Responsabilité

TENDANCE

Management

Carriere

Reconnaissance

Ventes

Rentabilite

Responsable quallte
exceptionnel mais a ris

un meétier

> PAR CHRISTIAN DOUCET™

Pratiquemtent inexistant il y a 20 ans, le métier de res-
ponsable qualité est devenu une véritable profession. Les
entreprises soni désormais fortement sensibilisées ¢ la
nécessité d offrir une excellente qualité, les formations

de haut niveau se sont multipliées et des entreprises
offrent aux jeunes des conditions de démarrage trés attractives. Le
métier e diversifie aussi compte tenu de la multiplicieé des normes et
des domaines, des variantes tels qu ‘auditeurs, formateurs, conseil...
Meis a quoi mene a terme ce metier ? Certes, certains responsables
qualité terminent directenrs genéraux mais d ‘autres se frouvent aussi
cantonnés a la gestion des proceédures. Alors, chemin de gloire ot
impasse programmeée ?

Un métier a deux faces

Le responsable qualite est en effer
confronté i une alternative, gui peal étre
schématisée ainsi de fagon simplifice
(dans T4 réalité, chacun se situe a un
stade intermédiaire)

- Soit le responsable qualité demeure
dans I"orbite de la conformité formelle
aux  normes, procedures, des
audits. ... ¢est=i-dire le courant de pen-
see dominant aetuellemest, Cette yision,
meme sioelle s'intitule  désormais
« management de la qualité w», reste dans
les fails encore trés marqué par le

des
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controle qualilé, avee cerles une Goin-
posante « arganisation » grandissante,
miis qui reste encore timide et orien-
1ée vers la redaction de documents.

Cette « filiére » présente des avantages :
elle introduit méthode et rigueur, ce qui
beénéficie a tous, mais ¢lle ignore encore
trop les contraintes opérationnelles de
la vie réelle, qui requidtent rapidng,
souplesse ef évolution permanente, ainsi
que le facteur humain, qui impligoe
liberté, mitiative o personnalisation.

La conséquence en est, d'une part un
rejet fréquent par les services, qui consi-
derent la qualite comme une contrainte
supplémentaire, ¢trangére A leurs objec-
tifs opératiannels. d'autre part la
concentration du métier sur la certifi-
cation et le respect des normes, soit une
gestion documentaire lourde ainsi que
des rennions, audits et actions dont 1'in-
térét n'est pas toujours a la hauteur des
efforts cansentis,

Le danger de cette approche est la relé-
gation de la qualité dans tin véritable
ahetto, qui rend la vie du responsable
qualité difficile et compromet son ave-

niiau sein de Ventreprise. Fat-il que le
responsable qualité se sacrifie sur ay-

tel de Ja rigueur et des normes

» La seconde possibilite est de reve-
nir a la qualité dans son sens littéral, soit
le bon fonctionnement, le pt{liﬂil' de bien
faire, la conscience professionnelle...
La mission du responsable qualite est
alors datder 4 résoudre les prablemes
rencontrés dans la vie quotidienne au
travail © lourdeurs  administratives,
erreurs des uns qui se répercutent sur
les autres. conflits de personnes, démo-
tvation. ..

Le besoin est alors intensément
ressenti par tous, clients, direction et
personnels. car nos organisations soul-
frent d"importants dysfonetionnements
qui restent irrésolus faute de temps et
faute de volonté. mais qui dégradent
fortement aussi bien la productivité gue
les conditions de travail et la motivation
aenerale.

Cet aspeet n’est toutelfois pas toujours
Jugé aujourdhui comme ¢tant du res-
sort du responsable qualité. Le respon-
sable qualité n’a en outre pas toujours
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la formation nécessaire. car la féso-
lution des problémes demande des
connaissances lendues ;

* en psychologie du travail. des rela-
tions interpersonnelles, des croupes,
de lu résolution des conflits, en ges-
tion du changement, er methode de
motivation. ..

