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réputation : dmn les alre-
prises, les audits de c@ ca-
tion terrorisent les

tandis que les audfﬁ_’f-

sont souvent des ¢
pointifleux du res,

lettre des procédures.

quoi a-t-omn imwm‘@ﬂ nou-
velle torture administrative ?
Peut-on mettre en place des
audits qualité a la fois utiles et
bien ressentis ? C'est ce que
nous allons approfondir dans
ce dossier qui présente un cer-
tain nombre de réflexions et
de recommandations, dans les
trois cas : audils internes,
seconde et tierce partie,

Introduction
La logique générale de I'audit
Les différents types
d’audits qualité
Laudit qualité interne
Le déroulement de Vaundit
- L'audit seconde partie
- Paudit tierce partie
Pour des audits conjoints,
paralléles ou intégrés 7
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& Audit qualité

LAUDIT QUAI.ITE > pour une vraie efficacité

Par Christian DOUCET"™

Entretiens avec les entreprises réalisés par Guillaume LEBORGNE

Introduction

| est normal que les audits, qui ont

inévitablement un certain role de
contrdle, ne sotent pas parfaitement bien
accueillis par les audités, méme pour
ceux qui les jugent indispensables. Cela
tient & la nature humaine. Mais, au-dela
de cette crainte naturelle des contréles,
qui peut méme se réveler bénéfigque
dans la mesure o0 elle incite au respect
des regles du fravail toutau long de I'an-
née, plusieurs critiques peuvent s”adres-
ser au systéme.
D abord sur I'efficacité des audits. On
constate en effet que les audits qualité
internes détectent souvent surtout des
détails : procédures non a jour, défauts
de formalisation..., sans toucher aux
vrais dysfonetionnements. De méme, les
audits de certification peuvent trouver
une entreprise excellente alors qu'elle

livre avec retard ses clients. nultiplie les
erreurs ou dispose d'un aceueil téle-
phonique déplorable ; un « systéme qua-
lite » peut étre juge tres efficace par un
organisme certificateur, méme si, en réa-
lite, il est parfaitement « plagué » et non
opérationnel... Les cotations qualité
chiffrées des fourmisseurs et I"expérience
des acheteurs montrent ainsi qu’il ny
a pas de correspondance précise entre la
certification et la qualité réelle.

Il faut en particulier prendre en compte
les cas (nombreux) ot le certificat a eté
recherché par le chef d’entreprise sans
réelle volonté de s'impliquer et de
mener une « vraie » démarche qualité.
Le maintien du certificat est alors une
exigence forte de la direction, motivée
par des raisons purenent commerciales
el les salariés ne peuvent gue stresser,
d'autant que les normes « qualité »

-~

Rappelons toujours que I'assurance de la
qualité est & l'origine — du moins telle que
nous I'avons vécue nous-memes dans les
grands programmes militaires US des années
50/70 — une technigue d'organisation visant
& « fiabiliser » les différentes chaines de fonc-
tionnement grace a un effort d'organisation
4 chague stade, de fagon a éliminer les
sources des problémes - définition des rdles,
optimisation des modes opéfataires,
mellletre formalion des opérateurs, alito-
contrile, meécanismes de motivalion, etc.
L'ohjectif est uniguement de faire en sorte
que I'activité fonctionne le mieux possible.
L'assurance de la qualité se révele alors
comme une technigue d'organisation extré-
mement efficace,

Limposition de conformité & une norme est
gn revanche étrangere a l'assurance de la

Sachons discerner I'utile de l'imutile
en assurance de la qualité. ..

qualité. Elle est simplement requise pour étre
certifiée (comple tenu des usages actuals) et
il faut donc la mettre en @uvre de la fagon
la plus égére et souple possible.

On en retrouve les bases dans la nouvelle
version de la norme 1S0 9001, mais recon-
nalssons que cela pourrait étre encore ama-
lioré, notamment dans ['expression. La
norme est en effet certainement excellente
sur le fond, mais son expression favorise
encore trop les dérives formelles dont I'ef-
ficacité est contestable, notamment dans les
PME, exemples : revug de direction, forma-
lisme du traitement des « non-conformités =,
approche des processus complexifiante,
enguétes de satisfaction clients systemati-
sees... alors que des aspects basigues tels
quela metivation des personnels sont encore
sous-estimes...

demeurent encore pour beaucoup un
monde ésotérique. Alors, chacun craint
d'étre celui qui aura donné la « mau-
vaise » réponse a 'anditeur. qui a
entrain¢ la « non-conformité », qui a
fait perdre le certificat. Une signature
oubliée sur un document devient plus
terrifiante qu'une faute professionnelle.

En fait, les audits patissent de 1'in-
adaptation des normes daudit et de la
qualitique qui les axent surtout vers le
controle des procédures écrites et de
leur application (la version 2000 fait
heureusement évoluer cette conception
en cohérence avec cet article) :

Paradoxalement, ¢’est d’abord
contraire 4 la qualité elle-méme, qui est
avant tout la recherche d'un résultat
le « zéro défaut », Mefficacité, la sou-
plesse au service du client (interne ou
externe). Placer les derits en priorité par
rapport aux résultats revient au contraire
a rigidifier les structures et a moliser
les personnels sur les moyens et non plus
sur les objectifs : une personne ne doit
pas se faire sanctionner davantage parce
qu’elle n'a pas signé un procés-verbal
d’anulyse que parce que analyse elle-
méme esl inexacte © une entreprise ne
doit pas avoir ung non-conformité plus
forte parce qu'elle n'a pas de document
sur un des points de la norme gue parce
que son SAV (service apreés-vente) a ¢
déplorable pendant I'été. ., 11 [au réta-
blir "importance réelle de chague chose,
meéme si le souci de méthode et de
rigucur doit étre préserve.

La qualité demande en effet des
meéthades et le respect des régles du tra-
vail, mais ceel concerne seulement les

() Vorus proneves faive part de vos resarghies,
suggestions, eritiques... directemens & Clristion
Doncer par e-mall - QR@doucetconsell fr
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« bonnes » régles de travail. Lorsqu’une
procédure est trop lourde, géne le travail
ou démotive. 1"assurance de la qualité
demande au contraire de ne pas "ap-
pliquer. Sinon, nous ne sommes plus
dans une démarche qualité mais dans
une démarche « administrative » et ¢'esl
dailleurs 1a que se produit le « divoree »
avee les vpérationnels,

En résumé, les bonnes régles doivent
étre respectées, mais il faut savoir
aussi ne pas appliquer les mauvaises.
L'efficacité doit primer sur la conformité
formelle. Si une pratique n'est pas
bonne, elle doit éire corrigée rapide-
ment,

» Les audits centrés sur le controle
pointilleux des procédures ne peuvent
pas détecter les vrais problémes car ils
ne Se situent pas au bon niveau. Leur
efficacité est done réduite comparée aux
efforts fournis et au temps qui leur est
consacré. L'accueil par les audites ne
peut galement pas étre bon car ils n’ad-
mettent pas que les auditeurs s'attachent
& des détails de peu d'importance alors
que les problémes journaliers de fone-
tionnement ne sont pas abordés.

» En retour, les audits sont pen valori-
sants pour les auditeurs et on constate
fréquemment qu’il est difficile de les
faire réaliser. On est souvent forcé de les
transformer en « gentils » contréles,
faits unigquement pour la certification.
La mécanique tourne dés lors 4 vide et
ne se justifie plus du tout.

Retournons aux sources...

Pour retrouver le « bon sens » de audit
qualité, il faut revenir aux sources et aux
raisons qui ont conduit initialement 4
creer les audits dans le cadre de 1'assu-
rance de la qualite. Nous parlons bien
entendu de I'assurance de la qualité

Gardons toujours.a " esprit cette ques-
tion de base : est-ce que je ferais la
méme chose s'il n’y avait pas la norme
et le certiticar ?

Si la réponse est non, ¢’est que ¢e que
nous prévoyons est inadapté et il ne
faut pas le conserver...

« En 2001 nous avons realise 390
audits seconde partie. Ces audits, que
nous faisons chez nos fournisseurs
portent sur toute la chaine de fabrica-
tion des produits, sur I'hygiéne des
locaux, mais également sur des notions
de management, de politiques envi-
ronnementales et d'engagement réel
pour la qualité. Quand nouvs auditons

« fonctionnelle », que nous développons
dans ces colonnes; et non de |'assurance
de la qualité « procéduriére » qu'ont
vulgurisé les normes et qui a, conme les
audits, dévie de ses objectifs injtiaux. Le
responsable qualite doit donc savoir
prendre du recul par rapport a cetie
dérive. que corrige en partie la version
2000 (CF encart en page 74).

Dans ce cadre initial, I"audit a été congu
comme un outil de suivi du bon fonc-
tionnement de 'organisation et de
détection des dysfonctionnements, On
constate en effet que, dans la vie de
I"entreprise, en proie aux urgences et au
stress de Mopérationnel courant, on
prend rarement le temps de traiter les
problémes au fond. Les pertes de temps,
les mangues de coordination, le man-
vals management, les formalités
inutiles... perdurent ainsi pendant des
anndes, sapant petit & petit le fonction-
nement de entreprise, dégradant les
conditions de travail, compliquant le
managemenlt et réduisant ['efficacité
globale et In rentabilite. Les prablémes
mineurs font en effet peu a peu boule
de neige, les « vietimes » cherchent 4
nuire en retour aux « perturbateurs »
initiaux, et ainsi de suite. Et ces dys-
fonctionnements persistent lorsqu’ils ne
peuvent pas étre résolus a cause du blo-
cage (ou de la passivité) de certains
acteurs, souvent a haut niveau, On
n'agit pas parce quon ne peut pas agir
ou parce qu’il serait trop long ou trop
compliqué de le faire. On rale et on pro-
feste. mais on vit avec !

