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> SOLUTIONS & METHODES

IS0 9000, EFQM, 6 SIGMA. .. E
Super héros de la qualité ?

Management

On aurait tort
de prendre
les différentes
fes comme
aulant «

« super heros »
du management

de la qhu‘hh .

PAR CHRISTIAN
DOUCET, directeur

de Doucet Congseil

b, 4 En lisant les articles
A. “gudlité”, on a par-
fois 'impression qu’on ne fait pas de
qualité si on n’emploie pas 'une des

methodes présentées : certification 1SO
9000 pour les uns. EFQM pour certains,
6 sigma pour dautres, sans oublier
I"AMDEC, Hishikawa, Tagushi, ete., A-
t-on vraiment besoin de ces méthodes
pour faire-de la qualité ? Si oui, com-
ment les chowsir ¢t comment s'én sar-
vir? Cetarticle présente un tableau d'en-
semble avec quelques conscils pour
mienx s’y retrouver',
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Introduction

Reéaffirmons d'abord que chacun fait
bien siir de la qualité dans I"entreprise
ou du moins s'efforce de faire du
(1) T ext pogxibde qele Tes spicialistes de ced
differentes methodes awnt des remarguey sur la
cluysificution proposie par G article. Noas Tes
adctetllerans valantiers et en ferons art dany

lex prochains numdns,




mieux quil peut - dans son travail cou-
rant. [l est en particulier injuste et éner-
vant pour les “opérationnels”™ concernés
d'entendre dire gu’ils ne font pas de
qualité parce qu'ils n'emploient pas telle
ou telle méthode. Clest d’atllenrs 1h que
commence le “désastre”. lorsque les
opérationnels considérent que la “qua-
lité" est un monde & part, gqui ne cor-
respond pas aux nécessites du travail et
gui leurest imposé. Dou la dichoto-
mie qu'on constate trop souvent entre le
responsable qualité et le reste de Men-
treprise, ce qui rend alors son réle dil=
ficile et son avenir dans Ientreprise pro-
blématigue. Alors que faire 7

En fait; on peut distinguer trois
niveaux de démarche qualité :

En premier lieu, le travail courant, qui
cansiste deja pour la grande majorité des
personnes i faire du micux qu'elles peu-
vent et d résoudre une multitude de pro-
blémes ¢ elles font ainsi de la qualite,
voire |'essentiel de la qualité dans |'en-
treprise, II faut savoir le reconpaitre et
I'encourager. Ce doit étre |'attitude per-
manente.

Om peut ensuite mieux structurer ce
travanl coutant enidentifiant clairement
les objectifs gualité, en organisant les
elforts, en formalisant les méthodes. en
réaffirmant les “valeurs™. .. C’est ce que
nous appellerons la “démarche qualité
de base™, qui peut se [aire sans recours
aux techniques de la qualitique déja
citées et qui pew déga apporter-bren des
améliorations.

Ces méthodes ne suffisent toutefois
pas toujours. On peut alors recourir 4 des
techniques plus lourdes telles que la cer-
tification 1SO 9060, I'EFQM amnsi que
tout |"éventail des méthodes sectorielles.
Nous les passerons en revue de fagon
suceinete,

Les méthodes de base

Comme nous avons précisé plus haut.
Ientreprise fait déja de la qualité, méme
s1 on n’en parle pas explicitement. La
prennére priorite est done de reconnaitre
et de stimuler la gualite du travail des
services et de bien considérer que la
qualité réside justement dans le travail
réusst et non dans la qualitique, la
norme. le manuel gualité, ete. Avant de
passer & des methodes sophistiquées, la

premiere etape est done de faire le point
sur les pratiques courantes, Les aspects
suivanis sont 4 exaniiner

La stratégie qualité vis-a-vis des
clients : les clients sont-ils satislaits,
quels sont les handicaps par rapport aux
CONCUITENTS, COMMEN] pourtdit-on ameé-
liorer le service rendu de fagon 4 mieux
vendre, quelle est [ stratégie de la divec-
tron duns ce domaine 7 Une bonne ana-
lyse et une mise a plat des problemes
meme mineurs permettront souvent des
progrés substantiels, se tradusant diréc-
tement en gains de chiflre d'affaires ou
de marge. On gagnera également 4
mettre par écrit les “valeurs™ de I'en-
treprise et sa stratégie “qualité”, justi-
fi¢es clarrement par rapport au marché,

Management }.&¥

erse

CRACHTIE @ SES
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eta en faire une large communication
de fagon qu'elles soient un réel ciment
pour I"entreprise (nous serons en oitre
cohérents avee Mexigence des normes
concernant la “politique qualité”, ce qui
facilitera ensuite une certification éven-
tuelle).

