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Profitez du passage a la version
2000 de I'ISO 9000 pour allége:
cette chappe formelle et reveng
une documentation qualité duple
et bien intégrée ! ;

» MANAGEMENT : QUALITE FONCTIONNELLE

Passage a I'IS0 9001:2000
que faire de votre
documentation qualité ?

|' PAR CHRISTIAN DOUCET™ D abord un rappel, 'assurance
de Ja qualité n'est pas

L'assurance de la gqualité a été assimilée ces vingt derniéves une accumulation de documents
années aux procedures el a la norme, en particulier dans mais hien un résultat :

oy Tl S la réalisation du niveau de gualité
notre pavs. Pour beaucoup, qualité rime ainsi atjourd i SR h AT
= p : X souhaité de fagon sitre el réguliére.
avee lourdewr documentaire et le vesponsable qualite est
souvent devenu le « gardien des procéedures ». Par une curicuse facétic de 1'histoire,
I faut profiter du passage a la version 2000 pour alléger cette chape | laqualiique récente s réduit assuranice
formelle et revenir G une documentation qualité souple et bien integrée. dee la qualité au respect des i"’"““i“'r“
. L ; avec pour devise «.cenire ce qu’on dont
Dans cet article, nous reprenons les grands principes a respecter avani sl it ol
k faire, faire ce qu’on a ¢crit, écrire ce

d'examiner le cas purticulier de la modernisation de ces « sysiémes qu'on a fait ». Ce dicton, que ne renie- |

qualité » trop lourds a gerer: | rait pas Courteline, a Mavantage d’in-
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sister sur la rigueur indispensable & toute
qualite, mais, appligué stvicta sensi; il
conduit & une lourdeur administrative
souvent invivable et incompatible avee
lentreprise moderne, qui doit au
contraire étre évolutive, souple, réactive,
voire proactive,

Il faut d'ailleurs rappeler que cetie
vision de Massurance de la qualité est
lres réductrice et ne correspond nulle-
ment gux intentions de ses inventeurs
dans les années 50. Comme nous
"avons souvent déja indiqué dans ces
colonnes, I"assurance de la qualité est en
eftet d*abord un résultat : la réalisation
du nivead de qualité souhaitée de fagon
siire et régiiliere. Un fournisseur a une
bonne assurance de la qualité si ses four-
nitures sont toujours bonnes, livrées
dans les délais et sans erreurs (ou de
fagon plus précise, si les taux de défiuts

Vocabulaire

Dans tous nos articles; le mot « fone-
tionnel » doit étre compris comme
désignant le « qualitique » axé uni-
quement sur le bon fonctivnnement
et Mamélioration. par opposition 2
celle encore plutdt marquée par le
contrdle, et qui reste encore surtout
normative et procéduricre,

Le terme « zéro défaut » doit aussi
étre compris comme la réalisation du
niveau de qualité souhuité, et non
comme le « zéro détaut » absolu.

demeurent dans des proportions accep-
tables pour le client).

Dans ce cadre, "assurance de la qua-
lité est aussi une techniqiie d’organisa-
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Figure1:
I"assurance de la qualité : une technique d’organisation
qui consiste & fiabiliser tous les maillons d’un processus
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Hon, quirconsiste a passer enrévie toute
la ehaine d’activité qui méne & ce fésul-
tat (1e « processus » dirons-nous avjour-
d’hui) en « fiabilisant » chague maillon
de fa chaine afin d'y obtenir le niveau
de qualité désiré. Pour cela, on agit sur
les constituants de 1'orgamsation, tels
que récapitulés dans le sehéma ci-contre
(déji parw dans ces colonnes), dans
lequel on retrouve d’ailleurs les
rubnigues de la normie.

On constate gue les aspects documen-
taires ne constituent gu’une dimension
de I'assurance de la gualité parmi de
nombreux autres il faut bien stir que les
méthodes de travail soient éerites
sinon aucune régularité n'est garantie
sur le muyen terme - mais ceci n'est pas
plus important que ka motivation du per-
sonnel ou la qualité des moyens par
exemple. Hne faut égnlement pas consi-
derer la documentation comme un but
en soi mais seulement comme un
woutil » ; elle doiv perniettre 4 chacin
de travailler vite et bien, sans erreut, seul
le résultat — soit Te « zéro défaut » (nal
— démontrant giie ta documentation est
bonne ou non.