Philippe lmb;rt,_d;n;tmn' dela mlaite_,
Opéra (centrale d'achat de Casino et de Cora)
« Laudit est un moyen de faire connaitre ce que

nous attendons de nos fournisseurs »

| Audit qualité s

un fournisseur, nous ne nous plagons |
pas de prime abord dans une logique
de sanction ; méme 8'il nous artive de
temps @ autre de suspendre un agréage
d'usine. L'audit est un moven de faire
connaitre précisément ce gque nous
attendons de nos fournisseurs, d’ins-
taurer avee cux un dialogue et de leur
perinettre de progresser. »

LCaudit apporte (rois options intéressantes

pour traiter ces problémes rémanents :

- Pintervention d'une personne indé-
pendante des acteurs ;

- un examen en dehors dos impératifs
opérationnels courants qui permet de
mettre & plat le probléme au fond, en
ne se limitant pas a des expédients a
court terme ;

- une réflexion participative avec tous
les partenaires concernés de fagon a
prendre en compte au mieux les
contraintes et les besoins dé chacun
et a aboutir 4 des solutions réalistes
et bien adaptées.

Ces trois aspects caractérisent la tech-
nique de "audit qualite,

Natons en outre que, dans la philosophie
de I"assurance de la qualité, ’audit rem-
place le contrdle dés qu’une activité
fournit une bonne garantie de qualité.
I doit done correspondre & un allége-
ment du contrdle et non, comme on le
voit parfois, & un renforcement de celui-
cien ne controlant plus seulement les
résultats des travaux, mais aussi les
iméthodes de travail elles-mémes. Citons
quelques exemples.

= Un atelier fonctionne bien et le taux
de produits défectueux est trés faible :
on peut remplacer le contréle par un
autocontrole, complété par un audit
vegulier destiné a verifier 1'absence de
dérive du systéme. Cet audit peut parter
sur le service et/ou le produit. Dans ce
dernier cas, on analyse en détail des pro-
duits de temps en temps.
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Figure 1
Passage du contrbie a Massurance de la qualité
2 Assurance de la gualité
[ Contidle & + suivi et audits
I =
'T'II‘_ A ,':I 1_I-“'
e Coit =
> (Gain de temps / de coiit
: ggﬁ:eﬁ: ;tl‘:ar:lzgﬁcace = Efficacité souvent meilleure
« Déresponsabilisant "> :tespt;;lvsabtmsam
et démotivant moKvan

* Correctif > Preventif

L'audit est le complément naturel de Passurance de la qualité
pour en assurer un suivi régulier

» Une secrétaire commet beaucoup de
fautes de frappe et de frangais, et il faut
done verilier chague document, Caction
d’assurance qualité consiste 4 chercher a
renforeer sa motivation et & Iamener a tra-
vailler avee plus de méthode, en s’auto-
controlant. en consultant le dictionnaire
en cas de doute, .. Les progrés venant,
on peut réduire les controles et ne vérifier
par exemple que guelques documents de
temps en temps, ¢'est aussi de Maudit,

» Un fourmsseur commet des retards et
quelques erreurs de livraison. Laction
dassurance qualité consiste d analyser
avee lui les causes de ces défauts ef a
I"amener & mettre en place la prévention
néeessaire, En attendunt, il est nécessaire
de prendre quelques précantions : controle
renforce dentrée, stock de précaution,
relance préventive... qu'on pourra lever
des que "assurance de [a qualité sera
meilleure.

On constate que, bien appliquée, 'assu-
rance de la qualité va duns le sens de la
responsahilisation des personnels et de
I"optimisation des organisations. Laudit
la compléte alors comme moyen de sur-
veillance et d'améhioration permanente.
Notbns gque cect est directement trans-
posable a I"environnement ou & | hygiene
et lu séeurité, les objectits se déclinant
directernent ; détection des risques pour
"environnement dans le premier cas,
pour la santé et la sceurité des salariés
dang le second cas. [Zaudit peut bien siir
englober plusieurs de ces domaines

sunultanément suns inconvenients, sous
reserve d'une compétence suffisante de
I"auditeur.

La logique générale de I'audit

Fondamentalement, audit qualité est une
méthode d’évaluation de risque concer-
nant une activité ou un produit donne,
grace a un examen deétaillé de son pro-

cessus de réalisation. Il porte essentiel-
lement sur |'organisation et les méthodes
de travail et doit déboucher sur des pro-
positions permettont de supprimer les dys-
fonctionnements et les risques uvérés.

Nous disons « risques avérés », car 'er-
reur la plus fréquente est ce que nous
avons appelé la « risquite », ¢’est-a-dire
la mise en relief de rsques négligeables,
qui conduit d prendre des précautions
inutiles. Pour éviter cela, il faur com:=
meneer par bien identifier d'une partle
besoin auquel doit repondre Mactivité et
les risques essentiels a éviter. On centrera
ensuite "audit sur ces points, quitte &
entrer plus dans le détail une fois que ces
risgues majeurs seront résolus,

Prenons un exemple : la gestion d'un
stock de produits finis disponibles a la
vente dans une entreprise de négoce.
Upe analyse préliminaire des enjeux
commerciaux essentiels et des incidents
montre que les ruptures de stocks entrai-
nent un mangue a gagner substantiel et
doivent étre évitées mals nous pourrions
tout aussi bien prendre le risque de vol,
dexplosion — pour les produits insta-
bles =, de pollution, etc.).

Figure 2

Objectif :
Avoir toujours certains
produits en stock

| Etatdustock

o

commerciales

Prévisions Suivi
tu stock

Historique des
consommations

Politique
d'achat

Offres des
fournisseurs

Commandes de
réapprovisionnement

Suivi

Approvisionnement

’assurance de la qualité : mettre en place toutes les mesures
L nécessaires pour atieindre Vobjectif de fagon sire

QUALITE REFERENCES » AVR/L 2002 » PAGE 78




Figure 3

OBJECTIFS GLOBAUX DE L'ORGANISME /
SERVICE DES CLIENTS EXTERNES, VENTE ET FIDELISATION
SEAVIGE DES CLIENTS INTERNES, EFFIUACITE DU FONGTIONNEMENT

. =

CLIENT (extarne elfou interns) ‘

TRAITEMENT
DES PROBLEMES

DOMICILIATION

TRAGABILITE

CONTROLE

AUTO-CONTROLE

METHODE

DBJECTIFS et CONTRAINTES
POINTS CRITIOUES DE L'ACTIVITE

INFORMATION

dedéfinition R
PROCESSUS
TECHNIOQUE

DRGANISATION
EFFICACITE

MOYENS

PERSONMNEL

CONSTITUANTS

L'objectif de I'assurance de la qualité :
fiabiliser chaque tache en agissant sur ses composantes
organisationnelles

[Zobjectif est alors didentifier toutes les
opérations et tous [es paramétres qui peu-
vent conduire 4 upe rupture de stocks
(cf: figure 2 Cela conduit généralement
a identitier un ou plusieurs processus de
travail, gui sont i¢i les suivants :

- le smvi du stock ;

- le suivi des historigues de consomma-

« Lauditest un regard extérieur qui stimule
el pousse i "amelioration. C7est un vectieur
de progres. Nous nous sommes servis du
passage i la nouvelle norme pour forma-
liser un certain nombre de processus et de
procédures et construire une nouvelle
entité, ABB Automation. Deux étages de
procédures ont été définis : des procédures
communes (achats, GRH, gestion des
competences...) et des procédures plus
specifigques aux différents métiers. Nous
avans formé un corps d'auditeurs internes

tons qui donnent généralement des indi-
cations sur les consommations a venir |

- les previgions commerciales qui com-
plétent el permetient de préciser les his-
toriques précedents :

- Pexploitation de ces données pour déter-
miner les besoins en réapprovisionne-
ment ;

Didier Malpel, directeur qualité, achats et environnement,

ABB Automation

« Laudit n’est pas une inspection des services
par la direction »

4 Ia version 2000 de [a norme, et essayons
dans un méme temps de promouvoir les
audits croisés. 11 est, a mon sens. importani
de ne pas présenter I'andit commie un exa-
men, avec & la clé Iéches ou ln réussite.
Pour ce faire, nous rendons toujours |
compte des résultats d’audit sous forme de |
pourcentage de satisfaction aux différentes |
procédures. Uaudit n'est pas une inspec- ‘
tion des services par la direction. 11 doil |
conshituer un moyen de faire remonter les |
problémes. et d'échanger, » |

Audit qualiteé &

- la pohtique d"achat, le nombre et la qua-
lité des fournisseurs, lu prise en compte
des cours des matieres premicres...

- I'offre du fournisseur, ses délais notam-
ment ;

= lu passation de la commande et son
suivi ;

- "approvisionnement, le controle des
produits et leur stockage en magasin,

Il convient de se poser plusieurs types de
questions, sachant que celles-ci résulte-
ront de la préparation de ['audit et varie-
ront d'uncas a autre ;

= Lanalyse des incidents : quels sont les
produits le plus souvent en ruptares de
stocks ou quels produits risquent le plus
de Pétre, quelle a ¢ la cause des ruptures
conslatées, quelles ont éi1é les conseé-
quences ... Cela permettra d’orienter la
suite de "analyse.

» Le suivi du stock : le connait-on de
fagon précise, vy a-t-il des stocks mini-
mums, comrent sont-ils détermingés 7.
» Le suivi des historiques de consom-
mations : dispose-t-on d’un tel historique,
dans quelle mesure est-il exploitable. les
ventes sont-elles réguliéres d une anncée
sur ["outre 7, .,

* Les prévisions commerciales : quelle
est Ia fiabilité de ces previsions, comment
Mameliorer 7, ..

- La détermination des besomns en réap-
provisionnement © comment cette éva-
Ination se fait-elle 7 la personne est-elle
suffisamment formée. a-t-elle de bons
contacts avee les commerciaux 7.