Les “valeurs™ de 'entreprise : soni-
elles bien affirmées ¢t soutenues par la
direction et I'encadrement, le mana-
gement est-il “mativant”, le personnel
a-1-il un bon esprit d'entreprise 2 un
des roles du responsible gualité est en
particulier de promouvoir, notamment
par son exemple, la conscience profes-
sipnnelle, la rigueurmorale, le souci de
la bonne finition, du service aux clients
(infernes et externes). ..
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' Management

qu’est le certificat ou la cotation. On
peut ainsi aller plus vite et mieux
lorsque ces méthodes sont bien utili-
SCes,

Si PMon compure les approches TOM et
ISO, on s’apergont qu’elles sontassez
complémentaires :

Les 1SO 9000 et analogues ont une
approche d'organisation de terrain et
entrent dans le détail des processus.
Elles sont trés utiles dans ce sens. [1 faut
toutelbis se detier de leurs défauts,

- Elles ont le tort de ne pas toujours
sexprimer en termes d'objectils
(contrairement au TOM) mais d’im-
poser des moyens. qui ne sont done pas
forcément adaptés aux situations par-
ticuligres. Par exemple, la revue de
direction (est-il vraiment raisonnable
de nie gérer la gualité au niveau de la
direction que quelgues fois par an 7).
les types.de processus., qui ne sont pas
adaptés i tontes les situations. ete.

Elles font aussi des fixations sur des
points tels que In métrologic, les maté-
riels propriété des clients, la gestion
documentaire... alors qu’elles n’abor-
dent par exernple pas réellement le fac-
teur humain, pourtant bien plus essen-
tiel ou la gestion (il Faut reconnaitre
que cela provient du fail que ces
normes ont ¢té crédes imtialement
pour garantir I"assurance de la qualité

vis<@-vis des clients et lu gestion
interne n'éail done pas concernée.
Elles emploient enlin une terminolo-
gie parfois un peu Esolérigue, dont la
conséquence est de faire de la qualité
un domaine a part, Il semble en parti-
culier essentiel de parler un langage
simple et naturel sur le terrain si I'on
veul que la qualité réintegre le travail
“normal™.

Disotis en conclusion que ce sont d’ex-
cellentes normes sur le fond, dont il faut
garder les objectifs mais dont il faut se
meélier de 'expression et qu'il faum
savoir adapter aux réalités sans recher-
cher la conformuté formelle i la lettre du
texte,

= Le TQM (nous prendrons ici pour
modéle I'EFQM) a une approche mana-
gériale et humaine trés compléte et pose
les bonnes questions stratégigues au bon

niveau (ce que fait moins 1'ISO 9000).
Il s’exprime en terimes. d objectifs et
d’auto-cvaluation, sans tomber dans les
pmeéges d'une conformite illuseire, Son
défaut est toutefois de rester trop sou-
vent général, au niveau du discours, sans
redescendre au niveau du détail, ce qui
crée parfois une certaine stérilité in fine.
De ce point de vue. I'ISO 9000 est trés
complémentaire. L'obtention des prix est
complexe et le certificat 1SO 9000 est
plus simple 4 obtenr,

Les approches sectorielles

Les 6 sigma et plus généralement les
méthodes 3 dominantes statistiques

(MSP. cartes de contréle...) sont nata-
rellement i utiliser pour les trés grandes
séries et quand les causes des phéno-
meénes sont diffuses, ¢est-a-dire non
evidentes 4 priori ou apres enguéte. Elles
sont loutetois complexes o onéreuses o
il faut en évaluer les gains probables
comparés au colt de IMinvestissement
avant de les engager.

Les AMDEC et analogues sont des
méthodes dévaluation de risque trés
performantes, mais a réserver aux
produits oritiques ou trés complexes.
Sinon, elles sont trop lourdes et des
analyses simplifi¢es suffisent en
genéral.
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actuelles de la qualitigque (et associées)
en denx grandes classes :

# D'une part, les démarches globales,
qui couvient toute 'entreprise, avec
deux grandes sous-classes (sur les-
quelles nous reviendrons plus en détail) ;

-les démarches de type “gualite
totale™ ou *Total Quality Mana-
gement” (que nous traduirons par *le
management par la qualité”) : nous
y trouverons principalement I'EFQM,
I"ISO 9004 zinsi que les prix qua-
Hté: frangais. curopéen (EFQM),
américain (Malcolm Baldbrige) et
Japonais (Deming) ;

- les démarches de type 1SO 9001, plus
analytiques el auxquelles on peut rat-
acher "ensemble des normes homo-
logues dans les différents secteurs
(médical, automoebile. aceréditations.,
ete,) ainsi que les normes: [SO 14000
sur | 'énvironnement ou bien celles sur
I"hygiéne et la séeurite (BS 8800:96,

OHSAS 18001:99._, ). qui suivent la
meme logigue.