Mais comment bitir cette documenta-
tion

Les grands principes a
appliguer

Les grands principes a respecter sont les

suivants

I partir des besoins des exécutants ;

2. faire de « bons » documents, faciles
et pratiques & utiliser ;

3. les mettre en amogestion dans les ser-
vices ;

4. unlier les moyens modernes : GED. ..

Premiére régle :
» partir des besoins des exéeutants

‘On entend souvent dire le pire mal du

papier. Cest pourtant généralement sou-
vent le meilleur moyen de commiuni-
quer. [T est en effet souvent plus pratigue
de consulter une note que d*allumer son
ordinateur, voire de I"amener en réunion.
Ce n'est done pas le papier qui est cri-
tiquable mais "usage qu’on en fait,

En fait, les documents (informatisés ou
« papier ») nous sont indispensables ;
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une houne méthode. gqui indigue les
regles de wavail dans les cas rares owdil-
ficiles, et qui fait done gagner dutenips,
est appreciee. Les besoins sont d atlleurs
multiples @ chaque poste de travail,
exemple pour le commercial @ tarif,
fiches produits. plan de prospection,
praposition-type. .. : pour "ouvrier de
production : grille de réglage, gamme de
travail, manue! technigue de la maching
et liste des pidees détachées... ; pour e
directenr ; tableaux de pestion, rapports
d'activite, prévisions. ..

La premiére exigence de assurance de
la qualité est done que chacun dispose
des documents dont il a besoin, et que
ceux-ci apportent bien les informations
utiles, de fagon Nable o est-A-dire i jour,
Pour cela, il faut commencer par les
recenser et detecter les besoins des ufi-
lisateurs mal satistaits, 1l ne fant
dailleurs pas raisonner en termes de
documents 4 ce stade mais en termes
d*information, et choisir le support
matériel le micux adapté a chague cas,

Seconde regle @
» faire de « bons » documents,
laciles et pratiques 4 utiliser

Un document doit étre congu comme un
«outil » qui doit permettre a son utili-
sateur de réaliser les iravaus prévos sans
erreur @t dans le minimum de temps. On
trouvera  ci-aprés quelques  régles
conseillées. pour les rédiger, sachani
quon doit veiller aux aspects suivants ;

= En ce qui concerne le contenu. il faut
répondie aux besoins réels des utilisa-
teurs. La premiére étape est done de
bien identifier ces besoins par exemple ;

* inutile en genéral d insister sur les
opérations courantes, qui sont bien
connues, mais trajter les cas rares ou
difficiles. les incidents. .. et donner
toules les informations nécessaires,
de fagon a ce gue le lecteur ne perde
pas de temps a les rechercher ;

* inversement, si le poste ¢st vecupe
par des personnels changeants (Sta-
glaires, saisonnters...), il sera utile
de deétailler les opérations courantes
et d’étre trés pédagogique ;

+ 2 méme. ston change de logiciel ou
de machine, insérer le nouveau mode
d*emploi directement dans instruc-




tion de travail facilite fortement la
mise en auvre,

= En ce qui concerne la forme, il faut
se limiter aux instructions utiles et

L Il ne faut pas confondre ]
méthode, rigueur
et documents

» La rigueur et la méthode sont des
regles « morales » et personnelles.
On veut travailler avec rigueur o on
ne veut pas, quelles que sofent les
procédures (il est dailleurs souvent
plus facile de contourner des proce-
dures ¢erites, car elles fixent les
régles du jeu d IMavance). Dans ce
cadre, les documuents ne sont gque des
aides afin de ne pas réinventer &
chaque fois les meilleures méthodes
pour travailler.

Le premier objectif’ d'une bonne
démarche gualité est done de eréer
la motivation pour la qualité et la
rigueur au sein de "entreprise (ef,
article paru dans Qualité véférences
de janvier 2000), mais attention, e
fait de multiplier les procédures peut
avoir I'effet inverse !

