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LA QUALITE
» peut-elle étre rentable ?
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La gualité est normalement destinée a aider [ 'entreprise
| d mienx servir ses clients, ce qui doit accroitre ses ventes,
| et d micux fonctionner en interne, au profit des personnels
er de la rentabilité. I deveair done aller de sol que

“Uinvestissement gualité” soit fortement rentable. O d'aprés un
sandage™, pour 80 % des entreprises ¢ 'est une sowrce de cof... 11
semble done que la qualité ne soit plus au service de Uentreprise mais
guefle soit devenue auw contraire une charge de plus. Comment
transformer la gualité en centie de profit 7

elte sialion est préoccupante car
hsence de rentabilité de 1y qua-
liné, siell onfirmait. I"expose 4 éire
marginalisee : peu de souien de a direc-
ton, mangue de moyens, mangue de
considération des auires services
Jugée au nueux comme une “danscuse”,
au pire comme une chitrge associce au
maintien du certificat, la qualité devient
bien moins it
{iment d utilité. demcune

Certe situation est bien st anormale
Comme indique au débaut, le souci de la
qualité remonte certamement au premier
hominien qui a féalisé 1o prenaer outil
{sans doute un silex ouun os faillé ). 11
s est immédiatement rendu compie qu'’un
outil ingdapté 4 son vsage Sail peu pra-
tigue. 1l a sussi constaté qu’obtenir un
bon outil demandait de la méthode : 1l
fallain penser & toutes les conditions
d'emploi, aux différents utilisatenrs et
i lewrs conformités différentes. . Bref,
abtenir une excellente gualivé n'allail pas
complétement de son_

Ce soncide qualité ne s"cst pas démenti
depuis. On peut méme affirmer qu’il
s'est considérablement renforee © accrogs-
sement simultané des exigences des
clients et de la concurrence, gravité
crofssante des consequences des erreurs
el des aecidents, le monde moderne a un
besoin considérable de qualité & tous les
HiVEaLx.

mte méme si e sen-

Alors; pourquoet constate-1-om s1 sauvent
inathisation de "acton qualité et
du responsable qualité 7T Pourgquon a-t-l
tam de mal & avorr le soutien de In direc-
tion et des autres services T Pourquoi si
peu de démarches qualité peuvent-elics
prouver quelles som rentables

Lo raision 41 sans doute dans une dérive
moderne de PPaction qualité, qui se
rrompe souvent d'objectif. Les torts sont
certainement partagés entre les normaes,
les méthodes, les formations, Minfor-
mation, Tu consultance ou la certifica-
tion ¢lle-méme, Quoi qu’il en st cela
montre gue, pour mener une démarche
qualité utile et rentable, il faur proce-
der avec clairvoyance et pragmatisme,
en restant fidéle auy fondamentaux de
I uahied.

eI

La premiére voie a suivre :
revenir aux clients...

I faur dabord “revenir aux clients”. Les
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comment le client nous voit-
il, gqu'est-ve qui I'améne & acheter oua
racheter ou, inversement. & aller chez un
concurrent * Mous avons [ un immense
wp de progeés @ tant que 'entreprise
ne détent pas. 100 °

chiar

Yo du marche”, ¢'est
que des concurrents sont meilleurs
gquielle sur certams points.

Le premier objecul de la démarche qua-
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lité doit done ére d’amélioner peu i peu
toul ce gui peut 'ére, en concertation
avee les commerciaux, de fagon i co que
les ventes progressent

Citons quelques exemples |

» Lemreprise livee 4 un grand disin-
buteur. Les delais de Ivraison sont tou-
tefiois de plusiewrs jours et e distribu-
teur nlayamt pas de stocks, il arrive
frequemment que les présentoirs de
venle restent vides pendant cetie durée,
Un des objectifs de la démarche gua-
litd dont étre de raccourcir ces délass
Pour trouver des solutions, exammons
pis & pas B chaing d activité qui conduit
au réapprovisionnemeant. Nous ¥ 1rou-
verons de nombreuses améhorations
possibles

* Le concorrent est plus agressif com-
merclalemenl © $65 COMMETciax ont un
suivi trés rapprochié et un relationnel fort
avee les clients. .. Lobjectf qualité du
service commercial dost Sire de renfor-
cer son action sur le terran, de déve-
lopper son IMAEe ef Ses CONeTs avee ses
clients, ¢n exploitant notamment les Tii-

blesses des concurrents: La encore, nous

avons souvent constaté que le simple fanl

de metire le probléme sur la table génére

di nombrenses idées et permet des pro-

pres sensibles,

= O peut égalemsent chercher a faci-

liter le travail du client

- om Jun désagne un correspondant attioe
qui connail ses besoins, cc qui sim-
plifie lo prise de commande ,

- on réalise des prestations pour lui, par
excmple éliquelage & son nom, ce qui

e de le faire lui-méme, stock de
réservie en usine permettant de e réap-
provisionner trés rapidement. ..

