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» MANAGEMENT : QUALITE FONCTIONNELLE

Profiter du passage a la norme
IS0 9000 version 2000
pour redynamiser une démarche
qualité qui s’est ralentie

Apres la forte dviamique créée initialement par la Redynamiser
recherche du certificat, il est fréquent que U'élan interne une démarche qualite
ponir la démarche qualité retombe. Le responsable qua-
Les causes de cette « baisse de tension »
sont souvent les suivantes : d’abord un
des autres services, et il doit porter la démarche ¢ bowr | retour aux priorités habituelles —le court
de bras... La nouvelle version des normes ISO 9000, plus | '€™me. la surcharge de travail, les
wrgenees., . —qui conduisent & négliger
le traitement des problémes d’organi-
casion de revigorer la démarche qualite. Mais comment s'v prendre ? | sation et la tenue 4 jour des méthodes.

lité se retrowve alors face a un mangue de motivation

concréte et correspondant micux aux réalités que la précédente, est 'oc-
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Cette situation n'est pas étonnante, La
qualité est comme la propreté. la sécu-
rite... On mene des campagnes de pro-
preté ou de sécurité pendant lesquelles
un intense effort de netloyage ou de pro-
tection des machines est fourni, puis,
ensuite, les choses se degradent pro-
gressivement. jusqu’a la prochaine cam-
pagne... De méme, la démarche qua-
lité est une période pendant laquelle en
se consaere i [Torganisation de entre-
prise et @ la résolution des problémes,
avec-des moyens importants @ groupes
de travail, consultant... Mais 1" effort
peut difficilement etre soutenu durable-
ment. Nous sommes tous plutot des cou-
reurs de 100 métres que des maratho-
niens... I semble done inévitable de
devoir refaire régulierement des
« campagnes qualité », de fagon a
reeréer une dynamigue de progression.

Mais, a cette « usure du temps » s"ajoute
souvent unexcés de formalisme qui ﬁro-
VOQUE 1 SUS Un Certain « rejet » au sein
de 'entreprise. On constate surtont ce
phénomene dans les entreprises qui
ont recherché avant tout la conformité
it la norme lors de la certification et
qui ont biti une infrastructure de pro-
cédures qui correspondent mal aux réa-
lités du travail quotidien (nous avons
souvent mis en garde contre ce danger
dans ces colonnes).

Vocabulaire |
| Dans tous nos articles le mot « fone- |
| tionnel » doit étre compris comme
| désignant les méthodes axées uni-

querment sur le bon fonctionnement et
| Pamélioration, par opposition’a celles
| encore  plutdt marquées par e

contrale. qui restent encore surtoul

normatives et procéduriéres.

On constate alors fréquenment le bilan
suivant :

“ La clarification de I"'organisation
et des méthodes de travail o génerale-
ment ¢té trés appréciée 4 la fois par la
base ¢t par la direetion : on sait mieux
qui Tait quoi, les processus de travail
sont micux définis, la rigueur a été
accrue, on travaille mieux. ..

* Les instructions de travail (mode
opératoires, gammes, bonnes pratiques...)
sont également considérées comme des

l Le résultat paradoxal

de la certification :
Lexpérience et les dilférentes enquétes
montrent que fa certification a surtout |
conduit a des améliorations de Porgzani- |
sation interne, et beaucoup plus tarement i
duservice au elients.
Dans les entreprises, les foumisseurs cer-
tifiés ne sont drailleurs géidealenent pas
eonsidéres comme nettement mellleurs que |
les autres (¢lest parfols méme 'inverse '),
11y 4 la un paradoxe, puisque la cectifi-
calion €élail censée distinguer les entre-
prises yui offrent la meillewre qualité a
leurs clients.
Cest un bon sujet de reflexion pour les
organismes certificateurs, car c’ost la jus-
ufication méme du certificat qui'est ainsi
IISE U CUuse. ..

Vos réactions : infow doucetconseil

aides utiles et sont apprécices. Elles conti-
nuent généralement  vivre 4 peu prés
(dans la mesure toutefois oi elles sont
gérées par les services cux-mémes, sans
procédure d'évolation trop Tourde).

