METHODES, OUTILS

Atteindre les certifications
ISO 9000 / ISO 14000 / ISO 45000'
par la methode fonctionnelle

L'assurance de la qualité est aujourd'hui un peu comme la langue d'Esope : elle peut conduire a
des réussites exemplaires si elle est bien pratiquée, elle peut inversement rigidifier 'entreprise et
demotiver le personnel si elle est menée de fagon "formaliste”. L'approche fonctionnelle consis-
te, a toujours conserver en ligne de mire les besoins et a considérer la norme comme une "check-

list" des rubriques a traiter.

es méthodes habi-
welles  prennent
pour ohjectil prin-
cipal'la "conformi-
" aux normes
(nous
entre guillemets le
mot "conformité” car il est

mellons

souvent employé de fagon
imprapre). Elles consistent
essentiellement & prendre la
HOIMe concernée (gue ce soil
les 18O 2000, 14000 ou
43000) article par article et d
écrire cequi se fait dans l'en-
treprise dans chague domui-
e, en en profitant pour bien
définir les méthodes de tra-
vail et en introduisant de la
rigueur.

Les résultats sont générale-
ment unpe clarification de
l'arganisation et une plus
grande rigueur. ce qui est
souvent plutér bénelique, su-
chant gue le "{lou” organisa-
tionnel permanent rencontré
trap souvent n'est pas tou-
jours tres agréable & vivre et
entraine en cascade beau-
coup.de perturbations : onne
sait. pas trés bien gui fait
quois ce qui est décide, pour
quand; pourguoi...

D'ot I'engouement quasi-gé-
néral pour ces certifications

dans le monde (lorsque j'ai
imuulisé le mouvement en
1986, persanne pourtant n'y
croyaith,

Muais on constate aossi de
nombreux excés, qui pro-
viennenl du fait gu'on rai-
sofhe alors souvent {rop
“normativement”. en perdant
de vue le besoin réel. On
peul en citer des exemples
fréquemment rencontrés :

# Lu gestion des documents
on vi gérer extrémement ri-
goureusement les documents
dits "qualiic”, soit les procé-
dures el le manuel qualité,
avec gestion des indices, bor-
dereau d'envoi ou de suivi,
accusé de réception de diffu-
manuel des
exemplaires périmés... alors
que des documents autre-
ment plus importants tels que
les contrats avee les clients

sion, retrait

ou les fournisseurs, les cour-
riers de référence, les comp-
te-rendus de réunion de di-
rection... resteront gérés de
fagon traditionnelle.

= ['¢talonnage des appareils
On va engager
des frais souvent extréme-

de mesure :

ment élevés pour étalonner
régulierement tous les appa-
reils, alors que pour beuu-

coup d'entre eux les mesures
demandées sony de laible
précision el qu'un entretien
régulier suffit (dans la plu-
partdes cas, un déréglage de
'appareil sera d'ailleurs im-
médiatement constaté par
Fopérateur du Fait de l'inco-
hérence des résultats).

® Le relevé des incidents et
na-conformités : on va mul-
tiplier les fiches, et I'énergie
considérable qui va e
consommeée i les rédiger
puis a les gérer, va se faire au
détriment du traitement réel
des problemes. parodiant ain-
st les mauvais cantonniers :
au lieu de réparer Ie trou
dans la chaussée, on met un
panneayu pour prévenir du
trou qui - entraing
d'ailleurs davantage de tra-
vail que la réparation du trou
lui-méme).