- proposition de commiandes ouvertes
avantagenses, el

= Samulianéement, action [Ell.‘lltlu Con-

SISICRL A COTRIEEr CF QUL NE Ya pas tres

Bien ; le teléphone qui ne répond pas

ou mal, |"accueil peu agréable, les délais

de réponse trop I.Lrng.l;. la non-prise ¢n

lui &v
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e des clients méconients, les échees
trop fréquents des offres. cte

On wvoit quiil v a souvent beaucoup i
Faire... Cect st diatlleurs normal car.
hiizn que les commerciaux essaient de
faire de leur micux, I'organisation
“wicillit™ et chacun a fendance 4 vivre
avee les problémes, Le role de la qualité
est d apporter un regarnd exténeur nentre
ctneull e ecel suscite souvent des wdées
nouvelles
Pour celi; 1] faut woutefois que le service
qualité acguiere un  minimum . de
connaissances dans le domaine com-
| mercial et marketing. Aviention ! Son
role n'est pas d'avomr des idées lwi-
meme, car il n’est géndéralement pas
assez compétent pour cela, mais de faire
les eonstats et di susciter des néflexions
et des suggestions. Un mimmum. de
compétence st cependant nécessaire
pour bien piloter | action et avorr un dia-
logue constructif avee le service com-
mercial.
Le responsable qualité doit en particu-
lier faire en sorte de toujours sc temir
au courant des appréciations des clicnts
wis-i-vis de entreprise il a bien sar les
réclamations. mais cecl ¢st res margi-
nal . I peut suivre le persannel qui st
au contact des clients (commerciaux,

ewichets.. ) visiter les clients régulic-
rement, contacler coux qui ng passeni
plus de commandes et hien sir exploi-
ter tous les ncidents eoncernant les
cliens.

son andieateur de base dont ére e
volume des ventes et lo morge (ou les
indicatewrs relatifs aux cotts inutiles
imvemdus, rebuts, pertes de lemps, i)
STl constate qu’ils ne progressent pas,
il faud revor 1o copie | cést que oe gui
m eré fait n'est pas adapté ou n'est pas
suffisamment efficace..

La seconde voie :
améliorer le fonctionnement
de l'entreprise

Les dysfoncnonnements cofllent exird-
mement chers. Comme ces perfes
d'énergie qui s'échappent par les inter-
| stices d une maison mal solée hiver,
les pertes de iemps, les rebuts ef déchets,
les conflits, la démotivation... consti-
tuent un immense ghchis qui ne profite

A personng ©m au personnel, ni ala

direciion. ni a 'investissement, mi aux |
aclionnaires,

Les vores du progrés sonl dome o ¢ga-
lement ouveries. Comme précédemment,
le service qualité doit surtout servir de
revélateur en Gvaluant précisement les
problémes el leur gravité, en consuli-
ant les différentes parties et en-suscitant
les suggestions de progrés. Ensuite, i1l
Ammeria In.'ur ]11i.‘.|.' MUY & Cm suivTa
les résuliats,

Citons quuquu:.\ exemples |
*= Les machings sonl souyent cn panne.
La cause en esl une mauvaise organi-
salion du service entretien, dont les
remises on élal sont rop tardives
disperse trop, gére mal ses stocks de
pieces el en mangue fréquemnient; .. La
centralisation des demandes et leur trai-
tlement en fonction de la gravieé et de
I"urgence du probléme, la mise en place
d'une gestion des stocks (senils de séeu-
rité, anticipation des besoins. ., ), le res-
pect d"une maintenance préveniive regu-
tiere. . . peavent Taire réaliser des progrés
determiniants,
= Un ateher s mtoconirole mal, avec
pour résultan des taux élevés de malfa-
gons. 11 faut d’abord en analyser préci-
s agi-il d un pro-
bléme de formation, de man, ent
(exemple : conflin entre le chef d’ate-
lier et les ouvriers), de temps (les
puvriers nhont pas le temps sulls
compie tenu des cadences) 7 Une lois
I cause analysée, by soluiion poure
Clre apportie.
= Le courrier fonetionne mal ¢
suivins la distnbution de cour-  #
4

il se

sement les causcs

rier i matin el analysons pas
& pas co qui provogue le
incidents |y a-1-il sulli-
samment dexemplames
de la revuee (U tout e

monde doit consul-
ter 7 We peut-on pas
Eviter de fiire pas-
ser tont le courrier
pur la hiérarchic qui le blogue fawe de
temps 7 Les istéressés mandquent-ils de
méthode pour explonter keur courrier el
une petite formation leor serit-elle béné-
figue 7