LLa passation des commandes : com-
ment choisit-on le fournigseur, prend-on
en comple ses délais de liveaison annon-
cés, tient-on compte de sa qualité (ou
achéte-t-on au moins cher), suit-on les
commandes et assure-t-on des relunces
encas de retard 7.,

* L'npprovisionnement ¢t le magasi-
nage : les produits sont-ils contrdlés,
applique-t-on le « FIFO™ », existe-t-il
des risques de détérioration ou de perte
en magasin ...

I fant done aborder toutes les compa-
santes orgamsationnelles des tiches,
représentées sur le graphique ci-contre
(déja paru dans ces colommes). Cen’est

(2) EIFO : first in, first oqt
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bien entendu guune check-lise dont les
items ne sont & approlondir que 8'ils
posent problémes,
On note que ce graphique reprend glo-
balement les thémes des normes 150
Q000 et analogues,

Les différents types
d’audits qualité

1l 0"y a pas un seul type d'audits, mais
toute une variété, qui différent par feurs
objectifs et par leurs méthodes. II faut
d’abord tenir compte de la nature « juri-
digue » de ["audit. On peut ainsi distin-
guer trois types d'audits (¢f figure<):

Les audifs « tierce partie »: ce sont
les audits menés par un organisme indé-
pendant & la fois de "organisme audité
et de son client. Ce sont aujourd’hui
principalement les audits de certifica-
tion, s ont un réle woffliciel » et doi-
vent done obéir a des régles précises
garantissant leur impartialité et leur
reproductibilité (ils ne devraient pas
dépendre de "auditenr). Lorganisme
cerfificateur représente les clients et doit
décerner un certificat dont I’objectif
« bosigue » estd’éviter & ceux-ci de pro-
ceder a leurs propres évaluations. La
certification est utile si les acheteurs

 Audit qualité &

Nlain Rius, directeur de la qualité, Legrand
« Rater un audit, c'est se focaliser sur des écarts de procédure »

« Un audit mal fait se ocalise sur des
écarts de procédure et passe & ¢oré des
dysfonctionnements majeurs.d'un pro-
cessus. Aujourdhui, une majorité
d’audits ajoute des couches docu-
MENtaires, nous ne pouvons continuer
ainsi. La nouvelle version des SO
9000 constitue une Tormidable oppor-

peuvent ensuite acherer en confiance
aux fournisseurs certifics.

Les audits « seconde partie » @ ce
sont les audits menés par un client chez
son fournisseur. Dans ce cas, Mauditeur
travaille pour le compte de son entre-
prise. Son objectif est d'identificer les
risgues de non-gualité du fournisseur et
de proposer les mesures de nature i
garantir un approvisionnement sans pro-
blémes. Comme le précédent. ce type
d’audit ne doil porter que sur 1" organi-
sation et les moyens relatifs a la qua-
lité des produits ou services fournis, &
I'exclusion de toutes considérations
concernant 'efficacité du fonctionne-
ment interne.

Jacques Ségot, directeur de la qualité, La Poste |
« Par la pratique de I'audit externe, le ‘
responsable qualité peut mettre en perspective

ce qui se passe dans sa propre entreprise »

« Up bon audit, pour moi, ¢’est avant
tout la rencontre entre un bon auditeur
et un bon audité. 1l est aisé de mon-
trer une non-conformiié documentaire,
mais beaucoup plus difficile de prou-
ver gque des objectifs ne sont pas
atteints,

Avec la nouvelle norme, Mauditeur deit
partir des besoins du client tels qu’ils
sont exprimés, puis poser les bonnes
questions pour vérifier que tout est mis
en euvre pour transformer les exi-
gences en satisfaction. Caudité, en
contrepartie, doit se montrer franspa-
rent et accepter les remarques sur ['ef-
ficacite de son systéme qualité. Avec
la version 2000 de la norme [SO 9001,

il est probable qu'un certain nombre
d'auditeurs et d’audités vont devoir
aborder leur pratique de Maudit difté-
remment afin de passer des audits de
conformité & des audits d’efficacité.
A La Poste, une vingtaine de respon-
sables qualité sont devenus auditeurs
en passant les examens IRCA. Certaing
vont de temps & autres auditer des
entreprises extérieures. Pour ma part,
i"at récemment fait passer son audit de
certification a une petite PME qui s’est
vue décerner son certificat [SO 9001,
Par lu pratique de "audit externe, le
responsable gualité peut mettre en
perspective ce qui se passe dans sa
propre entreprise, »

tunité. Un point important a évaluer
est le fonctionnement des interfaces
enfre processus el Sous-processus,
Dans nos organisations actuelles, un
praduit, que ¢e soit au cours de son
développement ou de sa production,
est pris en charge par de nombreuses
entités ditférentes. »

1l doit aussi suivre certaines régles de
méthode et dobjectivite afin de res-
pecter les responsabilités et les droits du
fournisseur, én restant dans le cadre
contractuel. L audit est réussi si les four-
nisseurs ainsi «agréés » permetient
ensuite un approvisionnement fiable.

Cette évaluation est de la seule respon-
sabilité du client; Les certificats (et
autres marques de gualité) sont a
prendre en compte uniquement s'ils
apporient effectivement une bonne assu-
rance de la qualiné. Lacheteur doit donc
évaluer la fiabilité des différents certi-
ficateurs et décider quels sont ceux aux-
quels il fait confiance.

Evaluer la valeur de chague organisme
certilicateur est simple: il suffit de
suivre la qualité des livraisons des
fournisseurs qu’il a certifiés. ..

Cette évaluation par chaque acheteur des
organismes certificateurs est indispen-
sable pour faire revenir la certification
& une veritable assurance de la qualité.

= Les audits qualité internes : leur but
est de détecter les dysfonctionnements
et de proposer les mesures utiles pour
les résorber aprés en avolr examing lous
les aspects, en concertation avec outes
les parties. Les audits sont réussis s7ils
permettent de détecter au plus 16t les
problemes et de les résorber efficace-
ment. Dans ce but, ils doivent prendre
en ¢ompte la globalité de 1'organisme.
v compris sa gestion, sa strutégie tech-
nique et commerciale et sa rentabilite,

Par rapport 4 ce modéle, les normes [SO
onl imposé un certain nombre de
contraintes qui peuvent &tre résumdes
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Roger Saint-Pierre, responsable qualite,
Caisse d’épargne des pays de I'Rdour

« Les audits croisés permettent

aux auditeurs-audités de mieux comprendre
les activités et problématiques de leurs collegues »

« Dans les établissements financiers
comme le notre, on trouve tradition-
nellement un antagenisme entre per-
sonnels administratifs ¢t commer-
ciaux. Un bon moven de traiter ce
probléme est de proceder a des audits
croisés entre ces deux fonetions.
Cette pratique permet aux auditeurs-
audités de mieux comprendre les
activités et problématiques de leurs

ainsi (les audits peuvent bien entendu

étre menés en dehors de toute certifica-

tion. auquel cas ces regles ne s"appliquent
pas):

- Pour les organismes certificateurs (pour
la certification des systemes qualité), res-
pect des normes [ISO 10011 remplacées
prochainement par 'ISO 19011:2002.

- Pour les audits qualité internes et four-

collegues. Clest ce qui nous a permis
d"initier des projets communs. Nous
avons ¢galement mis en place un
audit annuel 4 ["échelle des 90
agences que compte la Caisse
d'épargne des pays de I’Adour. La
démarche a bien pris et nous avons
évite un écueil majeur : la confusion
entre cet audit et audit bancaire,
également en vigueur. »

nisseurs, respect simplement de quelques
régles de base :

- existence d'un programme d’audit (dosé
en fonetion de "importance des activités
mais couvrant globalement tout le champ
du certificat) ;

- lormation, indépendance et impartialité
des auditeurs ;

- efficacité des mesures prises. v compris

au niveau de 'amélioration de "organi-
sation ;

- mise par écrit de la procédure d audit
{comme pour le reste...).

L'audit qualité interne

Les différentes modulations de ’audit
interne

[Zaudit qualité interne a en fait trois aspects :
- une dimension informative : il permet
de prendre connaissance en détail d’ une
activité, de son déroulement et de ses pro-
blémes ;

- une dimension d'amélioration, comine
déja indiquee ;

- une dimension de contrdle : ["audit doit
bien entendu vérilier que I"activité se
déroule de fagon ordonnée. ¢'est-a-dire
en respectant globalement les régles de
travail, sachant que la notion de confor-
mité au référentiel doit étre considérée
avee du recul, comme indiqué dans ce
qui suit,

Tout audit a ces trois dimensions, mais
en modulant leur importance relative, on
obtient une grande variété d’audits qui
permettent de s adapter aux différentes

F e ———
' Figure 4
Principales caractéristiques des différents types d'audits
Nature Objectif * Domaine & couvrir ~ Régles de base Critéres de réussite
Audit tierce partie | Garantir pour le compte de la L'organisation, les moyens et = Indépendance des deux Absence de

(par un organisme

collectivité la qualité du

les risques ayant une incidence

parties et impartialité.

problémes de

certificateur) fournisseur, c'est-a-dire la qualité | sur la qualité des produits ou e Reproductibilité des audits, livraison ef autres
I des produits et services fournis | services fournis, a 'exclusion critéres précis pour de la part des
| | sous ses différents aspects (tels | de toutes considérations | Pattribution des certificats, fournisseurs
| que spécifiés dans le certificat) : | concernant la rentabilité, | » Respect des droits et des certifies,
| qualité des produits/services, I'efficacité ou I'adéquation du | responsabilités de I'organisme |
: respect des delais, livraisons, forictionnement interne, quine |  audité.
Services annexes... concernent pas le client. |
Audit seconde Détecter les risques de mauvaises  ldem que précédemment. » Respect du contrat Fiabilité des
partie (du client livraisons et faire prendre les = Respect des droits et des approvision-
chez son mesures nécessaires pour obtenir responsabilités de I'organisme  nements de la part
fournisseur) | des garanties de qualité audite. des fournisseurs
suffisantes. = Avant de tenir compte des « Agrees ».

certificats, 'acheteur doit
evaluer leur fiabilité.