Les procédures du « systéme qua-
lit¢ » ont par contre du mal 4 étre res-
pectées : les différents documents de
relevé ne sont pas tevijours remplis, les
notes d organisation et procédures ne
sont pas lenues & jour niyespectées a la
lettie, Tes problemes de fonetionmement
ne font pas ["ohjet de fiches d'anoma-
lies et sont traités en dehors du « sys-
teme qualité », les comités qualité et la
revue de direction intéressent peu. la
direction est peu motivée. ..

L fait,on peut dire que le temps a fait
sa selection - le plus utile persiste el est
bien « véeu », le moins adapté est lais
de caté. Clest Darwin appliqué 4 la qua-
lité... On trouve en particulier trois fac-
teurs limitatifs de 1"efficacité du « sys-
eme qualité » :

“ Un exces de « lourdeur », notam-
ment des procédures de visas et d'évo-
lution des documents : on traite souvent
plus rigoureusement le manuel qualité
owles procédures du systeme qualité que
les comptes rendus du conseil d'admi-
nistration ou les relevés de décision de
la direction générale. ..

Cette lourdeur dessert le systeme qua-
lit¢ Tui-méme, car elle réduit son effi-
CACILE el, PAT CONSEqUence, Son respect |
Par exemple si le traitement des pro-

blemes dorganisation via les fiches qua-

lite ad hoc est rapide et efficace. on
constate que les fiches continuent & étre
remplies et que toute entreprise est
demandeuse du maintien du systeme.
Par contre <71l est long eta peu de résul-
tats. les fiches ne sont plus remplies.
Le « dégraissage » excessil des
documents « qualité » par crainte des
audits. Cenx-ci ne disent plus que des
genéralités. s ne sont done plus utiles
pour le quotidien et ne sont done plus
tenus i jour, voire connus,
* Enfin. on ne peut en particulier pas
maotiver durablement les responsables
et les personnels sur des procédures
et des normes. qui sont surtoul vécies
comme des confraintes.

Lorsque la démarche de certification a
¢té axce sur la conformité, il est done
« normal » de se retrouver devant des
problemes de motivation, méme si cetle
démarche a permis initialement des
améliorations. Souvent mal conseillé
initialement, le responsable qualite se
retrouve malgré tout devant une situa-
tion difficile a gérer : mauvaise volonté
des services, application inégale des pro-
cedres, remplissage aléatoire des fiches
de non-conformités, eie, Deyam assurer
la pérennité du certificar, il est dans une
impasse et dojt méme parfois régulari-
ser g posteriori les différents oublis des
uns et des autres avanl les audits de
suivi, ce quion'est pas une situation
tenable... La norme 2000 arvive &
point nommé pour permeftre une évo-
lution « en douceur », sans remetfre en
cause le passé mais en revenant 4 une
démarche plus « qualité » et plus « inté-
gree ». Pour notre part, nous conseillons
les grandes lignes de progrés suivantes :

1. réorienter la démarche vers Pamé-
lioration et Pefficacité §

2. alléger etrestructurer la documen-
tation qualité et la mettre en auto-
gestion dans les services 3

3.intégrer les dispositions qualité
dans le fonctionnement normal, de
fagon aussi trapsparente que possible.
Nous verrons dans cetle partie com-
ment on peut utiliser (et done appli-
quer) de fagon trés naturelle et sans
« lourdeurs » les exigences de la nou-
velle norme,

Chague rubrique fera 'objet 'un article
détaillé dans les prochains numéros de
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Qualité véférences. N
envoyer vos suggestions et vos souhaits
te-mail - infot@doucetconseil. fr).

Recentrer la démarche qualité
autour de Famélioration et
de Pefficacité

Nous avens vu que, reprenant la loi de
Darwin, Mentreprise ne retient en bout
de course gue les dispositions les micux
adapiées et les plus utiles. Globalement,
la solution pour aboulir 4 des mesures
de gestion ¢t d'assurance de la qualité
pérennes est done de supprimer tout ¢e
gui n'est pas vraiment utile et de
réorienter la démarche qualité vers
"amélioration du fonctionnement de
I"entreprise, ce qui éail son objectif
essenticl. Les personnels de Uentreprise,
du terrain aux sommets. se heurtent en
effel journellement i la non-qualilé :
pannes de machines. peries de temps,
lourdeurs administratives — v compris
lourdeurs des procédures « qualité »

défauts de compétence ou de motivation,
conflits, mangues de communication,
retards., . La résolution de ¢es dilTieul-
tés répond donc a une forle attente. Les
personnes exterieures au serviee dit