On pourrail multiplier ces
exemples qui font dans ce
cas de l'assurance de la gua-
lité un plaguage formel,
adopté pour pouvoir éire cer-
1ifié, mais qui ne résout pas
les "vrais" problemes et qui
w'améliore nile service aux

(ce

clients; ni 'efficacité interne.
Au contraire, la masse de
procédures ainsi implantée

On constate aussi
de nombreux exces,
qui proviennent du
fait gu'on raisonne
alors souvent trop
“normativement”, en
perdant de vue le
besoin reel.
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peut contribuer & dé-
maotiver le personnel
3\ vis-d-vis de la quali-
1€ "réelle” caril a
l'impression qu'on ne lui
demande plus de
réussir ce qu'il
fait de fa-
Gon mpi-
de et
effica-
Ce, mais au
= contraire
d'appliquer
les  procé-
dures 4 la lertre, sans se sou-
cler du résalu
En réalité, on dévie alors des
objectifs fondamentaux ini-
tigux de 'assurance de la qui-
Tité, qui visgient an contraire
it mettre en place une organi-
sation efficace pour obtenir fa
qualité de fagon siire, i coiit
mimimal.
L'nssurance de e qualité a en
effiet vu le jour dins les années
50-60 aux Btats-Unis au mo-
ment des grands programmes
spatiaux (Saturne S et APOL-
LO), militaires ¢ nucléaires,
afin de séouriser la qualité des
Approvisionnements’.
L'objectif éuit simple © de-
mander an fournisseur” "d'ns-
surer” lui-méme sa gualité,
c'est-d-dire de prendre toutes
les mesures utiles pour respec-
ter de fagon siire la qualité des
produits® fournis et les délais
demandés,
Le fournisseur proposait alors
un “plan de qualité" décrivant
ses guranties en terme d'ac-
tions et d'organisation in-
ternes. Le client évaluait ce
plan de qualité, effectuait
éventuellement un audit de vé-
rification et décidait ou non
d'agréer le fournisseur. Dans le
cas de lagrément, le fournis-
seur recevait alors préféren-
tiellement les commandes, et
un certain partenariat iail mis
en place (ce partenariat est en
réalité essentiel en assurance
de la qualité).

Je recherche des fournisseurs sirs
Expliguez moi quelles garanties

VOus m'apportez

M . DUMONT
Client

{ 7 Je vous présanie

mon plan de qualité
qui décrit les mesures
GQUE NOUS NOUS BNGageons

a prendre

-

—

~

M. DUVAL
Fourniaseur
|e viendral vendredi
prochain auditer
M. DUPRE
Auditeur qualité
client
 Le rapoort dPautit est partal, | M. DURANT
Ja vous agrée ! Ragponsable Achat
| Négecions maintenant client

a contrat. ..

=Anrbution préférentielle
des commandes

ePurtenarint

& Mais remise en cause
stincidients. ..
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Les origines de 'assurance
de la qualité dans
le cadre des relations
clients-fournisseurs

11 faut relever que les mesures
prises par le fournisseur étaient
axées sur la qualité deg produits
el services a realiser. Elles
étaient en fait de deux natures :

& des mesures préventives
coneretes, qu'on peut qualifier de
"techniques” | contrdles aux
bons endroits, personnel motivé
¢t bien formé, technologies
éprouvées elqualifiées, stocks
(pour pouvoir respecter les dé-
Inis), etc...

& des mesures "organisution-
nelles”, permettant de bien far-
re “fonctionner” les mesures
précédentes : definition des
réles, plans et instructions de
réalisation claires et précises,
tenue 4 jour des documents, ve-
rification des appareils, etc...

Pour obtenir Passurance de la
qualité, ¢'est bien entendu la
combinzison des deux qui est
nécessaire, la priorité étant
d'ailleurs donnée d'ubord dux
premigres et les mesures orga-
nisationnelles étant limitées
aux besoins afin de ne pus
alourdir inutilenient l'organisa-
tion et les coiits,

Or on a constalé progressive-
ment une inversion des priori-
tés, certaing considdrant l'orga-
nisation pratiquement dans
l'absolu et recherchent la
conformité  formelle  aux
normes, sans plus se soucier
des exigences des clients ou de
la rentabilité.

Iapproche fonctionnelle est
inverse : elle consiste i loujours
conserver en ligne de mire les
besoing et a considérer la nor-
me comme une "check-list”
tes rubriques & traiter.