Drautre part, les méthodes plus sec-
torielles, par exemple :

-le benchmarketing qui consiste a
prendre modéle sur les pratiques les
plus efficaces ;

- le reingenering vu la réorganisation de
I"entreprise autour du service aux
cliems ;

- en conception et développement. voire
en production : lh gestion de projet,
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PPAMDEC (analyse des modes de
défaillance, de leurs effets et de leur
criticite), "arbre des pannes, Tagushi
(plan d'expérience). Danalyse de la
valeur. ..

- en production : les 6 sigma; le MSP
(maitrise statistique des procédés) et

Les critéres de I'EFQM - 1SO 9000 ot EFGM
sont trés complémentaires

FACTEURS

RESULTATS

Y
A
i

Management &

les. méthodes dérivées (cartes de
controle...), le contrdle et la métrolo-
gie (ainsi que toutes les techniques
AsSOCIees) ;

- en management : le management pa-
ticipatif, la direction par objectif, les
différentes technigues de motivation et
d'intéressement, les méthodes o' éva-
luation des compétences

= ainsi que les méthodes pour analyser
les problémes : le dingramme de Pareto
(le 80/20), Ishikawa (I'arbre des
causes et des effets). ele.

Les grandes caractéristiques
des méthodes qualiticiennes

Les approches globales

Par rapport aux approches “naturelles™
précédentes, les démarches globales
telles que les centifications ou les auto-
¢valuations TQM présentent | avantage
de donner un cadre général qui force
tout le personnel & avancer; v compris
les personnes les plus réicentes, avec
une dynamique créée par 1 objectif
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gestion des ressources humaines, e
social, la technique... Le responsable
qualité peut parfois en étre réduit & enro-
ber les danomalies de papier en attendam
que les autres x’en oceupent. Ce role
passif est evidermment peu valorisant el
le responsable qualité doit chercher 4
accroilre sa compélence de fagon a
devenir le chel d'orchestre efficace (en
¢troite liaison bien entendu avec la
direction dont celle~¢i a besoin pour se¢
maintenir au top niveau. Nous avons
besoin de “qualiticiens™ de haut niveau
pour résoudre les dysfonctionnements
de nos organisations et la “qualitique”
est appelée a devenir la médecine de nos
entigprises ¢ de nos administrations.

[l s"agit toutefors Torcément de pro-
blemes difficiles car ils ont résisté aux
efforts des uns et des autres, soit 4 cause
de blocages internes, soit tout simple-
ment parce que personne n'a pris le
temps de traiter séricusement la gues-
tion. La technique de 1"eetl neul peut
étre utile car elle permet de dépassion-
ner les debats et de les poser rationnel-
lement, ¢’est aussi la base de Maudit qua-
lité. En ce qui concerne les méthodes de
la qualitique, on doit toutefois savoir
qu'aucune n'est la panacée univer-
selle. ..

Chagcune a ses avantages ¢l
ses inconyénients, ainsi
que son domaine et

ses modalités d ap-
plication. Elle de-

mande donec une
bonne habitude
pour ¢tre mise en
(ZIVIe correcte-
ment. Sila gua-

Management <5

Structure générale des différentes méthodes disponibles

 Démarche qualité *de base": |

Stratégie qualitd 4
~ Valeurs
Gestion de la gualite
~ Assurance gualité
Résolution de problémes-
ey (WNMW}\’ 1 T W
f:‘ . B /= Management p'm*lim;mtlﬂ";-«N
/ - / - Banch-marketing
[ Approche globale - Relnginering
‘management : - AMDEC |
] TOM, EFQM, Prix " ! - Contrile, métrologle, !
% qualité )i _niS 6 Sigma, SPC, }
7 4 hoprochegiobale . Taguchi 4
b 4 {organisation et contrdle:) - -lshikawa...

Management -
courant

" . tﬁﬁ m..mld]!!... > g ‘._,'*’.

lite est "afTaire de tous, 'amélioration
demande du talent et de la compélence.