Audit interne

pour les résorber.

Détecter les dysfonctionnements
et proposer les mesures utiles

compris sa gestion, son
activite commerciale et sa
rentabilite.

La globalité de I'organisme, y | Respect des régles de base de la

méthode :

e Indépendance de I'auditeur.

= Examen methodique complet, en  de fonction-
dehors de I'opérationnel courant.

= Concertation avec toutes les
parties.

Détection et
résolution au plus
tot des problemes

nement.
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situations, On trouve ainsi classigue-
ment les cing types d'audits qualite
internes suivants, sachant que toutes les
combinasons 2t tous les intermédiares
somt possibles.

> Les audits « découvertes » (appel-
lation non normalisée, cmpruntée a cer-
twines entreprises) e sont les audits
interservices, lorsque le commercial est
audite par la fabrication, 1'aprés-vente
par les achats.... Ces audits présentent le
grand’ intérér de faire découvrir les
autres services et de renforeer la com-
préhension par chacun des problémes ¢t
des contraintes des autres. Hs peavent
aussi étre ntiles pour les nouveaux... Ce
sont des audits axés sur la dimension
mformative. On ne lear demande pas
d ameéliorer ou de mener des contriles
¢labores (les auditeurs n'y sont geng-
ralement pas aptes),

= Les audits « d'améliorations » | ce
sont les audits mendés sur une aotivité gui
fonctionne mal, dans le but de refléchir
nux nmehiorations, Ces audits doivent
otre menes par des auditeurs compétents
et experimentes dans le  dommne
concerné (nous parlons bien du damaine
« organisationnel », par exemple ke com-
mercial, les ¢tudes. ... et non dudomaine
techniguel. Dans les cas difficiles, des
mucliteurs externes penvent ére la bonne
solution. Line participation de la diree-
tion est spuvent souhmitable;

= Les audits de « contrile » ¢ ils por-
tent sur les paints dont on o arrive poas
a fuire respecter les regles, par exemple

« Nous aecordons une importance de
tout premier ordre aux audits internes,
Clest un moyen de veille eontinue sur
' le fonctionnemont de  Tentiepiise,
contrairement aux auditd officiels de
certification. Le premicr enjen de Pau-
dit interne est de savoir se posifionner
cormme un maorent d'échanges. Sl on
arrive en clatrommant que "on vient pour
fronver des non-confornmtes, on est for-
cément mal aceueilll, De fa méme
omaniere, Paudite doit Fare en sone de

le rangement des dossiers, [a propreté ;
le port des équipements de securite, éte,
Ces audits seront souvent ponctuels, |ls
seront effectués par des personnes
rigoureuses el ayant une bonne connals-
sance « technique » du probléme. 1ls
pourront étre répétes regulicrement, par
exemple tous les mois, loutes les
Semaines. .. jusqu’a ce que les bonmes
habitudes sotent prises, Notons qu'il
s agt bren d'audits etnon sedlement de
contriles. 1s doivent conserver une cer-
taine dimension d analyse des causes du
dyslonctionnement et de proposition
d'ameliorations, i partir des suggestions
recucillies.

» Les audits de « surveillance » @ ce
gont les audits menés régulicrement suns
raison précise, pour vértier le bon fonc-

| Audit qualité

Philippe Honel, responsable qualité Shell TCC Nanterre
« Laudit interne est un moyen de veille continue

sur le fonctionnement d'une entreprise »

rendre son activité imelligible pour |-
diteur, en essayant de ne pas se perdre
daits des considérations techmgues ou
de noyer celur-ci dang son jargon, 1) es)
important qu’un audit apporte des pistes
de réflexion ef des conseils, en plus du
constat effectué. 1déal est de defimr
comjointement un planning o’ actions
correctives. Laspect échanges est done
primordial. C'est ane des rmisons qui
nous ont fadl regroupoer les fonctions |
qualite et communication. »

tonnement d une activité, de figon
détecter les amorces de dérives et les
prablémes sous-jacents gqui n apparais-
sent pas. s sont un peu lasynthése des
précedents, sans-spécialisation préoise.
lls peavent étre menes regaliérement
(une fins poar an, par exemple),

* Les audits de ¢ précertification »
ves audits seront axes sur la vénfication
du respect des normes et le rappel des
exfpences de celle-ci, la tenue A jour des
procédures et leur application, ln honne
mise en teuvre des getions decidees. s
peuvent se combiner ulilement avec les
audits précedents de fagon a maintenir le
certificar. Cette partie de Maudit peot éue
asstrée par exemple par le responsable
qualite ow un hon spécinliste de kit porme

| qui sera membre de I'équipe daudit.

-

Figure 5
Exemples d'audits pouvant étre planifiés
[Dans lo cas de...] (Lo solution est...] |
> documents de réfarance toujours mal ranges... » un audit réqulier par une secrétaire (par exgmple).
> défauts trop fréquents dans Ia production, > un audit par un bon technicien du domaine.
> activités essentielles et/ou complexes lmdinnnanl mal ! > d;audlts par un enpart avec participation de la direction. 2 m )
rmmﬂoﬁdamsw&ummmsntdhmum v | )dasaudltsemfmparunepersnmm

> activités se déroutant bien. .. » un audit rapide, essen

certification.

> un mmtwmcaﬂr#ﬂamﬂnn externe au service qualité, ayant tme
bonne vision opérationnelle de I'entreprise (00 par un'bon expert axmﬂaur},

> des audits = décoweﬂas croisés antm services.

essentiallemant orienté sur la praparation des audits de
> « systéme qualité » inadapté... '

> manue de coopération entre services, clolsonnement,
embauche d'éléments a fort potentiel...
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La combinaison de ces différents types
d’audits (rappelons que tout audit peut
méler un ou plusieurs des aspects pré-
cédents, selon le besoin) permet d’éta-
blir le « plan d’audiv», Pour cela, 1l faut
proceder en quatre ¢tapes.

|. ldentifier les problémes de 'organi-
sation et leur gravité.

. Fixer en conséquence les audits a
mener, leurs objectifs et leur fré-
quernce.

3, Puiser dans le « vivier » d’auditeurs
de fagon a trowverle ou les auditeurs
les mieux adaptés a chaque audit.

4. Finaliser le plan d’audit qui établit
la liste des audits prévus sur la
période, les auditeurs impliqués et
le calendrier d'ensemble approxi-
matil,

[

Motons que les audits peuvent porter sur
fout élément : une activite globale
comme un détail d’orgamsation, un pro-
cessus complet comme une procédure
particuliére, un produit ou un service,
un fournisseur, ..

[in régle génerale, on les répartira par
processus, guitte 4 approfondir par des
audils particuliers les points & pro-
blémes.

Le déroulement de Paudit

La gualité d"un audit qualité repose sur
quatre bases essentielles

- la qualité et la formation de "auditeur
(nous y reviendrons en fin de cette pai-
tie) :

- la préparation de I"audit ;

- la meéthode d’audit :

- le suivi de Maudit.

La préparation de "audit

La préparation de I'andit constitue la
partie essenticlle de son déroulement.
Ses buts sont les suivants.

» Prendre connaissance de P'activité :
pour cely, on lira les différents docu-
ments qui la présentent et la régissent
note  d organisation, proeédures cl
méthodes la concernant, rapport d’ac-
tivité. notes d’études, normes. .. On doit
arriver en connaissant déja un minimum

activité, de fagon & eviter que Caudit
ne soit seulement consacré & des pré-
sentations générales €L a pouvoir mener
des investigations utiles.

auditeur se trouvera en effet face & des
interlocuteurs qui auront tendance a la
rejeter 8'ils constatent qu’il ne connait
rien au domaine et ne peut done lear éire
daucune ubilité (voire leur &tre nui-
sible ).

Quelques questions a se paser @ en quoi
consiste I'activité, quel est son « client »,
i quel besoin répond-elle, quels sont ses
aspects critiques ?

» Tdentifier les problémes, ¢'est-a-dire
les sujets a traiter précisément @ pour
cela. on collectera toutes les informa-
tions disponibles : indicateurs qualite,
fiches d'incidents, audits précédents,
comptes rendus dlavancement... On

| Audit qualité |

internes (et partois les clients externes),
afin de connaitre leurs attentes et leurs
sujets d'insatisfaction. Cela permettra
de cibler précisément les questions a
aborder @ Paudit est en elfet o orienter
en priorité sur la recherche des causes
puis des solutions des problémes déjia
connus (d autres problémes pourront
s"ajouter au cours de "audit),

Cette partie estsouvent la plus difficile
a mener, notamment lorsque la gestion
de la qualité n’est pas trés poussée. On
manque alors d'informations fiables.
Dans ce cas, cela fait partie de "audit
que de proposer des améliorations pour
mieux mesurer la qualite de 1'activité (de
plus, cela est maintenant exige par la
narme [SO 92001/2000).