Les deux approches permettent
d'atteindre la conformité aux
normes, mais de fagons trés

différentes.  Prenons  pour
exemple la "revue de contrat”
(§ 4.3 des normes [SQ 9000) ;

& dans approche "formaliste”,
on va chercher a appliquer it-
téralement la norme et i metire
en place des vérifications for-
melles des contrats clients.
avee écriture d'une procédure.
En général les services finan-
ciers de l'entreprise veillent
d'aillenrs déjir scrupuleusement
aces vérifications, el l'action
qualité va consister i les ren-
forcer encore. rallongeant ain-
si le traitement.

& dans 'approche "fonction-
nelle”, on va chercher & com-
prendre comment fonctionne
les prises de commandes :
Valide-t-on bien les offres pour
s'assurer gu'elles sont bien
complétes et peut étre tenues ?
Les offres sont-elles émises ra-
pidement ? Y-a-t-il des erreurs
et des oublis qui entrainent des
surcodts ou des problémes de
faisubilité ensuite ? La concer-
tation avec les réalisaleurs est-
elle suffisante 7 Le trairement,
I'organisation et la planifica-
tion des commandes prises
fongtionnent-elles bien ? : en
clendant d'ailleurs parfois
I'analyse a l'activité commer-
ciale toute entiere” : Le cata-
logue est-il ¢lair el bien congu.
l'entreprise a-t-elle identifié ses
“plus” pur rapport i ses
concurrents el sait-elle les
vendre, |'action commerciale
est-elle dynamique ...

Une fois les problémes identi-
fiés, onva s'efforcer des les ré-
soudre au micux : §i les délais
d'émission des offres sont trap
longs, on va simplifier les visas
(il est possible de travailler -l
fois vile et rigoureusement), on
va mettre en place des mo-
deéles. des trifs. des offres-
types...: si des erreurs sont
commises on fera des guides,
des check-lists, des com-

mandes types... | sila concer-
tation avec les réalisateurs est
insuffisante, vn metira en pla-
ce des réunions de coordina-
tion commerciale; voire un
groupe "stratégique”...

Une fois ces mesures deéfinies
et mises en place, on va effec-
tivement mettre toir sur blane
Torganisation, en soulignant en
particulier les régles de "bon
ravail" drespecter pour que les
commandes soient fiables & la
fois vis-a-vis des clients (ne
prometire que ce gu'on sait
pouvoir tenir) et vis-i-visde
l'entreprise (prendre des tra-
vaux clairememt définis et ren-
tables).

Finalement, nous aurons dans
les denx cas une ou des procé-
dures de traitement des offres
et des commandes clients,
mais avec des orientations pro-
fondément différentes

» dans le premier cas, c'est lari-
guenr qui aura servi essentiel-
lement de guide e, si l'activité
commerciale ne se déroulait
pas trés bien auparavant, les
problémes ne seront pas réso-
lus tandis que la prise de com-
mande elle-méme sera alourdie
par quelques visas ou réunions
supplémentaires tavece
d'ailleurs éventuellement des
gains dans la rigueur des com-
mindes).

@ dans le second cas, une orga-
nisation plus efficace aura éé
mise en place et la procédure
visera i maintenir une rigueur
importante sur les aspects es-
sentiels lout en minimisant les
contraintes administratives,
Tobjectif étam d'aller vite et
hien. de fagon a mettre en pla-
ce une réponse commerciale
rapide et de qualité.

Surle plan de la vie journalie-
re et de l'efficacité dans I'entre-
prise, les deux résultats ne sont
pas du tout comparables...

Cetexemple est bien démons-

L'approche fonction-
nelle consiste a tou-
jours conserver en
ligne de mire les
besoins et & considé-
rer ia norme comme
une "check-list" des
rubriques a traiter.
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La démarche
fonctionnelle permet
par contre de réor-
ganiser en profon-
deur l'entreprise

en "profitant” de la
certification, qui lui
apporte une grande
cohérence et

un dynamisme.

tratif, mzis L comparaison des
deux méthodes appelle tout de
suite deux objections que les
chients i qui je fids le méme ex-
posé soulevent habituellement :

& d'abord, cetie méthode dé-
borde largement le cadre des
normes et devient de I'organi-
sation, alors que. pour nous la
certification consistail @ sim-
plement rechercher le certifi-
cat, sans toucher au "fond" de
notre organisation.