* en organisation, ¢'est-a-dire concer-
nant les méthodes ¢1 les solutions
(ex : logiciels... v i adopter dans les
différents services : direction, com-
mercial, etudes. uchats, production,
lpgistique. ...

= en murketing - analyse des besoins
et des attentes de la elientéle, ana-
Iyxe du contexte général du mirché,
strategie. ..

*en gestion dlentreprise & structure
Financicre et comptable. droit social

* en « gualitique » proprement dite :
normes. techniques de controle, ges-
tion et assurance de la qualité,
methodes de motivation. ..

* sans oublier une bonne conhais-
sance des métiers techniques de
Ientraprise.

Dans tous ces domaines, le respon-
sable qualité n'u toutefois pas a etre
unvexpert mais seulement 4 avoir une
bonne conmaissance générale de
fagon i savoir définir les bonnes
orientalions, quitte a faire appel a des
specialistes en fonetion des besoins.

Il'commence & exister de telles for-
mations. qui ne se limitent pas a pré-
parer des spéeialistes ¢s normes mais
bien des professionnels de la gualité,
capables d apporter une plus-value
forte dans I'entreprise.

Simultanément, elles ouvrent consi-
dérablement le champ et les perspee-
tives des carnéres de la gualie. Le
responsable qualite devient alors un
veéritable manager et les plus hawtes
fonetions Iui sont olleres, [1n'est pas
rare qu’il deviehne responsable de
centre. voire PDG ...

Alors, gue conseiller i nos respon-
sables qualité ?

Nous avons essaye de résumer les
wlees direetrices en quelques grands




principes, dont de nombreux ont déja
¢i¢ développés dans ces colonnes

1- Ne pas confondre
qualité et qualitique,
qualité et normes

La premiére cause du malaise provient
de la confusion entretenue entre la gua-
lite et les méthodes proposées pour
amdliorer celle-ci. La gestion de la qua-
lité, [assurance de la qualité, les
normes, le TOM. .. aiiis) que toutes les
methodes  spécialisees (AMDEC,
SPC...) ne sont que des outils dont le
but est d’améliorer la gualité,; ¢’est-d-
dire de promouvoir le bon travail, afin
d'atteindre les résultars assignés au
moimndre coilt.

Nous verrons dans ¢es phrases souvent
emtendugs un signe classique de la
confusion entre qualité et « quali-
tique » : « il faut que je me forme & la
qualité » en parlant des normes, on bien
« ¢'est de la qualite » en visant le
manuel qualité, la cerulication, ..

On confond alors-la bonne sanié et l¢
médicament, le malade et le docteur. ..
Mais ces méthodes ne sont valables
que dans des cadres et dans des condi-
tions de mise en ceuvre bien définies,
Mal pratiquees, elles peuvent asu
contraire conduire a des déceptions,
voire entrainer de graves erreurs, Ce
n'est done pas patee qu’une méthode
s'intititle « gualité » qu’elle est foreé-
ment valable,

La certification 1SO 9000 ¢n est un bon
exemple. Pour 'utiliser de fiaigon 4 amé-
lorer effectivernent la qualitg, il faut
une bonne compélence et des méthodes
diéfinies. Sinon, ¢lle se transforme en
simple labellisation et peut conduire a
la mise en place d'une lourde infra-
structure de documents peu utiles et
consommant une forte énergie. L'en-
cadré sitné en page 42 montre les dif-
férentes méthades possibles ansi que
leurs implications pour le responsahble
qualilé.