«qualité » ne peuvent d'ailleurs pas
comprendre que celui-cise désintéresse
de ces problémes. s continuent alors
a Tassimiler an contrble qualité et cect
est bien entendu peu motivant pour la
grande majorite T faut done remettre
la résolution des problémes en prio-
rité si on veul que la démarche qualité
retrouve sa dynamigue i soil ressentie
comme utile et agréable dans Pentre-
prise. O, quelles somt les grandes orien-
tations de la nouvelle version 2000 de la
norme 1SO 9001 ? Justement 'amélin-
ration permanente, le souci de satisfaire
levclient, 1efficacité interne ot ap-
proche par processus, cequi est le mode
de pensce et le mode de trayail « nor-
mal » dans ["entreprise. Le passage i
cette: nouvelle version est done une
excellente opportunité pour alléger les
lourdenrs quavait entrainées la version
94 (mais on pouvait aussi wiliser la ver-
sion 94 dans ce sens. la version 2000
est simplement plus explicite) et réoren-
ter la démarche qualité vers I"améliora-
tion de la compétitivité de entreprise
vis-d-vis de ses elients et vers |elMica-
cité. Cecl a condition d'aceepler de faire
de la certification une véritable
démarche qualité, Cest en effet Ja seule

Management

Laogiciels

=» Une qualité axée sur la competitivite commerciale et |elficacit¢ inierne
nes qualité parfaitement imtégrés
=» Le possage 3 la version SO 9001:2000

=» Dexs sy

=* Des centifications garanties

= La dynamisation de lentreprise et de Taction commerciale
=+ Une compétence Glendue (management, stratégie, gestion de projel,
organisation tous Services), permettant la résolution des problémes

de I"entreprise

=* Des frais rapidement amortis grice aux résultars
=¥ Des logiciels de gestion documentaire et de formation, simples, peu cofiteux

et performants.
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manicre d abrenir a la fin une organisa-
ton gualite réellement utile ¢t élfcace.

La premiére étape : faire
un diagnostic précis et complet

Toutelois, approche par la conformité
avait I"avantage d°étre simple evpouvail
Cire mende sans connaitre ou presque
lentreprise :on prenait les articles dela
HOFMEe u par un et on mettait en place
les réponses, sans lrop se soucier de
Padaptatiom au cadre réel de travail. La
réorientation vers ["efficacité et la réso-
lution des problémes est plus diffieife.

Unipremier constat est gue les problémes
de qualite et de motivation sont par
nature trés complexes @ chacun s"eforee
en effer deja de faire de Ta qualité chague
Jour & son poste, el passe déjd beaucoup
de temps & surmonter les difficultés quo-
tidiennes. Les probléemes qui restent sont
donc par nature difficiles. Souvent ils
mettront en cause des individus qui ont
fait des erreurs ou pris de mauvaises
décisions. et ces personnes seront parfois
des responsables de haut rang. ..

I faut done se méfier de la simplicié
dans analyse des prablémes en quali-
tique. Prenons un exemple : un opérateur
Fait des erreurs et ne s'autocontrole pas,
Une analyse sommaire peut conduire @
penser gu’il suffit de le former, voire de
le sanctionnor. Cela pent ére vrai, mais
les causes peuvent aussi etre beaucoup
plus complexes : de mauvaises relations
entre l'iniéressé el ses partenaires dans
le travail. un conflit avec son chef, le
manque de temps, |"absence d'esprit
d'entreprise,.. avec pour causes
secondes I'inaction de la hicrarchic plus
haute, qui connait le probléme mais n”in-
tervient pas pour des raisons diverses, ..

Les guatre étapes
du diagnostic qualité
L0 Bien caractériser les problénies
! ldentifier ses causes réelles
1 Trouver les « bonnes » solutions

| £ Savoir les « vendre ».

Si on n’identifie pas les vraies causes,
les actions décidées seront ineflicaces..