En tout état de cause, ¢’est seulement 4
ses effets qu’il faut juger une
méthode : si 'on constate des amélio-
rations, ¢'est que la mé-

thode est bonne et bien

MISE e UVIE, Sinon,
il faut remettre en
cause, Contral-
rement a ce

qui est par-

fois dit,

( R‘\’_‘\\\\x

A e

une bonne méthode donne rapidement
tle bons premiers résultats. Inversement,
une mauvaise pratique peut entrainer de
profondes détériorations et il faut réagir
rapidement si I'on constate que les indi-
cateurs n'evoluent pasdans le boi sens.
La certification IS0 9000 en est un bon
exemple : dans les entreprises on elle o
¢té bien mise en euvre. elle a conduit
a d’excellents résultats. alors que, pra-
tiquée de fagon formaliste, elle u pu
entrainer un profond rejet de la “qualité”
par le terrain, gqu'il est ensuite trés dif-
fieile de corriger.

Notons d’ailleurs que 1'échee d une
méthade pent tenir 4 pen de choses < un
décidenr non convaincu, des mala-
dresses dans la communication, un sou-
tien insuffisant ou trop actif. .. 11 faut
done suivre de trés pres le déroule-
ment des travaux el s adapter en
permanence. N'oublions pas

gue la démarche qualité
traite en lout premier
lieu le facteur hu-
main ¢t celui-cl

28t pour une

bonne part
imprévi-
sible...

On peut en fain
classer les méthodes
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Management

Le fonctionnement interne : existe-
t=1l de petits ou gros dysfonctionnements
problemes de production, conflits, pertes
de temps, sources de démativation ? La
direction en est-elle consciente et si oul,
pourguol n’agit-elle pas ? Une caractén-
sation précise. avee si possible un chif-
frage approximatif des
conséquences, permettra
souvent d*amehorer la prise
de conscience et de trouver
des solutions. Par [a suite,
la mise en place d'indica-
teurs assurera un cerlain
autocontrale, 'idéal étant
de réaliser des tableaux de
bord alliant paramétres
quantitatifs et qualitatifs
(exemples : chiftre dal- it
laires et marge. nombre de tout prem
livaison et taux de pro-
blémes associ¢: nombre de fumain et
Factures. taux de litiges et
retards de paiement, nom-
bre d’offres émises et taux
do réussite. .. ).

,”n'H'a’

imprévi-

sible...

Lanalyse par proces-
sus est aussi une technigue
chaque fois
qu’un resuliat est mauvais,

de base

on peut reconstituer 1"en-
chainement des activites
gui y conduil (soit le “pro-
cessus™), réunir les diflé-
rents partenaires, analyser
les causes des problemes,
fixer de fagon collective et
participative les nouvelles
regles de travail, les écrire
puis suivre pour vérifier le rétour & un
bon lonchionnement. Une formalisation
des meéthodes est indispensable afin de
stabiliser peu a peu le fonctionnement
(les évolutions doivent toutefois rester
souples et rapides, si possible par les
intéresses cux-meémes). Cest aussi Map-
proche de PISO 9001:2000 et de
I"EFOM.

La résolution des problémes de
fonctionnement est bien entendu la dif-
ficulté de base. Dans les cas difTiciles.
¢ela peut Ctre réalisé sous la forme d'un
prajet. Le recours & des experts exte-
ricurs expérimentés peut aussi étre une
bonne solution. Ce peut étre des experts
techniques mais aussi des consultants en

penl eni-

le l!(":"’-'fr'l‘r'L' I

celui-vi est

Hour-bonne

organisation. gestion des ressources
humaines, management... selon la nature
de la difficulté, On peut aussi prendre
contact avee des sociétés “amies™ qui
ont mis en place des solutions intéres-
santes @ logiciels. modes d'organisa-
tion... de fagon @ s’en inspirer. Enfin,

L'échec d'une n

chioses & il faut ¢

Suivie ge - mes pres

BIVEILY €1 8 are

M Permanenee,

tien le facreur

il ne faut pas oublier d accompagner les
personnels dans le changement, en les
informant largement, en les formant, en
prévoyant 'assistance néeessane, en sui-
vant les réactions... sion ne veut pas
que les ¢valutions utiles se heurtent a
une mauvaise volonté paralysante.

Ces premieres approches pourront per-
mettre des progrés significatifs tout en
restant: cohérent avec les normes et
maodeles.