= ensuite, votre méthode doit
Etre trés longue et colteuse,
alors que nous voulons aller
vite etau coit le plus faible.

La réponse est d'une pan do do-
muine de I'éthicjue, d'autre part
du domaine de l'efficacité ;

= sur le plan de I'éthique. il
fuut rappeler que I'entreprise
ne vend pas un "systeme qua-
1ite"™ ou des procédures i ses
clients, mais bien ses produits,
el que, si la certification ne
conduit pas a améliorer réelle-
ment I gualité des prestations
fournies, elle passe & coté de
ses objectits etil s'agit en Fait
d'un certificat sans réelle si-
gnification”...

= sur le plan de l'efficacité, la
démarche fonctionnelle est ne
réalité souvent plus courte et
moins collteuse. Les difficul-
s associées i ces démarches
sont en effet essentiellement
lides aux réticences des per-
sonnels, ee qui se traduil par
heaucoup de mal d'abord pour
Eluborer les procédures. ensui-
te pour les faire appliquer. Les
personnels trouvent toujours
un bon motif pour ne pus venir
aux réunions, les échéances ne
SONI jamais lenues...

Dans la démarche fonction-
nelle, axée sur le bon fonc-
tionnement et sur la résolution

des problemes de fagon parti-
cipative. les personnels sont au
contraire plus motivés, et on
pent souvent aller s vite. Le
"gros" du travail a ainsi puélre
fait en moins de guatre mois
dans de nombreux cas.

Mais. surtout. llinvestissement
relativement important qu'im-
phigue la certification, soit sou-
vent plus de 6004 800 kF (l'es-
sentiel étant constitué par les
heures de travail internes, aux-
guels se rajoutent les frais du
consultantet de la certification
elle-méme) n'est vraiment ren-
table que $'il se traduit par des
gains effectifs en terme de
chiffre d'affaires et de marge.
De ce point de vue, la démarche
"normative” apporte générale-
ment peu de gains. Les pre-
miers certificats ont certes ap-
porte souvent une clientile sup-
plémentaire, mais souvent pour
une courte durée si la qualité
des prestations n'a pas réelle-
ment progressé. Actuellement,
les gains sont geéneralement
faibles, beaucoup d'entreprises
éant certifices,

La démarche fonctionnelle
permet par confre de réorgani-
ser en profondeur l'enfreprise
en "profitant” de la certifica-
ton., qui lui apporte une gran-
de cohérence et un dynamis-
me. Sielle est bien mende, elle
se traduit immangnablement
par des pains entermes d'ef-
ficacilé commerciale et de
rentabilité interne. Nous pou-
vons en particulier affirmer
que fous nos clients gui ont
suivi cette vole ont loujours vu
leur chiffve d'alfaires ¢t leur
marge progresser fortement
immédiatement. et cela non
pas du fait du certifieat lui-
méme, mais de Ly dynamique
et des améliorations entrai-
nées dans lorganisation.

Sur le plan technigue, le 1a-
bleau ci-aprés résume les dif-
[Erences essentielles entre les
démarches "normative” el

"Fonetionnelle” . Nous ne pou-
vons pas les déailler dans un
siocourt article, mais nous ai-
merions ouvrir un débat et une
discussion @ si des lecteurs
SOt intéressés par Fapprofon-
dissement dé certains sujets,
qu'ils. n'hésitent pas & nous
écrire et nous avons ["accord
de "QUALITIQUE" pour ou-
vrir une rubrique récurrente
dans laquelle les différentes
interprétations des normes
ISO seraient discurées et ap-
profondies,

La méthode fonetionnelle, gui
peut d'ailleyrs étre facilement
extrapolée aux normes 150
14000 et 1SOA5000, constitue
en fait un retour aux sources de
I'assurance de la qualité,
Nous demandons par ailleurs
pardon aus lectenurs que nous
pourrions parfois wvoir frons:
dans la mesure ol certaines af-
firmations ont dil étre "sche-
matiques” et péremptoires de
Fagon a faire court. Mais la dis-
cussion est ouverte...