(2 drticle de cette rubrique sur le choix des
consitents, n7 1V de Qualité références
o actobre 2000,

SERVICE LECTEURS N" 2068
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Ceei peut etre dlendu en général & la plu-
part des prablémes de fonclionnement
de entreprise. En tant que consultant,
nous connaissons bien ce phénoméne :
au départ, la situation semble toujours
simple, mais, lorsgu’on approfondit la
question en recherchant la solution, on
s'apergoit presque towjours que les
causes sort multiples et tout art du bon
«qualiticien » est de savoir d"abord les
diagnostiquer, ensuite de trouver les
« bonnes »  solutions  (en fonction
notamment du contexte psychologique
ctde la culture de 'entreprise), enfin en
convainere les différents partenaires.
Faire de la démarche qualité un moteur
d’améhorations réélles demande done
un certain « métier » (voir aussi le der-
nier article de cette rubrique sur le
métier de responsable qualité).

La qualitique « fonctionnelle » nous
offre toutelvis des rechnigues efficaces :

© le chiffrage des problemes et de
leurs conséquences, qui force i abor-
der le probléme de fagon objective et
sans pouvoir s¢ dérober (ou inversement
yui montre quil est exagére. ),

Ainai, si un acheteur recherche systé-
matiquement les plus bas prix et appro-
visionne des produits de faible qualité,
la mise en évidence des défauts en pro-
duction forcera 4 plus de mesure,
Norons que cette mesure de Ja qualité est
explicitement exigée par I'1SO 2000. ..

“ le diagnestic externe, par un
consultant compétent”. Cette tech-
nique permet de sortir des débats pas-
sionnels itternes et de poser les pro-
blemes de tagon objective, On constate
aussi que la seule nécessité dexposer
les situations & quelqu’un d’extérieur
toree & beaucoup de clanfications et que
c’est une bonne methode pour obliger
doagir....

11 faut toutefois que ce diagnostic soit
complel : les problémes de fonction-
nement mettent en cause en effet sou-
vent tous les services, i un titre ou un
autre. 8i on ne convre pas toul, les ser-
vices non concernés blogueront alors
ensuite la progression, Une démarche
qualie doit impliguer toute I"entreprise
51 on veul gu'elle soit réellement effi-
cace;

P11 Faut traiter la démarche qualité
comme un investissement : il faut
considérer la dépense en fonction du
profit Final.

Pour que ce profit soit maximul et

pour que la démarche puisse se dérou- |
ler vite et bien, un diagnostic précis el |
complet, fait par un spéeraliste, est

necessaire au départ.
Un diagnostic complet permet aussi
d’avoir un tableau exhaustif de la
situation et donc des problemes i

Nl

resoudre et des travaux a lancer. On
pourra ainsi aller vite ¢t bien.

Eintervention "un conseil extéricur est
plus cofiteuse, mais aussi plus efficace 4
ce stade, car il est toujours difficile d'in-
tervenir de fagon critique depuis [ intéricur
de "entreprise. Ainsi, commment dire 4 son
patron qu’il ne fail pas assez cireuler I'in-
formation. ne coordonne pas asséz ou
deregle constamment le travail par des
argences et des réaménagements ?

suite de l'article puge 35 >
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Le responsable qualite a done souvent
interét a faire faire le diagnostic par ui
conseil extérieur, ce qui lui évite d'en-
trerien conflit avec les autres services,
voire Iy direction. Une fois les pro-
blémes mis & plat; il peut par contre alors
apir efficacement. El ¢'est en général
auwx resultats finaux qu'on le jugera,,

Les mécanismes préconisés par la
norme sont aussi de puissants outils
s'ils sont bien utilisés. Citons-en
quelques-uns (nous 'y reviendrons cn
détail dans le troisiéme article de cette
seérie) 1 I'analyse par processus, qui va
forcer & un travail en équipe antour de
ces processus ; les audits internes, gqui
peuvent servir de support pour exanii-
ner et résoudre les dysfonetionnements
les camités qualité, qui réunissent les
directeurs awtour des prablémes. .,

Enfin, la démarche de certification
elle-méme, qui force & un tavail d'en-
semble bien coordonne avee obligation
d'aboutir 4 ['échéance fixée. On Tail
ainsi, et nous enavons lous 1 expérience,
de petits « miracles »

Les grands domaines
a diagnostiquer

Les grands domaines 4 diagnostiquer
sont les suivants

L écart pris par Ientreprise vis-i-
vis de ses clients concernant ses
« valeurs » essentielles, en réponse 4
leurs attentes.

Les signes
d’une dérive des valeurs...

Le télephone sonne sans que personne
ne reponde, le SAV est long, les livi
sons prennent du retard, les urgences
se multiplient, les personnels devien-
nent irritables. ..