Les documents ne doivent en parti-
culier pas avoir la priorité sur la qua-
lité elle-méme : si une procédure est
mil adaptée. |'operateur ne doit pas
la suivre, car il fait alors de la non-
qualité ; il doit toutefois bien entendu
signaler qu'elle est inadaptée et la
faire corriger. Faire |"inverse n’est
plus faire de la qualité car on met
en fait ln priorité sur les aspects for-
mels et non sur la qualite. Ce n'est
plus de "assurance de la qualité mais
du formalisme. ..

Inversement, si un opérateur ne res-
pecte pas une procédure qui est
valable, c'est un probléme de disci-
pline dans |"entreprise, qui est a
régler par la hiérarchie et non par le
service qualité.

Autre erreur communément constatée ;
la « preuve » de la qualité d'une acu-
vité n'est pas le fait que la procedure
soit appliquée, mais bien la qualité de
ses resultats, soit le nivean de défauts
constatés sur une période sulfisante. ..

éviter les digressions vu les para-
graphies superflus pour le lecteur. On
placera par exemple les visas, les réfe-
rences aux autres documents, la ter-
minologie conrante... en fin, et on
privilégiera au contraire la table dés
matiéres, les schémas, les exemples. ..

» En ce qui concerne la présentation
materielle, on s’ adaptera ¢galement
au micux a chaque cadre de travail,
Par exemple :

« des gammes courtes, insérées dans
des plastiques et placées au pied des
machines seront une bonne solution
en atelier ;

* des notes trés complétes, comprenant
I"ensemble des informations sur ac-
HIVILE traitée, seronl par contre pré-
ferables dans des bureaux ;

« si Ientreprise a un réseau bureau-
tique, la mise des documents sur le
serveur, de fagon accessible a tous,
sera ausst une excellente solution,

En résumé, il ne faut pas faire les docu-
ments pour respecter la norme ou pour
soi, mais pour leurs utilisateurs. On a
réussi lorsque ceux-ci apprécient le
document et s”en servent réguliGrement.

Troisitme régle :
» mettre les documents
en autogestion dans les services

On constate que, dans de nombreuses
entreprises. ¢est le service qualité qui
gére la documentation qualité, y com-
pris I"organisation et les méthodes de
chaque service, Ceci est eritiquable pour
plusieurs ratsons.

D’abord la procédure d’évolution est
alors inévitablement trop longue : les
documents ne sont done plus  jour la
plupart du temps. On va alors en fait &
I'encontre de I"esprit de rigueur et de
méthode qu’on recherche, car on habi-
tue les personnes 4 travailler avec des
documents non i jour. Pour gu'une
documentation soit réellement opéra-
tionnelle, il faut qu'elle puisse étre trés
rapidement mise 4 jour directement par
les services concernés.

Ensuite, ceci est incohérent avee la
répartition des responsabilités : si on
conflie a un chel de service la respon-

Un document est un «outil»
et non une fin en soi

Lefficacité d'un document est sa
capacité & permettre & son utilisa-
teur d’effectuer les travaux prévus
sans erreur ¢ dans le minimum de
temps.

Les régles a suivre

= partir du principe que I"utilisatenr
n'a pas le temps de lire ;

»utiliser préférenticllement des
tableaux, graphes ;

+utiliser les moyens modernes :
informatigue, bases de donnces ;

= s¢ limiter aux indications opéra-
tionnelles

= eviter les digressions. justifica-
tion... inutiles

+ s'exprimer dans le langage de I"uti-
lisateur ;

= donner des exemples ;

* Faciliter "acees a Minformation :
index, lexique, plan-type :

* standardiser la terminologie .

= adapter la présentation aux condi-
tions d’emplor : atelier, chantier ;

* expérimenter pour mettre au point.

| )

sabilité d’une activité donnée. il n'est
pas cohérent de ne pas lui conlier éga-
lement la responsabilité de son organi-
sation. On armive ainsi inévitablement —
mais heureusement pour |'entreprise !
~ fiune structure organisationnelle biva-
lente : I"organisation réelle et efficace
reste orale mais respectée. tandis que
'organisation « oflicielle » éerite, n est
Jamais a jour ni done appliquée exac-
tement.

