gestion de la qualité n’est pas révo-
lutionnaire car les services passent deji
leur temps i résondre les problémes, Tou-
tefors nombre de dysfonctionnements
restent irresolus, La démarche qualité
force seulement a plus de méthode et a
plus de systematisme,

INous entrons ainsi dans une pérode de
vie «opérationnellen de I'organisition

20 Digney dv vadre o ine corificaiom (50 9000,
lizs rrf{uf’(h‘ dnferites yont TSy,
£3) O et it apgrallation, bien entendn
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qualied, qui doit permettre une adaptation
continue aux nécessités du marche et une
amélioration permanente de ["organisa-
tion interne. . .

Rien n"¢tant toutefois parfail, il est pro-
bable que les motivations s'atténueront
dans le emps et qu'il sera néeessaire de
relancer une démarche qualité dans
quelques années pour remohiliser les
energies. ..

Faut-il se faire certifier ou non ?

On peut bren entendu mener une démarche
qualité sans se faire certilier, 11 ne faut en
tout cas pas confondre les deux

* La démarche gualité est une action que
I"on méne pour soi, pour accraitre s pro-
ductivite et sa part de marché. Elle porte
sur assamissement de |'environnement de
travail el la remise en coherence de 1"or-
gamsation et des praticues par rapport aux
besoins du marche et de efficacité interne,
# La certification est une démarche com-
merciale de labellisation, & réaliser par
rapport & la norme demandée par le client.
Le petit wmiracle» est que la démarche
fonetionnelle permet de faire coineider
les deux. dans la cas de la majorité des
normes existantes (la version «1S0 2000
rendant la correspondance plus facile). ..
Pewt-on toutelons Lairé Mune sans |'autre
o bien estil préférable de les coupler ?
Rechercher le certificat sans réellement
mener une démarche qualité conduit,
comime déji souligné, au formalisme, car
las normes ont leur logique et vouloir
aprouvery la qualite uniguement par les
procédures conduit inéluctablement 4 une
forte lourdenr. La nouvelle version 2000
des normes ISO interdira d"ailleurs pra-
tiquement cette méthade,

Inversement, mener une démarche qua-
lité sans vouloir étre certific est possible
et presente 'avantage d'exiger une tra-
gabilie moindre.

Toutefois, les dysfonctionnements pro-
viennent généralement de difficultés pro-
fondes que 'entreprise s pas pu résoucdre
par elle-meéme, parce que par exemple ils
spnt dos-d un cadre de haut niveau, & des
mésententes entre responsables. .,

Bien utilisée, la norme donne alors des
armes considérables pour surmonier ces
abstucles et forcer les récaleitrants i ren-
trer dang le rang.

Dé méme, la norme impose une évalu-
ton coordonnée de tous les services. Or
cHacun  sait que les changements
échouent souvent par manque de coor-

dination entre les différents acteurs,
Nous constatons ainsi chaque jour
qu’une démarche de certification fonc-
tionnelle permer de faire en quelques
mois ce qui aurait nécessité plusicurs
anndées par une démarche dorganisa-
tion classique.

' Sans la certification, la dé- |
- marche qualité manque de cohé-
rence, Sans la démarche qualité,
la certification conduit 4 des rigi- '

- dités. Lalliance des deux est la
meilleure solution et constitue un |
investissement particuliérement \

productil.

On constate fréquemment, lorsque la
démarche est bien mise en wuvre, des
gains de chiffre d*afaires ou de marge de
plusieurs points (soit généralement de
plusieurs MF ou dizaines de MF) dis les
premiers mois, avant méme que la eodi-
fication des méthades ait commencé (ef.
article «Client. je Caimen (Qualité réfé-
renices, avril 2000),

Cecl n'est pas sculement di a la
démarche qualité elle-méme, mais sus-

tout au recentrage de toute T'entreprise:

sur les altentes des clients et sur |"effi-
cacite.
Si on ne constate pas de tels gams, il fiu

Certification =

drailleurs s7inquidter et se remaltie en
cause, voire consulter un spécialiste, car
des erreurs onl eertainement S commises.
Par ailleurs, la démarche fonctionnelle
est en général rapide cf peu coliteuse
(hors investissements matériels déecidés
cnaccompagnement). car elle s'appuie
sur une forte motivation de la direction et
du personnel.

On peut considérer que les délais-types
sont les suivants dans une entreprise
moyenne (<200 Py

= diagnostic jusqu’a la remise du rap-
part : 2.4 3 semaines.