Lesprit qualité se perd vite alors
quon met beaucoup de temps 4 le
construire. ..

On s'apergoit en effet souvent que les
priontés ont dérive : les charges de ges-
tion interne, les réunions, la réduction
du temps de travail, ete. ant pris le pas
sur le service aux clients et sur le main-

¢ par la conforn

menee sans con

de la norme un par un ét on ne

I f
sans op se soucier de il ¢

de tray I

¢ o presque

artenidanon

la résolution des problén

est ‘H."H.\ d

tien de I"image de qualité de 'entreprise,
quia pourtant ¢té a la souree de su réus-
site, Il est done souvent utile de refixer
les priorités.

Cest d'aillours le role normal de la
« pohitique qualite » dans la norme et
il est dommage que celle-ci soit souven
restée cantonnée i une belle « charte »
collée an mur. La version 2000 ¢st
désormais plus exigeante puisqu’elle
demande d'identifier clairemgnt les
attentes des clients puis de mesurer leur
satisfaction, avec une implication de
tous dans ce sens. Le diagnostic proposé
correspond done bien A cetle exigence,
D’ailleurs, la meilleure maniére de moti-
ver le personnel est de le mobiliser sur
la réussite commerciale de 'entreprise,
ct done la satisfaction des clients. Nous
sommes ici au veeor de la substance-
meéme de entreprise et la démarche

qualité rejoint ses intéréts fondamen-
ux.

Les inadaptations des procédures
du « systéme qualité » sont ensuite 3
diagnostiquer. Le responsable qualite a
souvent di entrer dans des exces, de
peur du « pmaillage » formel des pre-
miers auditenrs (la situation 8’est bien
ameliorée maintenant), ¢es excés pou-
vant d'ailleurs étre dans les deux sens
comme déja vu : d'une part une proeé-
dure d’evolution trop lourde des docu-
ments, d'autre part des procédures et
méthodes trop « désincarnées », qui ne
servent plus a ricn,

Dans ce domaine aussi la nouvelle ver-
sion de la norme apporte des réorientu-
tions : elle maintient |"exigence de base
d'une bonne rigueur documentaire (mais
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quelle entreprise ne veille pas 4 ce que
les doenments opératoires soient valides
et 4 jour 7) mais demande surtout par
ailleurs que les différents processus de
trevail soient maitrisés. Du point de vue
documentaire, nous entrons ici de plain
pied dans le domaine des modes opé-
ratoires, ¢ est-i-dire des instructions de
travail utiles. gqui doivent aider les opé-
rateurs & aller plus vite, sans erreur, ..

La différence entre
une méthode et une procédure ?
Selon 'aceeption la plus conimune
aujourdhui
«la procédure dait étre respeciée
eofite que codte iy aen fait exi- |
gence de moyen el non plus de résul-
| tat; |
| » la méthode ost une aide, qui a pour |
but de faciliter le travail. Lopératenr
garde une obligation de résultat, ..
| Notons que I"assurance de la qualité
originelle demandait des méthodes et
non des procédures. D'ailleurs, le mot |
wprocedure » vent dire « méthode » |
| en américain. ..

Exigeant avant tout la gualité, la nouvelle
norme ne reprend également plusla sem-
piternelle exigence de formalisation qui
se retrouvail a chaque alinéa de la pre-
cédente. Disons pour résumer que la ver-
sion 2000 demande maintenant surtout
des méthodes de fagon a voir une qualité
réguliére. et non plus des procédures, au
sens « juridigue » du mot (voir encadré),
Cest done Poceasion de faire un bilan
du systéme documentaire qualité et de
trier entre ce qui fonctionne bien. est
utile et apprécié. et ce gui est peu appli-
qué et provoque des rejets.

Il est routefois wes congeillé de faire cet
examen avee un conseil expérimente de
fagon 4 ne pas risquer d'avair des ennuis
graves lors du prochain audit... Il ne
faut pas hésiter car la lourdeur docu-
mentaire du systéme qualité est souvent
une cause essentielle du mangue d’im-
plication des services de ['entreprise.