Pourque la documentation relative a un
service (¢'est-a-dire celle qui entre dans
sa responsabilité opérationnelle) soit
done valable, a jour et bien respectée, le
mieux est done de lui en confier la ges-

= Pour qu'une documentation soit
réellement opérationnélle, il faut
quielle puisse étre trés rapidement
mise a jour directement par les ser-
VICES CONCernes.
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tion, a charge pour lui de la metire en
euvre avee riguenr sous la surveillance
de la hiérarchie et du service qualite.

Lexperience confirme que vela fone-
tionne beaucoup mieux, d condition que
réene un bon ¢tat d’esprit dans Mentre-
prise. Sioce n'est pas le cas, ce n'est
d'ailleurs pas la centralisation de la
documentation qui arrangera les choses,
1l s™agit alors d*une pathologie qui doit
élre traitee de fagon adaptée (el notam-
ment 'article « comment faire passer
I'esprit qualité dans ["entreprise » paru
dans cette rubrique. déji einé).

Quatrieme régle :
> utiliser les moyens modernes
de gestion documentaire

[Tactivite d"une entreprise ¢tant toujours
irés complexe, avee de multiples fac-
teurs A trater et une foule d7inlorma-
tions 4 transmettre, le nombre de docu:
ments esf forcément eleveé. Sion veut
qu’ils soient gérés de fagon saine. ¢est-
d-dire avec des évolutions erdonnées et
une bonne information de toutes les par-
ties, seule une gestion informatisce évite
qu'en découle une lourde charge de tra-
vall permanente. 1l existe amsi actuel-
lement des gestionnaires de documents
electronigues simples et relativement
peu coliteux. La numérotation et "in-
digage des documents, leur eirculation,
les visas ¢ventuels, les répertoires. ..
deviennent alors fortement automatisés
el on peut conjuguer souplesse et rapi-
dif¢ avee rnigueur,

Nous conseillons de  choisir une
« GED » (gestionnaire électronique de
documents) simple ¢t peu structurée
(c’est-a-dire sans insertion de |"orga-
nigramme, d'un work-flow_..) car
sinon on remplacera la gestion des
documents sux-memes par la tenue 4
Jour dir logiciel (mais ¢'est & voir cas
par ¢as).

Comment cela s’appligue-t-il
au passage
a la version 2000 ?

Dans nombre d'entreprises, la certifi-
cation a conduit a metire en place un
systéme documentaire spécifiquement
« qualité » a plusieurs étages :




* le manuel qualité. qui résume le tout

= des procédures générales ;

=des formulaires d’application de ces

procédures ;

= des instructions de travail, au niveau

du terrain,

Ce type de systéme, qui
n'est d'ailleurs pas imposé
par la norme, présente des
inconvenients

» Le manuel qualité est cal-
qué sur la structure de la
norme el ne correspond
done pas d la logique des
activites de 'entreprise.
Dans de nombreux cas, il
est d*ailleurs une simple
collection de pénéralites
(parfois il ne permet pas de
connaitre I"activite de 'en-
treprise) ¢t ¢est un docu-
mentdont I utilité réelle se
limite aux audits du certi-
ficateur. [l estconseille de
profiter du passage @ la ver-
ston 2000 pour en farre un document
plus lechnigue et plus « conimer-
cial », Ui présente entreprise et
résuine concrétement les précautions
qu'elle prend pour fournir une honne
qualité réguliére ;en ce qui concerne
la norme. une grille de correspon-
dance suflit. 11 doit ainsi devenir plus
attrayant tout en restant hounéte. En
le lisant les clients — ainsi gue le per-
sonnel - doivent mieux connaitie
I"entreprise et acquérir la conviction
de sa qualité.

» 5i les procédures générales corres-
pondent générnlement aux chapitres
de la norme 94, le mieux est de les
regrouper en quelques procédures
tres globales, par exemple |"organi-
sation générale de 'entreprise d'une
part {y compris la coprdination, la cir-
culation de "information), I"organi-
sation qualité d autre part (y compris
les audits, le traitement des incidents,
ete.) et d'inclure les autres exigences
detaillées de la normie dans les
« liasses de processus » (CE ci-
apres).