= réflexions, mise au point du plan de
travail : | mois

= projet el améliorations @ s¢lon la
nature des améliorations (i peut § agir
de modifications importantes. mais de
petites améljorations causent aussi solt-
vent de gros effets).

= codification des méthodes - 4 mois
* mise en euvre avant certilication
3 mois

() Lex dolats andigues sonr seulvment it
mivenaes - aclion peut aller beaucoup plis vite,
certaines entroprises. et pu mener gawte fo
démanelie en 15 fours @ partie de pratiguement
ricn, fandis gue cortawes démarchies rencantrent
des digficnttés de dovision de o divection e
atnanents des unnees..
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Certification

Les conditions du succés

Les conditions du succés sont les sui-
vintes :

L. Tout d’ahord, bien partir dans la
vaoie fonctionnelle uniquement, en
wdépolluanty son esprit de outes les
notions Tormalistes. On constate en
particulier que ¢’est difficile dans les
entreprises qui ont certaines activi-
tés déja certifiées par les voies for-
melles. on bien chez les responsables
qualité qui ont toute une tradition
dans ce domaine,

[l s"agil en fait d'une mutaton cul-
turelle importante, dans laguelle la
qualité retrouve s @vraier place : le
souci du client et de IefTicacité.
Travailler de fagon participative,
avee la volonté de mobiliser le per-
sonnel. Cect suppose une evolution des
méthodes de Direction vers le mana-
eement participatif et la «confinces,
en jouant sur la motivation et la res-
ponsabilisation du personnel.

La démarche qualité fonctionnelle
repose en particulier sur un travail en
équipe autour des différents proces-
sus de travail, avee une revalorisation
des valeurs traditionnelles de Lo gua-

o)

lité : conscience professionnelle,
souct du bon travail, respect de la
dignité de chacun...

3. Faire animer la démarche par les
meillenrs, c’est-d-dire ceux gqui
connaissent le mieux le travanl et gui
sont le plus motives par la réussite
de entreprise.

4. 11 est aussi conseillé de s"appuyer
sur un consultant extérienr com-
pétent, ¢ esl-a-dire
connaissant bien 'organisation, lous

services confondus ;
» capable d’aider a résoudre les pro-
blémes:;
connaissant bien la démarche fone-
tionnelle

apte 4 aider "entreprise & metire en
weuvre les normes de fagon fonction-
nelle, en minimisant les contraintes,

Outre sn compétence propre. le consul-

tant permettra en offet de sortir des

débats imternes passes el son «weeil neufs
metira mieux en évidence les problémes
¢t les solutions possibles.

En conclusion

Mencée par la méthode fonctionnelle. la
certification est |"occasion pour |'entre-

Managemeni \
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prise de procéder a une modernisation
en profondeur de son organisation, de
fagon rapide et coordonnée.

La certification est alors, au-dela du cer-
tifical lui-méme. un investissement
extrémement productif.

C'est meme sans doule 'un des plus
elficaces, dans la mesure on les pertes
de productivite proviennent souvent
maoins aujourd’hiui des outils rechnigues
que des dysfonctionnements, pertes de
motivation, défauts commerciaux. ..

Le Responsable Qualité a également
lout 4 y gagner car son role ne peut
qu'en étre revalorise, guittant le domaine
du cotrdle pour devenir «Monsieur
Amélioration» et «Maonsieur Efficacinéy.
La version 2000 des normes [SO cor-
respond totalement & ¢e recentrage de la
qualité sur I'efficacité,

1l est indispensable que les entreprises
profitent du passage pour relancer des
demarches fonctionnelles : elles v
gagneront une energie nouvelle tandis
que les certificats cux-mémes retrouve-
ront une «valeur marchandes gu'ils ont
parfois perdue,

Qualité références

Ces pages, dédiées a la aqualité
fonctionnelley, sont destinées &
apporter un wil critique sur les
pratigues actuelles de certification
et de gqualité.

Communiquez les sujets gque vous
atimeries voir thaiter, ainsi gue toutes
VoS remarques, siggestions, ques-
tions... par courriera la revie ou par
e-mail 4 QR@DOUCETCON-
SEIL.FR.

Quelques sujets proposés a votre
choix :

« Comment passer des normes [50
94 aux normes 2000 7

» Comment choisir les consultants ?
« Comment améliorer la stratégie
commerciile par la qualité de Fagon
A gagner de nouveaux clients et fidé-
liser les anciens ?

Voir aussi "article précédemt

« Client. je Uaime » (Qualité réfé-
rences, avril 2000, page 22).
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