Le responsahle qualité dait ainsi savoir
prendre du recul par rapport 4 ces
méthodes en ne les jugeant gqu'a "aune
de leurs resultats. 1 ne doit avoiren

ligne de mire que fa satisfaction des
¢lients et le bon fonctionnement interne,
et il doit savoir utiliser les bonnes tech-
niques et les bons spécialistes face i
chaque probleme, en réorientant 1"ac-
ton dés gqu’il apparait que éMicacité
e PFOETesse pas

Par exemple. des conseils extérieurs
sont souvent utiles pour aider initigle-
menta poser les problémes et pour pro-
poser les solutions les micux appro-

formel

lourd d

priées au vu de leur expénence’, car il
est toujours délicat de critiguer de 1'in-
téreur. En ce qui concerne la ¢erhifi-
cation, les consuliants sont aussi utiles
pour aider & metire ¢n couvie la norme
sans lourdeur. de agon bien intégrée au
fonetionnement normal, avec dos gains
importants en termes o 'efficacué et de
débouches commerciaux’™,

De méme, Tace aux problémes rencon-
trés, il Faut choisir chague fois le pres-
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Les trois méthodes possibles
pour mettre en euvre
une démarche de certification
et leurs répercussions

B Rechercher uniquement
la conformité a la norme

Avantages :

- clarification de I'organisation ;

- obtention du certificat

Inconvénients :

- systéme sauvent trés Tormel, plagué sur l'ac-
tivite réelle, avec un certain alourdissement
« administratif » (visas, gestion de la docu-
mentation...) ;

- pas de reésolution des problémes importanis:
de 'organisme ;

- systéme a reprendre pour chagque nouvelle
norme... ;

- démarche de mise a niveau difficile, longue,
cofiteuse... rencontrant peut de soutien de
la part du parsannal et de 'encadrement ;

- fonctionnement reposant uniguement sur le
respansable qualité ;

- Gains taibles (en CA, marge, conditions de tra- |
vail), parfois baisse de qualité ; i

| - rifle de responsable qualité peu agréable (M. |

ou Mme « pracédures =) |
- Avenir du RQ souvent compromis,

H En profiter pour clarifier en détail
I'organisation el les méthodes de travail

Avantages :

- clarification de [lorganisation ef des
méthodes : gains au niveau du travail el de
la qualité « technique », résolution des: pro-
bigmes simples de travail ;

= nbtention du certificat.

Inconvénients : |

- pas de tésolution des problémes de fond de |
I'organisme ;

- idem inconvénients pracédents, an plus Timi-
1es,

El Qualité fonctionnelle :
I'objectit est 'amélioration de la qualité

Avantages :

- amélioration de la compétitivité commerciale
de I'éntreprise avec la possibilits de rentabi-
lisation de l'investissement de ln démarche ; |

- résolution des problemas de fond de ('arga-
nisine, optimisation du fonctionnement, ame-
lioration de la productivite et de la rentabilité ;

- amélioration des conditions de travail et de |
Ia motivation du personnel ;

- forte adhésion de la direction et du personngl,
demarche plus facile et plus rapide, systéme
ensuite plus aise & maintenir, chaque service
assurant la gestion de sa partie {méthodes,
traitement des incidents, indicatews...) ;

- obiention du cerlificat ;

- promoetion personnelle du responsable qualité
(Mime ou M. « améliorations =),

Inconvénients :
- investissement initial relativement élevé de la
démarche.
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La structuration de documentation qualité en
se calqg t sur les chapitres de la norme.

Une certaine « mode » a conduit beaucoup d’entreprises 4
structurer leurs procédures et notes d'organisation en'se cal-
quant cxactemenl sur les chapimes de la norme. Ceel com-
porte naturellement de nombreux inconvénients

» La sirierure de la norme ne correspond pas d celle de
I"éntreprise, décomposée en services ef activités. Ceci
conduit done chaque service a avoir d appliquer un grand
nombre de procédures, ee qui est complexe, peu optimal
el peu pratique, On ne peut done pas considérer gue ce
soit de la qualité,

= Second meonvenient majeur : en cas d’évolution de 1a
norme ou bien si on doit satistaire i de pouvelles normes
(il en existe encore beaucoup en qualité), il Faut alors tout
reprendre. .. Le récent] passage @ 1'1SO 2000 : 2000 ¢n

| est un bon exemple.