= En cequi concerne les instructions et
pracédures  liées aux travaux pro-

Un document
n'est utilisé
que s'il est

utile.

Un document
n'est tenu a
Jour que 8'il est
utilisé

prement dits; elles doivent élre
regroupées par processus, Nous uti-
lisons la structure suivante :

= une « note chapeau » (o tote de pro-
cessus) qui récapitule 'en-
sendhle du processus et
indique les consignes de
travail étape par étape, ainsi
que les méthodes de gestion
associées (objectifs opéra-
tionnels ev gqualité, indica-
teur, méthode de pilo-

tage...) .

* les différents autres docu-
ments,  moyens,  logi-
ciels... nécessaires pour
realiser les travaux,

Pour le traitement des com-
matides, on trouvera ainsi
communément  au  piveau
documentaire les tarifs. le
catalogue, les fiches produits,
les conditions générales de
vente, les liches clients, le
logiciel utilise, les dossiers
prospects et'clients, ete. [ensemble
constitue 1o« liasse du processus ».

Quand peut-on juger que celte docu-
mentation convient ? Lorsque activité
se déroule bien : traitement rapide,
absence d'erreur, dossiers bien ordon-
neés, pertes de lemps minimisces,
honnes conditions de travail. Pour
mettre aw point une « liasse de pro-
cessus », on doit done commencer par
améliorer ce qui merite de 'étre, puis
ce sont les opérationnels eux-meémes
qui doivent formaliser ce qu'ils esti-
ment utile, On s’nssurera ensuite que
les exigences de la norme sont bien
respectées et on fera les adaptations
formelles éventuellement nécessaires
(si I'getivite se déroule bien on 8 aper-
cevra que la norme est dailléurs bien
respectée sur le fond).

Pour les processus complexes, mettant
en jeu plusieurs services, une note glo-
bale sera utile. en se limitant aux
enchainements et aux interfaces inter-
SEFVICes.

Le tout doit bien entendu se faire dans
la coneertation, en prenant en compte
au micux les besoins ¢t les contraintes
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de tous les panenatres, notamment des
hommes de terrain,

» On gagnera ¢galement a profiter du

passage @ la version 2000 pour sim-
plifier la présemation des documents
en suivant les indications données
précédemment, a déléguer leur ges-
tion aux services conformement i
leurs vesponsahilité et i mettre en

place un gestionnaire électronigue
de  documents, Cect permettra
notamment au service qualité de
reporter son effort sur I"amélioration
de ITorganisation, ce qui est plus
valorisant.

Comment procéder
concrétement 7

Une bonne solution est de commencer
par une enguéte interne permettant
d'identifier les documents qui sontréel-
lement utiles ou non et appligués ou
non. On constatera généralement que les
instructions de travail gérées par les ser-
vices fonctionnent bien, et que le pro-
blémie est surtout limité aux procédures
générales.

[l est également trés conseillé de faire
un diagnostic « tonctionnel » de fagon
4 bien cerner les dysfonctionnements
et les solutions associces, conmme indi-
que dans le numéro précédent. Ces amié-
liorations deviendront I"axe central de la
démarche de mise a niveau.. Elles per-
mettront en particulier de restructurer la
documentation awtour des processus.

Une bonne formation e¢st toutefols sou-
haitable — ou le recours & un conseil
expeérimente.

Lobjeetifest en fait de redonner aux doci-
ments leur place normale @ des outils de
travail qui donvent permettre de fonction-
ner mieux. plus vite et plus stirement. tout
en mettant en place une structure docu-
mentaire décentralisée et facile a gérer.

Ona'gagné lorsque ces documents sont
appréciés et appligqués par les utilisa-
teurs. Un signe dusuceds ? Lorsque des
annoftions manuscrites montrent qu'un
lecteur a constaté une amélioration sou-
haitable et I'a notée en attendant la pro-
chaine mise au net...
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