Laudit peut aussi étre précédé d'une
enquéte aupres de tout le personnel du
service audité et de ses clients. Les

pourra aussi contacter les clients employés expriment ainsi les problémes
Jean-Jacques Crosnier, vice-président,

«Lévolution de la norme 150
9001/94 & la version 2000 est lige 4
celle du marché. Lancienne version
de la norme correspondait & une vision
figée de I'entreprise. focalisée sur des
guestions de procédures et de confor-
mité. Une entreprise pouvait a la limite
étre certifige en produisant des pro-
duits de qualite insalTisante. En pas-
| sant de la eulture des procédures
celle des processus, 1'ISO modifie
radicalement la taclie des auditeurs
internes: Ces derniers vont devoir
conduire un audit 4 valeur ajoutée ct
porter un jugement sur la fagon dont
est managée 'entreprise. Attention
toutefols, se pencher sur les processus
ne doit pas faire oublier la premiére
¢tape de la démarche qualité, a savoir
la satisfaction de procédures et de
normes. La version 2000 pose par
ailleurs des questions sur le recrute-
fent des auditeurs qui dolvent, 4 mon
sens, avoirun véeu professionnel dans
les fonctions qu’ils auditent. Laudi-

directeur environnement et qualité, Framatome-ANP

« fvee IS0 9000 version 2000, les auditeurs
vont devoir conduire un audit a valeur ajoutée »

teur nouvelle version devra avoir une
culture trés transversale de Uentreprise

el idéalement avoir occupé des fone-
tions de management. Cette évolution
est assez naturelle : d'une certaine |
maniére le responsable qualité est au |
courant de tout dans "entreprise. au |
méme titre que sa direction génerale.
Le pouvoir de déeision en moins. Les
erands groupes ont aujourd hui inté-
rét & mutugliser leurs audits pour faci-
liter le travail des business (nit mana-
gers. Pour notre parl, nous avons
profité de la eréation de Framatome-
ANP, issue du regroupement des acti-
vités nucléaires de Siemens et de Fra-
matome, pour reconstruire notre
systeme qualité a "échelle des busi-
ness groups. Au sein de chaque busi- |
ness group nous avons mis en place
des audits internes axés sur leur acti-
vité ainsi que des audits croisés entre
les business groups portant sur la mise

en ccuvre des systémes de manage-
ment de la qualite. »

QUALITE REFERENCES = AVRIL 2002 - PAGE 83




DOSSIER

4 Audit qualite

« Le fait que la démarche d audit se
fagse en termes d’éeart par rapport a
une norme pose un probleme culrrel
duns notre pavs, En France, un écurt,
une faute, impligue la recherche d'un
responsable ef une sanction. A contra-
rie, dians les pays anglo-saxans. 1"échec
atl les erreurs ne constituent pas un pro-
bleme. lls offrent antant d’occasions de
rebondir. Faire de 'audit en Frunce,
et en quelgue sorte adapter une pra-
tique anglo-saxonne a nos références
nationales, Mettre en confiance est dong
primordial, On marche sur des aufs,
A la RATP nous avons identifié ce pro-
bleme dés le début de nos démarches,
et en préalable, a 'occasion des audits

rencontrés et proposent les solutions
jugées adapiées 4 leur niveau. Celte
enquéte sera exploitée directement par
"nuditeur, sans passer par la hiérarchie
intermedigire. I en fera ontefois ensuite
un rapport precis, en vecultant les noms
des personnes ayant emis des entigues
ou des suggestions (sauf accord de leur
part).

» Organiser "audit :© définir les per-
sonnes qui seront présentes; Ces per-
sonnes peuvent éire dissociées en irois
Zroupes -

- "éguipe d audit, soit le responsable
d"audit et éventuellement un ou plu-
sicurs  auditeurs  spécialisés  (par
exemple : spécialiste technique. expert
des normes et reglements appli-
cables...);

- les audités, representés géneralement
par leur encadrement, mais avee une
implication des personnels lors des
visites de ferrain ;

- les personnes associées, soit les autres
parties coneernées par 'activité ou par
les diécisions a prendre : ce peut étre le
ou les clients internes, la direction. ..
Il est en particulier trés souhaitable
que les décideurs impliqués et tous
les partenaires de IMactivité soient
présents, par exemiple & la réumon de
svnthése, Les problémes seront ainsi

Pierre Weil, délégué général a la qualite, RATP
« Mettre les gens en confiance est primordial »

de lu partie maintenance on lors de 1a
mise en place de visites mystéres, nous
insistons surle fitquhil n'y aur pas de
sanctions.

Autre aspect important : par qui vais-
e etre quge 7 1 ne don pas s*agur d"un
collaboratenr direet ou d'un supérieur
higrarchique. On ne peut étre juge et
partic. D' nutre part, nous attachons une
grande importance i lu compétence des
auditeurs dans le domaine gu’ils audi-
tent. C'est le seul moyen de faire des
audits qui solent vértablement “*de pro-
grés”. On ne fait pas faire a un agro-
nome un it de maintenance forro-
viaire ! Landiteur doit comprendre le
métier qu'il audite pour étre crédible. »

examinés de fagon efficace et les déci-
sions pourront etre prises directement
en séance (on constate que sinon il faut
ensuile pratiquement recommencer
"audit a I'attenuon des décideurs ; que
les decisions trainent ou ne sont jumais
[prises).

Une visite de préparation permetira de
récupirer les documents nécessaires el
de planifier Paudit. Dans les cas com-
plexes, un programme d'audit sera éta-
bli et diffuse, chacun pourra ainsi réser-
ver les dates.

La préparation dépend de la nature de
audit, exemples (qui-sont & combiner
en fonction des objectifs)

- pour un audit « découverfes », une
simple lecture des pringipaux docu-
ments peut suffire (mais "auditeur
peut naturellement s"imphiguer davan-
tage) ;

- pour un audit de précertification, on
relit les articles de la norme qui por-
tent sur activité el on examine leur
mise en ceuvre dégad sur documents ;

- pour un audit « contréle » : on parcourt
a nouveau les regles dont on devra
vérifier le respect ;

- pour un audit ¢ d’amelioration », une
étude préalable approfondie est indis-
pensable.

Ley études ci-dessus doivent ainsi per-
mettre de préparer a « check-list » d"au-
dit qua réeapitule les points @ examiner
¢l qui servira de guide. S7il v u plusicurs
auditeurs, le responsable de |"audit assu-
et une coordination avant le débur de
I"audit

< role de clhacun |

- validation des différentes check-lists,

Le groupe est maintenant prél @ mener
"audit.

Le déroulement général de I"audit

Nous nous limiterons a donner quelques
conseils de base, sous la forme de régles
simples et en prenant pour référence un
audit movennement complexe. [l est
clair que ce déroulement-type est a
adapter a chayue cas, et qu'un audit
wdceonvertes »sera plus simple e plus
court qu'un pudit d’ameliorations.

a) La réunion de démarrage

On commencera en général par une

réunion ayant plusieurs buts ;

= orgamiser en détail ['audit et confirmer
son déroulement ;

= avoir un exposé d ensemble sur ["ac-
uvite, ses objectils, ses enjeux, la
logique générale de 'organisation et
des mesures prises, les dilficaliés ren-
contrées.

Cette réunion sera une premiére occa-

sion de discuter des constats géncruux

souleves par la préparation ou ressartant

des exposés.

Iy) Daudit de « terrain »

Aprés cetle premigre €lape, on éntame
des visites sur le terrain, en suivant le
sens normal de la chaine de travail,
depuis "arrivee des commandes ou
ordres de travatl jusqu’d la fourniture
finale au client interne ou externe. Les
objectils sont les suivants :

- connaitre ¢l comprendre le fonction-
nement des travaux et les conditions
réelles du travail ;

- ¢tudier les rmsons des dysfonctionne-
ments (notarmment ceux déja dragnos-
tiqués lors de la préparation) ;

- conngitre ¢t comprendre la position et
les suggestions des personnes de ter-
rain ;
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- vérifier I"application des consignes. le
rangement. la propreté. .. par sondage
(en fonction de I'objectif de 1'audit).

Seul un groupe restreint participera i

cette visite. Dans les cas complexes, elle

sera répartie en plusieurs groupes, cha-
cun emmene par un auditeur sur un sujet
determing.

¢) La réunion de conclusion

Lobjectif de cette réunion est de tirer les
conclusions de I'audit et de préparer les
propositions en commun avec les dif-
férentes parties (personnes auditées el
associées). Si la situation est suffisam-
ment claire, on peut tenir la réunion de
conclusion immeédiatement. Sinon, il est
raisonnable de prendre un peu de temps
pour exploiter les informations re-
cueillies et préparer un projet de rapport
qui sera soumis au groupe plénier
réunissant toutes les parties.

Ce rapport doit mettre en évidence les
problémes essentiels, leurs enjeux et les
différentes solutions possibles avec leurs
options. Si des désaccords apparaissent
dans le groupe, les propositions de
chaque partie seront reprises. Les déci-
sions a prendre doivent apparaitre clai-
rement, avee tous les éléments permet-
tant aux décideurs de les prendre en
toute connaissance de cause. La pré-
sence des décideurs a la réunion de
conclusion permet toutefois de simpli-
fier cette ¢tape, qui peut étre lourde, et
de prendre directement les décisions,
le compte rendu devenant alors un relevé
des actions décidées avec leur détail :
qui fait quoi, pour quand. ..
Coneernant les remarques de détail sur
les documents & mettre a jour, les petites
irrégularités relevées de-ci ou de-la, il
faut les faire rectifier directement et
rapidement.

Notons que nous prenons ici I'exemple
d’un audit « courant », Dans le cas d’au-
dits complexes, le rapport est lui aussi
complexe et demande un gros travail, de
fagon a réunir et 4 exploiter tous les élé-
ments chiffrés permettant ensuite les
prises de décisions.

Quelques conseils pour mener 'audit

Nous donnerons les conseils suivants :
Etre globalement en position d*écoute

Thierry Maranbat, directeur de la qualité, Faiveley Transport

LR

« Etant équipementicrs, nous sommes
fréquemment audités par nos grands
clients (Alstom, Bombardier. Sie-
mens, la SNCF ou la RATP). Pour
eux, I"audit a pour principal objet de
veiller a la sécurisation des approvi-
sionnements : le process doit étre maj-
tris¢. De plus, dans ce domaine d ac-
tivite trés cyclique, le fournisseur doit
prouver & son client qu’il est eapable
de faire face 4 des phases de rés forte
production.