-1

H s'agit bien entendy d'itne
acerdéditation doans ce cas
* Clest en particulier au débur
desannées 70 gu'en ce quime
concerne, je I'ai découverte
aux Erats-Unis et ai contribiué
al'introduire ef a limettre en
wuvre ensuite en France dans
les programmes nilitaires, i lu
DGA (Délégation Générale de
UArmernent).
"Danys cer article, nous dési-
gnerons par “fournisseur” 'en-
semble des fournissenrs er
Sents-traitants de towte natare.
“Dé méme, nows adopterons le
maor “prodidt” powr désigner
elobalement ley prestations,
services, fournitures de pro-
duity...
" plus lapprache est irge el
plits tes résullals seront impor-
tents
“les auditeurs ne sont égale-
ment pus sans veproches dany

ce domatne
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Le tubleau qui snit doit éire  sures qui lui sont indispen-  ceptes et exigences des
sables pour obtenir une excel-  normes. Ces mesures sont na-
Tente qualité, rubrique parru-  wrellement différentes dans
brigue, en respectant les pré-  chague entreprise.

fonctionnelle dans le cas des normes 150 9000
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Hoymame

| 'thwlmngnmm'w départ ] le
| mmmndes

- SlBotlon en fonction des Cershcations ¢

— :
| Fournisseurs et Smw.qualité permmmmévnlmr]n qunl iié
| sous-lraitinis | systemes qualité. Or ee sont parfois les plus
- chers et les moins performants.
Traitement des non- | Traitement Tourd, avee une multiplication | Traitement décentralisé, en étendant 'Auto-
conformités des fiches ¢t documents. contrdle et en rendant les personnelsaussi au-
= st | tonomes gue possible.
Audits Vérification de l'application des -procé~ Examien des problemes de fonctionnement el
- qualité diares, des solutions possibles, de fagon méthodigue
| et suivie.
Mobilisation ] Sur l'application des procédures. Sur le service auy. lents et le bon fonction-
dis personngl nement interne, en essayant de minfmiser les
| contraintes formelles,

Christicin Doucer

Actellement consultant (Cabinet DOUCET Congseil), Christian DOUCET a fortement contribué &

limplantation de l'assurance de la qualité en France, dabord i lo DGA (Délégation Géncrale powr 'Ammement)
dansles anndes 780, 1l est en particulier Vautenr du rapport national qui @ initialisé la mise en place de
lacertification en France, en 1986. I est expert auprés de nombreuy grands organismes, dont IAFAQ, ARIANESPACE, elc...

Getting ISO 9000, ISO 14000,
and ISO 45000 certification
with the functional method

Quality assurance can result in
exemplary success if it is practi-
sed correctly; on the contrary, if

it is implemented as nothing

mare than a formality, it can
straitjacket a company and di-
minish staff motivation.

The functional approach in-

volves constantly targeting

needs and using the standard as
a checklist of the subjects to be
dealt with.
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Obtener las homologaciones
IS0 9000 /1SO 14000/ ISO 45000
mediante el método funcional

Elaseguramiente de |a calidad pue-
de permitir alcanzar éxitos ejem-
plares si se implementa correcta-
mente. Sin embargo, puede,
tambien, paralizar la empresa y
desmotivar al personal si se aplica
de manera "formalista”.

El enfoque funcional consiste en po-
ner la mira en las necesidades de la
empresa y'a considerar la norma
COmo una enumeracion de las pro-
blematicas por tratar.