La nen-qualité repose amsi sur mille ct
une insuffisances, petites ou grandes,

qui déréglent la vie de 'entreprise,

mecontentent le personnel el coltent
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inutslement cher. Cest le rdle du service
qualité de mettre en relief ces diffic
15 et de catalyser leur résalution,

Comment les connaitre 7 Le plus effi-
cace est encore le suivi permanent : le
responsable qualitg doit rester en contict
avee les services el les écouter. 1] doit
épalement avoir ses indicateurs qui lui
permeitent de détecter les dénves © taux
de défauts, de rebuts et de déchets, voire
de retour de produits en provenance des
clients. retards de livraison, pannes de
camions, tawx d'mdisponbilité
des machines, cotit de 1o main-
lenance, taux dJde charges
indirectes qui grévent la
compétitivité, Tuplures
de stocks, ete. 11 peut
également mener une
enquéle régul
auprés du person-
el powir conmaitre
lewr étar d'es-
|1rL:
sources de’ 4
mécon-

el les

£

tentement. Les andits intermes
donent ausss, 57 ils sonl menés de fagon
fenctionnelle, un retour de terrain.

A chague fois, 11 doit procéder de fagon
claire | chiffrer le coin des incidents
ot des consdquences, chiflrer le cobt des
solutions ¢l proposer les micux adap-
lireenon, enfim suivre les rés
tats of vénfer la réalid des améliora-
Lions.

Pour cela, le responsable qualite a,
comme dans le premier cas, & parfaire |
st connaissance du fonctionnement ¢l
de PMorgamsation des autres services |

ees




atelier, ordonpancement, entretien, bureau
detude, gestion... Ceel lui est indis-
pensable pour avoir un bon contact avec
ees serviees cl pour ére un interlocutenr
valable vis-g-vis d’eux.

Et la norme IS0 2001:2000
dans tout cela ?

La norme propose des ounls intéressants
qui vont dans les sens précédents : audits

migrnes (a-condition

de les mener de fagon
fonctionnelle), fiches d'inci-
dent (4 condition de ne pas les

multiplier inutilement et de les trai-
ter rapidement), indicateurs (3 condition
de les centrer sur les points sensibles),
actions correctives el préventives (3
condition de traiter les veals probiémes
en priorité), approche processus (4

condition de cibler les activités i pro-
blémes). ete.

La norme peut ainst lui Gaciliter fe tra-
vail en unfisant les exigences ci-dessus :
il pourra ainst plus facilement mettre en
place indicateurs, audits, actions cor-
rectives.... Le responsable qualite ne deit
towtefols pas se centrer sur |a norme,
faute de quot il perdra de vue Pessen-
tiel, soit ses objectifs @ améhorer les

ventes  d'une
part, le fonctionne-
ment nterme  d’autre
part. Nous avons montré a
de nombreuses reprises dans
ces colonnes comment parvenir
ainst 4 la certification sans se polariser
sur la norme”

Mais ce n'est pas toujours
facile...

Les problémes détectés par le service
qualité sont en géneéral difficiles &
resoudre. 11 ne faut en effet pas oublier
que les services passent déji leur temps
i résoudre des problémes, Ceux qui per-
sistent sont done ceux qui nont pu étre
résolus faate de temps ou du fait de blo-
cages divers, notamment de la part de la
hicrarchie,

La posiion indépendante du service qua-
hité Ton donne un mamtage dans ce domane,

Nous reviendrons dans le prochain
article sur la fagon de mettre en place
cette “amélioration permanente”™.

En conclusion

Il ne Faut certes pas ramener toute |'ac-
tion quealitg @ la seule recherehe de gains
financiers, ce qui serail trés réducteur
vis-i-vis de la noblesse
et de la richesse de
I"action qualite, Chui
dit remtabalite dit toute-
fois pleine participation @
la création de richesse par 'en-
treprise et a sa vie méme. I s'en-
st respect, saine conpération avee les
autres équipes et soutien de la direction,
Espérons done que reviendra vite le
temps des débuts de 'assurance de la
qualité (qu’il faut considérer au sens du
dictionnaire : obtenir la qualité de fagon
sire), dans lesquels le responsable assu-
rance de lagualité ne parlait pas de pro-
cédures mais de ses succés et de la ren-
tabilité de son action o« fai foir
cconomiser x milliers de 8 en réduisanr
tel taux de défouts de 30 %6 » me
répondait-il lorsque je interrogeais.

L& vaste mouvement moderne de la cer-
tification est né de cos succeés et cesten
restant fidéle i ses fondamentaux que le
responsable qualité trouve sa legitimité
el que Son action peat étre reconnue et
soulenue,
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