Bien entendu, la bonne solution est de structurer la docu-
mentation gualité en suivant L structure fonctionnielle de

A éviter

lataire ov le moyen le mieux adapté
pour le r¢soudre,

Adnsi, s'inserivant dans les objectifs
opératonnels de la direction et ayant
pour objectif d awder les autres services,
le responsable qualité participe au tra-
vail en équipe commun et est bien
accepté,

Accessoirement, il est conseillé au res-
ponsable qualité de ne pas faire que de la
qualite, mais d avoir aussi un role opé-
ralionnel, ¢¢ qui lui permet de rester hien
au contact aver les autres services el
d’avoir les mémes préoccupations
qu'ens. On répartitalors le travail « qua-
lité » entre les différents services. (est
la solution que nous adoptons habituel-
lement.

2- Avoir une approche
rationnelle et pragmatique

La qualité est par excellence un domaine
dans lequel on pent se tromper, car on
= ne voit que la « non-qualité ». Ainsi, si

- vous arryez loujowrs a heure, ¢'est le
Jour ol vous serez exceptionnellement en
retard que votre patron aura hesoin de
vous dés embauche. et il aura 'im-

|
Ientreprise, en recherchant les solutions les plus pratiques |
pour les utilisateurs. On vérific alors la cohérence avee la
norme en dressant un tableau de correspondance dajis le
manuel qualite. Cette solution fonctionne tiés bien, Nous
["avons toujours pratiquée.

La cartographie des processus

La cartographie des processus est le nouveau « monstre »

apparu dans le monde de la gualitique. Pourquui

« monstre » 7 Parce que ¢'estiencore compliguer quelque

chose de trés simple (ee n'est en outre pas demandé expres-

sément par la normie) :

* Les processus de travail sont obtenus simplement en ana-
lysant les travaux dans entreprise, de fagon « macro- |
scopique » ou. si besoin est, & partir des définitions des |
fonctions des services:

» 11 suffit done de les lister. voire d'en faire apparaitre la
[iliation par un schéma @ par exemple 1" émission des
offres précéde nawurellement l¢ traitement des com-
mandes puis la réalisation de celles-ci...

Ne compliquons done pas. .. ‘
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pression que vous étes romjonrs en retard,
La conséquence est que, sion n'y prend
pas garde, on pewt ére conduita Tour-
nir beaucoup d'eflorts pour des pro-
blemes soit tres improbables, soit d"im-
portance secondaire. Hhest en particulier
fréquent de voir traités des risgques ou
des problemes mineurs lors  des
démarches qualig, alors que des dys-
fonetionnements graves ne le sont pas,
Ceci ne peut pas étre compris des autres
SCIVICeS.

Afin de I"éviter, la bonne solution est de
mesurer les phénoménes et leurs conse-
quences réelles. Une telle mesure, par
des indicateurs, permet en outre une
approche beaucoup plus muonnelle :

- les dysfanctivnnements sont beau-
coup micux admis s'ils sont élayes
par des chiffres précis, que s'il s"agit
d'impressions, toujours discutables :

- le diagnostic peut étre précis avec
identificution des causes :

- le chiffrage des conséquences permel
de justilier les investissements :

- les priorités peavent ére fixées en
fonction de la graviié et de la faisa-
biliteé :

- on peut ensuite vérifier elficaciie
des actions et piloter la démarche ;

= la mesure permet enlin de prouver
Tutilité do service qualite, qui n'est pas
toujours ¢vidente, dans la mesure ot
nous intervenons souvent de fagon
indirecte sur organisation.

1l s’agit en tait de passer d'une «quali-
tique » parfois trop empirigque. i une
approche modeme, fondée sur une ges-
tion précise, comme la qualité Mexige
pour le reste de NMorganisme.

La médecine a fait le méme progrés par
le passé, en sachant passer d'un cerfain
empirisme - le médeein se bornait &
prendre la température - & des examens
précis, avee des médicaments dont |"ef-
licacité est bien caracténsce.

3. Procéder avec psychologie,
en agissant sur la motivation

La qualité du travail est directement liée
a ln motivation de la personne, Uorga-
nisation, les moyens, les procédures ne
sont que des « outils » au service de
celui qui travaille et de la collectivite.