= Diagnostiquer les non-qualités
internes :

Cest I"aspeet essentiel car cela va per-
metite d"orieniter la démarche vers I"ame-
lioration. Trois principales méthodes sont
possibles, enallant du plus simple au plus
compligué (et au plus cofiteux) :

I. Exploiter déja les données exis-
tantes @ on connait déja en général les
grands problemes de I"entreprise, On
dispose aussi de données chiffrées qui
peuvent servir d'indicateurs : évolu-
tion du chiffre dafTaires et de la
clientéle, taux de défauts des produits
en controle, litiges avec les clients,
déficiences informatiques, etc. On
peut done commencer par traiter ces
problémes dans le cadre de la
démarche qualité, de fagon participa-
live avec tous les intéressés,

2. Mener une enquéte interne : on inter-
roge les clients ainsi que le personnel
de fagon & faire un pomt exact sur leur
Gtat d esprit et sur leurs atientes.

Cette méthode présente plusieurs avan-

tages :

» elle est plus compléte que la précé-
dente ;

elle permet de micux dentifier les
causes des problemes (en oceurrence
ung [ausse rumenr peut ére aussi impor-
tante que des fails aveéres)
= elle met ausst les personnels en posi-
tion de coopération, ce qui facilite 'ac-
tion ensuite : il est plus aisé d"interve-
nir en répondant i des attentes que de
Tfagon « directive »,

3. Ce diagnostic peut aussi étre mené
de fagon externe, par un consul-
tant extérieur, Plus coliteuse, cetie
méthode permet par contre — si c’est
fait correctement - un traitement
des problémes les plus graves, et
done les progrés les plus nets,
comme deja vu.
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Comment amorcer
la démarche de progrés ?

In fait Ta principale difficulté est souvent
de guitter Foptique « normative » ; celle-
1 Ctait si rassuranie @ on faisait ceci ou cela
pour répondre 4 tel article de la norme....
Contihuer dans cette voie conduit tou-
tefisis & ne pas raisonner correclement,
car on perd souvent de vue les besoins
et le cadre réels des services: On monte
done une « usine 4 gaz »...

1T faut au contraire se « désintoxiguer »
Iesprit des normes et ne plus considé-
rer que les besoins réels de Mentreprise.
Une bonne solution est de se Fiire accom-
pagner par un consultant qui veillers
maintien de la conformité (mais 1l faot
prendre un consultant spécialisé dans
I"application « simple » el « naturelle »
des normes, sans lourdeurs, avec au
contraire une recherche permunente de la
souplesse, de la rapidité et de 'efficacité).
Une lois cette véritable évolution cultu-
relle acceptee, on peut utiliser les méca-
nismes préconisés par la norme de fagon
adaptée. Donnons quelques exemples

(nous y reviendrons plus en démil dans
les articles suivants) :

= déléguer aux services la gestion des
méthades et procédures gui les concer-
nent ;

o0 tout e travail de la cellule guia-
lite, des caorrespondants qualité, du
comite gualité... sur la mise en cuvre
des améliorations

» mettre en place des indicateurs sur
les principales activités, si possible par
des «add-on » mformatiques. ..

Quelques recommandations
pour dynamiser
une démarche qualité
* Commicneer pat des améliorations
simples mais largement attendues.
* Traiter vapidement les problémes
= Aider les personnels a s"adapter aux
changements et leur laisser le temps
pour les ¢volutions de comporte-
' menis.
= Inclure I'ensemble des secteirs de
I'entreprise, sans rester prisonnier de -
. laseule partie certifige.
|+ Enfin communiquer largement.

TENDANCE

Conciusion @
recréer un véritable
« projet qualité »
d’entreprise

Moyennant' un peu de savoir-faire
(ell encadré final). on recrée ainsi pro-
gressivement une adhesion des services
et un bon dynamisme. Simultanément,
on peut mettre en place une démarche
qualité bien intégrée dans le fonction-
nement normal de entreprise. La réus-
site Mnale est qu'en Fait, on arrivera ainsi
aussi a la conformité a ln norme, mais
de fagon beaucoup plus naturelle
quavant et de fagon aussi plus agréable
el pérenne.

Mais qu’on ne se leurre pas, pour que
le dynamisme soit maintenu, il faudra
toujours trouver de nouveaux progrés,
La qualité ¢’est comme la bicyclerte :
sioon n'aviance pas. on tombe. ..




ISO 9000 : A EVITER...