Comment " rassurer " son client ? Au-
dela de ce qui est auditable par le ser-

et de médiation : les solutions ne doivent
pas venir de I"auditeur mais des audités,
le role de I"auditeur étant essentielle-
ment de mettre 4 plat les problémes.
d’en faire envisager tous les aspects (y
compris économiques, réglementaires.
sociaux... le cas échéant), de recueillir
toutes les suggestions, de les évaluer et
de les affiner en fonction de son expé-
rience et de sa connaissance du sujet.
On sait en particulier qu’un « ceil neuf »
voit souvent plus clairement les problé-
matiques que ceux qui y sont plongés
chaque jour et qui sont soumis aux
contraintes permanentes du court terme.
L'auditeur extérieur peut également
dépassionner les débats et les poser
objectivement (bien des difficultés ne
sont dues qu'a des conflits de per-
sonnes). Ce sont la des intéréts majeurs
de la technique de I"audit.

Mais on ne dira jamais assez que I'ef-
ficacité de I'audit repose avant tout sur
la qualité de I'auditenr. Si |'on veut des
audits de haut niveau, il est indispensable
de désigner des auditeurs qualifiés et,
plus généralement, de choisir le bon
auditeur pour chaque audit. Le recours a
des experts extérieurs confirmés est aussi
souvent une bonne solution,

= Suivre la conversation et aborder les
probléemes au fur et a mesure qu'ils se
presentent. Un bon auditeur ne consulte

« Laudit fournisseurs a pour principal objet
de veiller a la sécurisation
des approvisionnements »

vice sécurité de fonctionnement. il est
important de travailler sur la notion
d’événements redoutés. On 1’est
jamais aussi bien préparé que lorsque
I"on sait ce que I'on ne veut pas. Un
exemple : si 'on identific en interne
un défaut de fabrication sur un moteur
¢lectrique, on réunit les partis concer-
nés, on met a plat le processus de
fabrication et on concentre I'audit sur |
I"événement que I’on veut annihiler.
ldéalement, 1"audit permel de focali-
ser le travail d'une équipe sur un point
donne, il engage le brainstorming. »

sa check-list d’audit que périodiquement
et de fagon « transparente », afin de
détecter ses oublis, qu’il essaiera d*abor-
der dés que Ia réunion se rapprochera du
sujet. Canaliser les entretiens en suivant
un questionnaire les stérilise en ne per-
miettant pas a ["audité de suivre son rai-
sonnement. Le bon auditeur reste "es-
prit en éveil, de fagon a déiecter les
incohérences. a bien comprendre les
problématiques et a pouvoir juger des
bonnes ou mauvaises suggestions recues
en fonction des nombreux paramétres
a prendre en complte.

» Lauditeur doit étre assez psychologue
¢t habile pour « faire parler », ¢’est-a-
dire pour briser la barriére qui se dresse
inévitablement devant un « intrus » qui
connait a priori mal "activité. Cetle
capacité a surmonter les réticences et 4
engager un dialogue « ouvert » et frane
repose en partie sur la préparation en
amont de I"audit (elle est d autant plus
facile que I'on connait déja I'activité et
que I'on peut en parler sans trop d’er-
reurs) mais aussi sur la technique d’en-
tretien : Iobjectif est que I'interlocuteur
s'implique et arrive jusqu’aux causes
réelles des problémes. sans en rester a la
« langue de bois » courante des relations
hiérarchiques ou sociales. Pour cela.
quelques « trues » :
-rendre ["audit « positif» en évitant
toute critique et en Iorientant résolu-
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ment vers la recherche des solutions face
aux dysfonctionnements ;

- précher parfois le faux pour connaitre le
vral g

- écouter toutes les parties : si quelquun
en eritigue un autre, écouter également
ce dernier : la vérité avancera de la
confrontation des points de vue ;

- s’ appuyer autant gue possible sur des
faits, en demandant a chacun d’étayer
ses  affirmations par du concret,
exemple : vous dites qu’il y a beaucoup
de retard : combien de fois (approxi-
mativemnent) dans la semaine. avec guels
clients, quelles conséquences précises
ont-ils eu, pouvait-on réellement les évi-
fer et comment ?,...

Mais la personnalité de "auditeur joue

aussi. Un mauvais communicant, une per-

sonne peu réflechie ou trop péremptoire
seront par exemple aussi généralement de
mauvais auditeurs. ..

» Pour chague probléme, examiner les
possibilités de solution avee les interes-
sés, @ partir de leurs suggestions et en
tenant compte de 'expertise et de ["ex-
perience de I'auditeur qui va éventuelle-
ment les guider. Lobjectif de Naudit n’est
pas en effet de lister seulement des pro-
blemes, mais bien de proposer des solu-
tions viables,

Mais il convient de woujours avoir a ['es-
prit que les problémes de qualite sont par
nature complexes & résoudre. S'ils ne
I"étaient pas, ils auraient &te déja réso-
lus. Exemple : on constate que les
outillages sont mal rangés alors que cela
en ameéliorerait la tenue en bon état et 1'en-
tretien. La solution parait évidente :
demander le rangement régulier, Or il est
évident que. si le « chef » en poste est
compétent ('l ne 'est pas on change de
probléme, sans doute pour en découvrir
un encore plus complexe...), il a déja
demandé ce rangement. S'il n'est pas

Le terme de « référence », utilisé ¢n assu-
rance de Ta gqualité, est bien adapté dans
la mesure ow. pris dans son sens littéral,
il traduit bien qu’il ne s’agit pas de la
suivre de fagon « aveugle », mais en
sachant "adapter intelligemment aux
conditions particuliéres du moment, de
fagoin & atteindre les résultats escomptes.

obét, ¢'est que les difficultés sont plus
profondes qu'il n'y parait, par exemple,
un défaut de responsabilisation des
ouvriers — que I"on pourra rectifier par
exemple en attribuant & chacun ses outils

. un rangement mal commode. des pro-
blémes de management de son équipe par
le chef, voire une résistance larvée des
ouvriers due & des conflits sociaux. ., Face
a un probléme, il faut done en étudier les
causes avee soin et trouver les solutions
en concertation, car ¢’est ainsi seulement
qu’on saura le résoudre,

Dans les cas trop complexes, Maudit se
limitera d’ailleurs & poser le probleme et
@ untier un projet desting a 1'étudier en
dérail, Encore faut-1l essayerd’en jeter les
bases aussi clairement que possible.

» Vahder au muenx les réponses données
en s appuyant sur des éléments objectifs.
On n'a pos toujours le temps de le faire
de fagon précise, mais on vérifiera par
sonduge, par recoupements aupreés de plu-
sicurs interlocuteurs, par relecture des
dossiers apres Paudit (ou demande d’in-
formations complémentaires)... On
essatera en particulier toujours de travver
des indicateurs chiftrés. Cela permetira
d’éviter les erreurs d'appréciation et ren-
dra les discussions avec les audités plus
objectives et plus faciles,

I1 est aussi fréquent que chaque partie
essaie d influencer ["audit dans le sens de
ses propres intéréts. Lauditeur doit res-
ter neutre et éviter de prendre partie. Pour
cela, ramener les interlocuteurs aux réa-
lités objectives est une méthode qui pro-
duit de bons résultats. .. C'est comme cela
qu’on aboutira le micux a des compromis
« viables », ¢’est-a-dire acceptés.

Le role du référentiel : le « référentiel »
ne doit pas étre considéré comme un
« absolu » mais comme Mun des élé-
ments a auditer

On ne saurait terminer sans parler du
« référentiel », qui est place au centre de
"audit par la qualitique actuelle, qui
donne pour mission & "audit de vérifier
principalement la conformité,

Cette apprache doit étre considérée avec
du recul ; les régles écrites sont effecti-
vemenl une référence, mais en qualité,

 Audit qualité s

['obligation de chacun n'est pas de suivre
aveuglément ces régles mais au contraire
d’obtenir 1a qualité. Les régles ne sont
qu’une aide hormis cas critiques, dans les-
quels elles peuvent devenir une varitable
obligation professionnelle. Si elles ne per-
mettent pas de travailler correctement,
elles doivent étre modific¢es (st ¢’est 'un
des buts de I"audir). Ainsi, le référentiel
ne doit pas étre applique sans discerne-
mient mais amelhiore sans cesse pour bien
correspondre aux besoins. Dans un bon
systéme qualite, le referentiel doit ainsi
pouvpir @valuer trés rapidement, en limi-
tant les formalités d'approbations i I"es-
sentiel.

Plus précisément, en cas de non-respect
du référentiel, il y a deux possibilités :

= Soit les régles sont bonnes et leur non-
respect (ou leur mauvaise interprétation)
entraine un rsque « avere » (¢'est-a-dire
démontré) de non-qualité : il convient de
les appliquer. H s*agit toutefois d'un pro-
bléme de discipline qui est du ressort de
la hierarchie, car ¢'est a la hiérarchie de
faire appliquer les régles de travail et non,
par exemiple, au service qualité,

Soit les régles sont peu claires, inadap-
tées ou ont &té déviées de fagon a pouvoir
travailler correctement @il faut penser &
modifier les régles.

[ audit qualité ne doit done par étre congu
commie un controle de conformité mas
bien comme une évaluation du bon fone-
tionnement de "organisation, en incluant
les régles théoriques cerites— soit le refe-
rentiel —, qu'il faut faire éveluer lors-
gu'elles ne sont pas adaptées,

On trouve d’ailleurs, 1. la principale dif-
férence entre un audit et un controle :

# Le contrle ne met pasen cause laspeé-
cification qui sert de référence au
controle, et dont il vérifie le respect.

= Laudit au contraire a pour but de por-
ter un jugement sur le bon fonctionnement
et Pefficacité de Pensemble, en n’hésitant
pas a mettre en cause le référentiel si ¢'est
nécessaire.