La charte
du responsable qualité

» |a salisfaction et |a fidélisation des
clients, I'efficacité interne et 'amé-
lioration des conditions de travail
toujours tu chercheras.

= (Qualitique et qualité, normes et qua-
lité, tu ne confondras pas.

= Que chacun soit motive, travaille
sans erreur, avec la volonté de bien
faire, sera ton idéal.

= Pragmatigue et rationnel tu resteras.

= Avec psychologie, toujours tu agiras.

= Avec la direction et les autres ser-
vices tu coopéreras.

« Des procédures et de toutes lour-
deurs tu te mefieras.

= Simplicité et bon sens toujours tu
garderas,

* Lasimplicité et I'efficacité tu recher-
cheras.

« Tes VALEURS seront la générosité,
'aide et la compréhension des
autres.

\

Le prenier objectl de toure démarche
gualité doit denc ére d’améliorer et de
preserver la mativation (nous entendons
paturellement toujours la motivation au
bon travail).

Dans ce but, guelques conseils :

- Toujours proceder avee beaucoup de
psychologie, en s adaptant 4 la logique
et i la culture des interlocuteiirs, en
cherchant & les comprendre, en sachant
apprecier leurs qualités ef en "en ser-
vant pour améliorer les défauts.

- Analvser les canses de démotivation et
chercher 4 y remaédier ; 81 nécessaie,
et en complément, mettre en place des
ineiutions (intéressements, primes... ).

- Admettre que les comportements ne
changent pas toujours aussi vite qu’on
le voudrait et laisser du temps, étre
tolérant. ..

- Résoudre les problémes de manage-
ment ou de fonctionnement en équipe,
les conllits, les luties entre services,
qui sont souvent @ la source de la
dégradation de I'état desprit,

La constitution de bonnes équipes soli-
daires et soudées est minsi une richesse

A SERVICE LECTEURS N* 1626
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considérable pour une entreprise. Ce
doit étre Mobjectif de toute démarche
qualite. 1 vaut mieux une botne équipe
sans organisation formelle quiun groupe
avee des procédures écrites mais désuni
et démotive. ...

4- Préserver générosité
et sens du service aux autres

La qualité. ¢est d’abord de faciliter la
Gualité des autres ¢ le commercial qui
prend une commande doit penser 4
ceux qui prendront le relais et qui ont
besoin d informations complétes, le
directeur doit réaliser que son premier
role (en interne) est de coordonner les
services de Fagon 4 ce que chacun
puisse travailler vite el sans erreur, etc,

Il en est naturellement de méme avec
les clients, toute charte ou politique
qualilé ne pouvant pas remplacer 1 es-
prit de service, le sourire, amabilité., ..

11 ne faut pas en particulicr que le souci
d'organisation neutralise cev esprit qua-
lite, fait de rapidite et de souplesse. Les

procédures doivent étre adaptées aux
besoins et non 'inverse. Ln réduisant
les dysfonctionnements, les pertes de
temps, les lourdeurs inutiles, "organi-
sution doit au contraire favoriser [a per-
formance et la motivation de chacun,
au service des autres el de la collecti-
Vit

En conclusion...

Le métier de responsable qualité pewt
etre le plus beau métier du monde si on
considére que la qualité est le bon tra-
vail, I"efficacité, le souci du client...
Le responsable qualité devient alors e
« medecin » de nos organisations, son
role étant d'entretenir I« esprit qua-
lité » et d'aider a résoudre les multiples
dysfonctionnements qui pénalisent la
vie au travail. et on sait que le besoin
esl important. .,

11 exerce alors un véritable métier de
management, au sens nohle du terme,
ouvert sur I'ensemble de entreprise,
avec les plus hautes perspectives d'ave-
nir.

Mais pour cela, il faur qu'il sache
prendre du recul par rapport i la quia-
litique axée sur le contrdle ¢ les pro-
cédures en utilisant au mieux les
méthades et solutions qui lui sont pro-
pasées, avee du recul et une approche
« rationnelle ».
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