Se déconnecter
des clients et du commercial

Cetains responsables qualité n”ont plus de contacts avee
les clients, quils ne suivent que par les réclamations...
I's"agit d une crreur grave car n*vublions pas que la lina-
lité « ultime » de la qualité est de vendre en salisfaisant
les clients, et cela micux que les concurrents. Cest aussi
courir le risque de se déconnecter du reste de I entreprise.
notamment de la direction, dont ¢’est I'objectif primor-
dial.

Le responsable qualité doit done toujours veiller 4 rester
au contact des clients, soit par des visites lors des liniges,
soit tout simplement en participant de temps en femps aux
actions commereiales... L'accroissement du chiffre d’af-
faires doit également &tre I'un de ses objectifs essentiels.
Llun des signes de mauvaise santé d une démarche qualité
est d’ailleurs lorsqu’elle est rejetée par les comimerciausx,
alors que ces derniers doivent normalement en éire les pre-
miers supporiers. ..

Faire des procédures
et des méthodes trop schématiques

Afin d*éviter les non-conformités lors des audits du eerti-
fcatenr. il est tentant de réduire les methodes et procédures
au strict minimim. soit généralement des synoptiques. Or,
si ces synoptiques servent & analyse initiale, ils ne seront
pratiquement plus utiles par la suite. 1ls deviennent donc pra:
tiquement inutiles (saul" exceptionnellement - arrivée d'un
nouveay - mais ils ne sont alors pas suffisants - et ils serant
rarement tenus i jour. Onn'est en fait plus dans Massurance
diz la qualité : un document imutile — ou d*utilité tres réduite
méme 87il ne fait quune page. est du formalisme et done une
non-gualité.

Paradoxalement. il vaut mieux faire des documents plus com-
plets, qui servent réellement aux opérateurs, par exemple
pour le traitement des cas rares, par des guides, pardes
check-lists... Ces documents seront alors appréciés et uti-
liscs réellement, Un des signes de la non-qualité de Iy docn-
mentation qualite est que celle-ci ne soit pas réellement prise
en charge par les services eux-mémes el ne vive pas, le ser-
vice qualité elant obligé de vérifier sa tenue & jour lors des
audits. ..

Pour le passage a I'|SO 9001:2000,
repartir dans une optigue « normative »

La cause « profonde » de I'inadaptation de beaucoup de sys-
temes qualité est qu’ils ont &é hitis en se référant i la norme.
Il ne faut done pas recommencer la méme demarche pour
la version 2000, sinon, on arrivera au méme résultat — méme
si la norme est nettement afméliorée. .. Le principe doit done
étre dlinciter chaque service & avorr sa propre démarche qua-
lité. en définissant les méthodes qui lui sont utiles (et non
par exemple en lui imposant une liste de processus établie
e priori) el sans se soucier de la norme.

11 Faut Ggalement inciter les services 4 résoudre activement
les problémes et leur donner une bonne autonomie pour gérer
leur qualité (avee bien entendu des guides communs per-
mettant d*avoir une démarche homoegéne et cohérente pour
toute la soci¢té), 1ls metiront ainsi en place des disposi-
tions parfaitement adaptées i leur besoin, qui seront ensuite
plus faciles a faire vivre. Le service qualité doil par contre
alars vérifier que les exigences de la norme sont satisfuites ;
on s'apercevra généralement que ¢’est le cas si les services
travaillent correctement.

Pour le passage a I'ISO 9001:2000,
ne pas faire
de diagnostic fonctionnel approfondi,
si possible par une personne extérieure...

Comme indigué dans le texte de cet article, cela comporie
de nombreux inconvenients

* on ne prendra pas conscience de tous les problémes au
depart et ln démarche va étre sans cesse ralentic par les dif-
fieultés non anticipées au début. Elle va donc étre longue,
peu dynamitjue et pen attravante ;

* les problémes principaux de Uentreprise ne pourfont pas
¢rre sullisamment mis en lumigre. Leificacité finale de
la démarche sera done limitée.

Autotal, I"entreprise comme le responsable qualité lui-méme
profiteront beaucoup moins du passage i la nouvelle version
pour rénover et dynamiser la démarche qualité.

A noter que le diagnostic doit étre orienté sur la résolution
des problémes et non sur la conformité 4 la norme. 11 doit
aussi étre réalisé par un expert compétent, connaissant trés
bien d*une part les entreprises. d'autre part les méeanismes
de la démarche qualité et de "assurance de la qualité. T n'a
par contre pas foreément besoin de connaitre le domaine
technique concerne.
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