Savoir mener une démarche qua-
lité. La derniere méthode de base utile,
en dehors de toute norme ou maocdéle,
est la “démarche qualité™ elle-méme.
Une démarche qualité est en fait Mana-
logue d’une campagne de propreté ou
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de securité : & un moment donné, on
décide de mettre en priorite I'amélio-
ration de |organisation de |"entreprise,
de méme qu'on peut décider de faire
un nettoyage geénéral ou de passer en
revue les mstallations et de les remettre
en parfait ¢tat de séeunite. La démarche
qualité est done une période
pendant laquelle on prend la
résolution d améliorer ce qui
reste “pendant”, en accep-
tunt que le personnel y
consacre du temps et en fai-
sant éventuellement appel
au renfort d'experts ou de
consultants extérieurs,

Il me faut pas sous-estimer
la difTiculté du pilotage des
demarches qualité ; faire en
sorle que le personnel se
remette en cause, acceple
de ranger, d améhorer les
points noirs ¢l done de §7in-
vestir en supplément du tra-
vail courant n'est pas chose
facile et demande des spé-
cialisies expérimentes,
Stnon, le danger est de faire
des démarches peu efli-
caces, mal intérionisées et
mal appropriées. comme on
le voit couramment par
exemple, dans les démar-
ches de certification axées
sur la conformité a la
norime.

Les méthodes
de la “qualitique”

Faisons.d abord une remarque : le terme
de “qualiticien™ est parfois pergu de
fagon pejorative. Mais ¢’est en fait sous-
estimer la difficulté des travaux a réa-
liser. Il est virai que certaines formations
“qualiticiennes™ actuelles insistent sur-
tout sur les theories générales de la qua-
litg, les normes. les madéles... Elles
donnent peu d’outils au futur qualiticien
pour résoudre les difficultés conerétes
gu'il rencontrera et qui seront surtout
des problémes humains et organisation-
nels : conflits de personnes, mauvais
management, fonctionnement difficile
de certaing sérvices...

Faute de connaitre suffisamment | or-
ganisation de "entreprise dans ses
différents secteurs, le management, la
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-orgamser  'entreprise autour des
chients, de fagon qu'elle se metie dans
son ensemble a leur service.

En conclusion...

Nous voyons que la situation est 4 Ja fois

simple et complexe :

-simple parce que 'action qualité
consiste simplement & résoudre les
problémes qui n'ont pu I'étre et 4 amé-
liorer sans cesse "efMicacité de 1or- °
ganisation |

M WSIWA Isa 9 - complexe car cela fait appel A un vaste
- : ensemble de compérences ot est soy-

vent difficile,

Dans ce cadre, le responsable gualité
‘ doit devenir progressivement un spé-
cialiste en organisation en maitrisant
suffisamment les differentes méthodes,
de fagon a les wtiliser a bon cscient. 1
peut bien sir rester un généraliste, muis
il doit alors savoir faire appel aus spe-
cialistes compiétents dont il a besoin.

Les méthodes doivem étre jugdes a leur
elficacitg, Avant d¢ les employer, il faut
en evaluer les résultats opérationnels
attendus et les comparer aux coiits, en
les traitant comme tout investisserent.
[T faut ensuite en maitriser Iy mise ¢n
cuvre en veillant 3 éviter les dérives,
Car ce sont ces dérives qui donnent par-
fois 4 Ia qualitique d'aujourdhui ce
renom dommageable de formalisme e
dhirréalisme dont il faur qu'elle se
degage au plus vite,

S

= Les techniques de résolution de se revelent souvent bien plus efficaces

problémes telles gu’lshikawa, Pareto, que le management taylorien “¢lus- —

les cercles de qualité, le Carepas... sont | sique™. Mais ici aussi, il faut éviter le B

d utibiser avee clairvoyance : leur objec- tout ou rien : il y aura toujours des per-

tif réel est en fait souvent de mobiliser | sonnes avec qui il faudra étre taylorien, [ | A nos lecteurs

le personnel. 11 faur donc les organiser alors qu'on pourre faire confiance i =

dans ce sens, sans ¢én attendre forcément d’autres les yeux fermés. . Vous avez mis en place une méthode |
des miracles quant a la résolution des originale, obteny des résultats signifi-
problémes importants. Pour cenx-¢i, 1l = Les approches organisationnelles califs 7 Cette rubrique « Management »
faut avant tout recourir i des personnes globales et stratégiques telles que le est 1a pour accuelllir vos témolgnages
expertes elexpérimentées, benchmarketing. le reingengering. . vnt et vos solutions pour un management

* Les méthodes de management tels | aussi beaucoup apporté 4 la réflexion reussi de la qualité, de I'environnement
que le management participatif, la direc- | managériale. 11 est bon de S'inspirer en 0u de la securite !

tion par objectifs... correspondentbien | permanence et sans réserve de leurs Une idée, une suggestion, un témoi-

i I"évolution de la mentalité et de la principes | gngga:nousattenﬂpmvngmactmnspar
culture des personnels, Fondées sur la | - suivre les concurrents, chercher d imi- | | Mail: halleux@qualite-reference.com |
responsabilisation et Ly délégation, elles ter les meilleurs dans chaque domaine ; = = - )
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