Le suivi de I'audit : la mise en euvre
rapide des actions décidées est essen-
ticlle

Caudit n"est pas terminé apres la réunion
de débriefing. Il en reste encore une par-
tie essentielle : faire prendre les décisions
puis les faire mettre en cuvre jusqu’a
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Audit qualité

[ Figure 6 §
Les différents types d'audit
md'm [ wpﬂmm‘mwimammm ‘Préparation nécessaire
Audits « découvertes » Prendre connaissance de I'activité  Indifférent. Prise de connaissance des docu-
concernée, decouvrir ses pro- ments décrivant |'activité at sas
blémes et ses conbraintes. méthotles,
Audits de « contrdle »  Contrdler des points précis, mal Immmwmmm Connaissance des régies de
- appliques dordinaire. miﬂmum le domaine concams. .rﬁﬂrmuesuriamﬁ!mnﬂdﬂi.
Audits « d'amélioration » = Résoudre les problémes d'organi-  Expert(s) du domaing,; clients de |'acti- Préparation approfondie, sous
sation et die méthodes. vité et toutes parties concernges, déci- | tous les aspects (techniques.
deurs. organisationnels, qualité,
sociauy, financlers...).
R 8 rveillEace s T T s |N ﬁ Ipnurlas kel oa Gl ac s i
: | .famitéauﬂitéa. . =

Audits de Veérification du respect des normes | Auditeur connalssant blen ces normes  Relecture des normes et régle-

« précertification » et réglements concemes, et reglements, apte a conseiller les ments. Prise de connaissance
methodes d'application les plus : tles documents decrivant I'acti-
souples, vite gl ses méthodes,

- -

résolution durable des problemes, On peat
separer cette phase en deux :

» La prise de décision. C est lu phase
souvent la plus difficile car 1l faut
expliquer i nouveau en detail les pro-
blémes nux décideurs, wvee le dan-
ger de vorr naitre des discussions sans
fins er des hésntations, Le micux est,
dans les cas épincux, que les deci-
deurs participent directement 41 au-
dit.

» La mise en auvre et le suivi des
actions | @ ce stade, le relais est gene-
ralement pris par le'service qualité, qui
va suivre "avancement des travaux.
Comme pour toute |a démarche qualite,
la rapidité et 'elMicacité des mesires
sont primordiales pour Mavenir des
audits, Sirien ne se passe ou si les tra-
vaux trainent; 1l est inévitable que les
réticences aux audits renaitront, méme
avec d'excelients auditcurs qui,

d’ailleurs, se démotiveront cux-mémes
vite, Le dynamisme ¢t lefficacite des
actions décidées sont done essentiels
pour la réussite globale des andits. Du
reste, quelques anndes plus tard, ¢'est
souvent la seule chose que 1'on en
retiendra, .,

Remarque

La mise en ceuvre des méthodes pre-
conisces, le choix et la formation des
auditeurs

[l est évadent que le choix des auditeurs
CSEUN ASPUCL POrtant et qu une cer-
taine pratigue est nécessaire pour étre un
bon auditeur, Comme nous avons vu,
si personnalité et ses compétences sont
aussi décisives. D ailleurs, a chaque type
daudit correspond une typologie dif-
terente d auditeur - Sachons choisir le
bon anditeur sur chague sujet, et n'en
dernanders pas plus a auditeor qu'il ne
peut,

I est ainsi utile de former a ["audit un
bon éventail de personnes afinde dis-
poser dun « vivier » dans lequel on
pourra trouver, le moment venu, |'au-
diteur le mieux adapté au probleme 4
traiter. Nous conseillons en particulier
de former les personnes ayant le plus
fort potentiel, y compris le groupe de
direction. Désigner quelgu’un comme
auditeur doit devenir une margue de
reconnaissanee des capacités de |'inte-
rCSSEe.

La Tigure 6 ci-dessus montre par
exemple comment on peut adapter ces
méthodes d chaque type d’audit. Mais
celn n’est qu'mdicatif. car il faut en réa-
It s adapter aux circonstances. .. Ainsi,
les audits devront étre organises diffie-
remment si la direction est participa-
tive ou non, si le personnel est motivé
ou non, 81 "activité est rentable ou défi-
citaire... En outre, un audit ressort tou-
jours de plusicurs des catégories selon

les objectifs guon lui donne, Comme
dans tout domane, expertise pratique
de Maudit s'acquiert avee le temps et
permet de s"adapter & la multiplicité des
sHuAtions,

L'audit seconde partie

Laudit scconde partie est typiguement

I"audit d un fournigseur par son client,

C’est ce eas que nous retiendrons ici.

Il peut usuellement se produire dans

trois cas :

- pout 1" ¢valuation initiale d"un nouveau
fournisseur ;

= pour un suivi régulier |

- lors d'un probléme.

11 est evident gu'il Taut le réserver aux
fournisseurs importants ou & problémes.
Ces audits suivent dans |'ensemble les
régles précédentes. Nous ne reprendrons
que leurs particularités.

Les audits d évaluation initiale

Laudit o pour but d'¢valuer si le four-
nisseur est apte a réaliser les (ravaux
demandés et si des risques sont détec-
tés. 4 envisager les préventions pos-
sibles. L'évaluation porte générulement
sur les eing aspects suivants.

> Laptitude technigque générale du four-
nisseur ; ses machines, ses compélences,
ses réalisations passées, son expérience.
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Jacques Desparoir, directeur de la qualité, Alcatel Space Industries
« Nous mettons en commun un certain nombre
de nos audits seconde partie »

« Iin tumr que membre de Massociion
Qualitas (Qualité des approvisionne-
ments pour les industries frangaises a

Gronsunques espatiales), nous mettons
en commun un certain nombre de nos
audits seconde partie. A partir du
moment ou un audit est susceptible
d'intéresser au pIOINS 1rpis entreprises
de Qualifas, 1l est réalisé et Jes résul-
1a1s sent cormmunigues a lensemble des
miembres. De la sorfe, tout le monde est
gagnant. Chez Aleatel Space Indusines,
I en interne. iudit est devenu une pra-

2= Sa capacite & maitriser les points
critigques technigues associés i ln pres-
tation. A cet effiet on aura identifié au
préalable ces points a partic du cahier
des charges ot des technologies
employées par le fournisseur, le cas
échitant aprés expertise d'un échan-
tillon.

* Son organisation et les garantics de
qualite gu'tl apporte. Bans e but. il fior
identifier les risques essentiels relotifs a
la fourmiture demandée, exemples ; mai-
trise des fournisseurs de matiéres, pro-
preté des ateliers, gestion des modifi-
cations, gestion de projet. ete. On sura
demande gu préalable une présentution
des dispositions qualité prises yio, par
exemple, le remplissage d'un question-
naire, la fournitire d'un plan ou.d’un
manuel qualité. .. et on les évaluern déja
en bureau de fagon & préparer "audit,
qui portera ensuite surtout surles points
cTiigues,

* La satistaction des exigences purti-
culiéres, par exemple ; assurance des
matériels mis & disposition, respect des
regles de séeurité pour les transports, .
{Ces éléments doivent étre indiqueés dans
la consultation. )

» La mise en auvre de ['approvision-
nement ¢ type de commande ¢ de
contrat, mode fe transmission des infor-
mations, organisation des livrgisons,
cotation qualité prévue et audils de
SUIVI ..

tigue commune. En termes de niang-
gement, ¢'est un outil qui accompagne
toutes les réorganisations, Une direction ‘
nouvellement nommeée demande en |
géneral un audit. Nous avons ponr prin-
cipe: dans les phases d’audit, de nous
baser sur des faits, des ¢léments
conerets el de risonner en rermes |
d'écarts constatés, Le domaine duspa-
tial se préte tout particuliérernent & ces
methodes d'évaluation car il est géné-
rateur des contramtes fortes qui impli-
quent une organisation sans failles. »

L'équipe d'audit sers constituée typi-
quement de "acheteur, d"un technicien
du domaine et o un spécialiste « orga-
nisation », en général de 'équipe gua-
lite.

On peut rappeler les contraintes d rés-
pecter, déjd énoncées dans le ableau
dressé précédemment :

» Respect du cadre contractuel : il faut
bien entendu prendre pour base le
conteny do contrat ou de la consulution
et du cahier des charges, en évitant
toutes déviations,

» Respect des drotts et des responsi-
bilités de "organisme audité - il faut se
hmiter & |'évaluation des risques et d
tout ce qui se rapporte dircctement au
contrat et i |"approvisionnement. On ne
doit porter de jugement sur | organisa-
Hon interne et les méthodes du fourims-
seur que dans ka mesute o celaentraine
des risques directs pour le client,

Comme dans le cas de "audit interne,
I"audit seconde partie doit ére partici-
patif: les constats et les propositions
doivent étre discniés avee le fournisseur
¢l les différentes positions doivent ére
clattement feportées,

Lraudit peut déboucher sur des mesures

concernant les différentes dimensions de

I'nchal :

- |"affinement du contrat s1 certains
aspects meritent des précisions |

{ Audit qualité '8

-la mise au point des dispositions
qualité internes i respecter par le
fournisseur, gui seront formalisées
dans un plan de qualité, annexé au
contrat :

- "orgamsation de |'approvisionnement,
qui paurra luiauss faire "objet d'une
convention annexée au contrat (dans
les cas complexes) ;

- les dispositions & prendre pan le elient
lui-méme pour I"approvisionnement.
On peut ginsiretenir un fourmsseur qui
presente des risques mais gui est
unique ou intéressant sur le plan des
prix. On prendra alors des precautions
internes telles.qu’un contrdle renforcé,
un stock de sécurité, un suivi fré-
quent. ..

Si Maudit est satisfaisant et st le four-
nisseur est choisi, il estalors «agrée »
et placé dans la liste des fournisseurs
auxquels on passe des commundes régu-
licrement.

[Fideal est que cet agrament se pour-
suivre par la mise au point o un véri-
table partenariat avee le fournisseur,
avec une information réciproque et
la prise en compie des intéréts res-
pectifs. Par exemple [ imformation par
le client sur [es futiires grosses com-
mandes ol les urgences prévisibles.
de fagon gue le fourmsseur s’y pré-
pare, et inversement, |'avertissement
du client par le fournisseur en cas
d*ennui de nature & contrarier les
livraisons. Il ne peul pas y avoir
récllement d*assurance qualité par
I suite si un tel partenarial continu
n’est pas en place.

On constate que les pratiques actuelles
s'éloignent souvent de ces « régles de
Part ». Elles sont pourtant indispen-
sables 4 la mise en place d une réelle
assurance de la gqualité des approvi-
sionnements. Rappelons bien que le but
des audits qualité fournisseur n’est pas
de vénfier qu'ils sont conformes & un
teférenticl, mais qu'ils sont aptes 3
devenir des partenaires sirs de 'en-
treprise, ce qui est indispensable pour
Sa propre aclivité.
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@ Audit qualité

Figure 7

L'assurance qualité des fournisseurs : mise en ccuvre

' fournisseur

Je recherche des Mrmih, . Cela me =
Je vous préserte mon : Le rapport d'auddit Aftribution
rorzgar'::‘ 5& ﬁles ! | plan de qualté qui semble bien, je ol parfalt préférgntielle
Expliquez-mal g ldécrit s mesures que vierdral vendred| Je vous agrée | des commandes.
B aTuEs Yol } | nous nous engageans prochain suditer. Négocions maimienant ]Bﬂsafr‘t‘gﬂanat
M'apportez J & prendre le contrat | .
.—“’—H’ il - -
L'auditeur Le

qualite
interne

responsable
achat client

Remise en cause en cas d'incidents &N

Ceci esl nalurelfernen! & doser en
fonciion de la enticité du fourmnisseur

La figure 7 ci-dessus résume la logique
globale de I"évaluation.

Les audits de suivi

Un audit « seconde partie » de suivi peut

étre réalisé dans deux cas :

- soit de fagon réguliére. pour prévenir
les dérives, ceci notamment auprés des
fournisseurs critiques, par exemple ceux
avee lesquels on travaille en juste 4
temps, sans stock ni contrdle d’entrée ;

- soit & la suite d"incidents répétés,

Léquipe d’audit peut généralement étre
réduite, en fonction du type de probléme
i traiter : un audit de simple suivi sera
fait par le seul responsable qualité four-
nisseur, ["acheteur interviendra en cas
de grave dysfonctionnement, un techni-
cien en cas d’ennui technique.

Laudit se prépare par |'examen de |"His-
torigue de Papprovisionnement : a-~t-on
connu des incidents et dans quels
domaines, quelles améliorations seraient
souhaitables ? Son but principal est
naturellement de faire rectifier les
défauts de fonctionnement ou d’orga-
nisation constatés,

Il respecte également les contraintes pre-

cédentes

- le cadre contractuel : bien relire le
contrat et veiller & ne pas se mettre en
porte & faux par rapport 4 ce dernier ;

- les responsabilites du fournisseur : pré-
venir ce dernier & I"avance et fecevoir
son accord (la possibilité de mener ces
audits est d prévoir dans le contrat).

Dans ces conditions, les audits reguliers
des Tournisseurs sont utiles et efficaces
pour éviter les incidents sur les appro-
visionnements critiques el pour résoudre
les problémes d*approvisionnements. 1ls
contribuent fortement & sensibiliser les
fournisseurs et sous-traitants a la néces-
sité de tenir leurs engagements et de soi-
ener les livraisons,

Lexpérience démontre par ailleurs que
les problémes proviennent souvent aussi
de dysfonctionnements chez I"acheteur
li-meéme : cahier des charges peu clair,
demande de délais impossibles, oublis,
muuviise information du fournisseur, .,
[Caudit est alors une excellente méthode
pour rectifier la situation en interne.

L'audit tierce partie

[l s"agit essentiellement des aundits
menés par les orpanismes certificateurs.
Ces audits vont théoriquement avoir le
méme objectil que les andits seconde
partie, ¢'est-d-dire vérifier que I'entre-
prise assure bien la qualité. au nom de
la collectivité. On peut toutefois s’in-
terroger a ce sujet lorsqu’on constate
que la certification est hasée actuelle-
ment sur la conformité formelle a la
norme. ..

On constate certes que, dans les faits,
certains organismes cerfificateurs ont
bien réalisé que leurs vrais clients élaient
les acheteurs et que ceus-ci n’avaient
nul besoin d'entreprises disposant d’un

cursus de procédures mais bien de four-
nisseurs efficaces respectant leurs enga-
gements, s orientent done leurs audis
vers la détection des risques de non-qua-
lité plus que sur la seule conformité for-
melle. Mais généralement 'axe de cer-
tification demeure la conformité, ce qui
fait que les certificats napportent pas
aujourd’hui toujours les garanties de
qualité souhaitées. Les différentes cota-
tions qualité objectives réalisées par des
acheteurs & partir exclusivernent des pro-
blémes d'approvisionnement que nous
avons pu consulter ne montrent en géne-
ral pas de nct avantage en faveur des
entreprises certifi¢es. Nous somimes
typiquemnent en face d'un bon outil mal
utilisé.

Faisons donc un peu de qualité-fiction
et imaginons les régles que devraient
suivre les audits de certification pour
apporter une réelle assurance de la qua-
litg,

» Dabord, I"auditeur commencerail par
exantiner les indicateurs qualité de I'en-
treprise (aprés en avoir vérifié « 'hon-
néteté »). ainsi que les actions menées
suite aux défauts. Cela montrerait déja
si I"entreprise a réellement une voloné
de progrés ou non — il faut juger aux
actes —,

» Ensuite. il rechercherait au cours de
["audit les causes structurelles des pro-
blémes rencontrés. 1l en déduirait ainsi
les améliorations restant encore & appor-
ter. Dans ce but, la norme sert souvent
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 Audit qualité &

11 nous faut done apprendre 4 maitri-
ser ce nouvel outil de management. [
offre en fait la voie 8 de nombreuses
applications :

Les clients n'achétent pas le systéme qualité mais bien les produits et services

- un meilleur travail en équipe entre'les
services et les différents sites ;

un examen perodigue des problémes
de terrai ;

une résolution des problémes ('orga-
nisation de fond ;

une adaptation permanente des régles: -
et réglements |

un retour périodigue des managers aux
réalités quotidiennes du travail
"assainissement des approvisionne-
ments en permettant de sélectionner de

J veéritables

[

Je voudrais deux moteurs de type CSK225... Désolé, nous n'avons plus que

des systémes qualitd. ..

fournisseurs-partenaires
avec lesquels |Mentreprise pourra
ensuile travailler en confliance,

de check-list. en s’adaptant étroitement
aux besoins réels de "entreprise.

Enfin, il évaluerait la gravité des pro-
blémes de méthode et d'organisation
rencontrés en fonction des risgues réels
pour les clients, de fagon réaliste et prag-
miatigue.

De méme, afin d'atteindre la méme
rigueur que pour les audils mternes, on
pourrait souhaiter les mesures comple-
mentaires suivantes au niveau des orga-
nismes certilicatieurs

un suivi de Ta qualité de leurs cortifi-
cats fondé sur le spivi des taux de
défauts des fournisseurs certifiés via
par exemple un panel d'acheteurs
représentatifs. Ce serait le meilleur
indicateur de la qualité de leur propre
certification ;

une grande réactivité en cas de plainte
d'un clieat d'un fournisseur certifié,
en réalisant un complément d'andit.

[

La version 2000 ouvre la porte & une
telle évolution et certains organismes
certificateurs ont deja cette orientation,
méme si officiellement la conformité
formelle reste la régle, On peut penser
que Ta certification 1SCQ 9000 retrouve-
rait alors une vraie valeur technigue ¢
commerciale, au moins pour les certi-
ficais décernés par les organismes cer-
tficateurs séricux. Clest I'intérét de
Lous,

Comme la langue d"Esope, Maudit est
la meilleure-ou la pire des choses selon
la maniére dont il est mis en cuvre ;
pratigué comme une inspection tatil-
lonne du bon respect des procédures,
il terrorise et a peu de plus-value ; uti-
lisé pour détecter les défauts de 1Mor-
ganisation et les résoudre. il est géné-
ralement apprécié et peut étre tres utile.

Bien maitrisé, il permet en fuif la res-
piration de nos organisations de plus en
plus complexes et stressantes, en évitant
leur vieillissement et en détectant 'ap-
pariton des dysfonctionnements,

Alors, longue vie aux bons andits !

DOUCET Conseil

La qualité fonctionnelle

/
N

Qualité-Excellence
Management l\ | {, Organisation
R —-/' ~ e
Stratégie / I \ Lagiciels
Gestion de projet

=¥ Passage aux 150 2000, certifications towes normes AQ. certifications QEHS
intégrées

=» Une gualité axée sur NefTicacité e la motivation du personnel

=» Des systémes qualité souples, bien intégrés et réels moteurs de progrés

=» Des moyens performants (logiciels...)

=¥ Des frais rapidement amortis grice aux gaing en chiffre d"aitaires et rentabilité

=» Lu valorisation du responsable qualité

=¥ Une compétence &tendue (management. siratégie, gestion de projei.
organisation ous services, environnément, hygiéne et séourité, prive comme
administrations).

La qualité de nos clients est notre meilleure référence.
Plus de 315 missions a ce jour dont beaucoup de PME dans tous secteurs,
Interventions sur toute la France

1 bis, rue Marcel Paul - 91742 MASSY Cedex
TéL 0160 11 28 82 - Fax 0160 1394 13
E-mail : info@doucetconseilfr  Site : www.doucetconseil.fr
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