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> Mythe ou réalité ?

Par Christian DOUCET. directeur séramnt de Doucer Conseil,
Massy", infolaidoucetconseil fr

Lamélioration confinue est la finalité meéme de la démarche

' qualiré. Pourtant, sa mise en place n apparait pas évidente
M dans bien des entreprises et organismes. Les normes ISO
g Tm

9000:94 I'ont méme paradoxalement souvent marginalisée

en centrant la qualitiqgue davantage sur les procédures plutor que sur
laction de terrain. La version 2000 v revient mais ce n'est pas towjours

aussi simple, car les habitudes sont prises : le responsable gualité n'en a
pas towjours le pouveir; ni les movens, voire la capacité. Faisons le point. ..

Bwn stir, en matiere de qualite, ce
sont les ameéliorations que 'on
apporte reellement qui sont importantes.
C'est méme la seule chose qui reste dans
les mémoires une fois la démarche ter-
minée. Ce sont elles qui font apprécier
ounon le responsable qualité du reste de
I"entreprise et qui lui ouvrent le cas
¢chéant les portes d'une belle carriére.
Ce sont elles qui font du métier qualité
I"un des plus beaux et des plus agréables
qui Soit.

Inversement, si I'on se laisse piéger par
le formalisme et les exigences inutiles
en tout genre, on est vite ressenti comme
une charge et la vie devient alors impos-
sible : tenue 4 jour fastidieuse de docu-
ments, absence de moyens et d'autorité
réelle, manque de soutien de la diree-
tion, rejets par les services... beaucoup

de responsables gqualité ont connu cette
spirale décevante.

Dans toute entreprise,
le potentiel d'amélioration
est considérabie

En fait, il y a dans toute entreprise un
potentiel d'amélivration considérable.
Pour les identifier, il suffit de se repor-
ter aux finalités mémes de |'entreprise
vis-d-vis de ses clients, de ses action-
naires ou de son personnel :
L'entreprise doit satisfaire ses
clients : ce n'est pas par plaisir, mais
pour vendre et survivre, Sur ce plan, il
yatoujours des améliorations possibles
tant que 100 % des clients né sont pas
fidélises et tant que 'on n’a pas 100 %
du marcheé. Cest bien sur une boutade,

mais cela exprime bien le défi : tant
qLIlllﬂ concurrent nous SUrpasse [lLIpFCS
d’'un prospect, c'est que nous pouvons
mieux faire ; il en est de méme tam
qu’un client acquis ne renouvelle pas ses
commandes.

Le champ des améliorations éventuelle-
ment uliles (attention, ce n'est pasa 'en-
treprise d’en juger mais au client) est
considérable : la réponse téléphanique,
I"accueil, la présence commerciale, le site
internet, la réponse anx consultations, le
suivi des clients, le raitement des litiges,
etc, Ce sont autant d'objectifs qui peuven
et doivent éire assignés a la démarche qua-
lite (nous verrons plus loin comment) et
le meilleur indicateur de réussite est la
progression des ventes et de leur renta-
hilité.

Lentreprise doit étre rentable, de
fagon & pouvoir assurer son avenir en
mvestissant,  remunerer correctement san
personnel, & payer son fonctionnement
courant et 4 rétribuer le capital investi (les
actionnaires). Toute activité non rentable,
sauf si elle résulte d'une volonté délibe-
rée (par exemiple campagne de promotion,
vente a marge reduite afin de décrocher
un premier contrat... ), constitue dans.ce
gens une non-qualité. Ainsi, si I'on perd
de I"argent sur des études, la démarche
qualité doit y faire réfléchir lors de Ja mise
au point du processus. 11 en est de méme
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pour toutes les dépenses inutiles et les
manques a gagner : pertes de temps,
défauts d"organisation, rebuts et gachis en
production, frais excessifs. .. c'est-a-dire
la fameuse “usine fantdme™.

Le responsable qualite doit toujours gar-
deren ligne de mire le facteur “colit” et
I"aptimiser. ¢t il doit constater que son
investissement en temps et en argent est
rentable du fait de la diminution des conts
de non-qualité.

» Enfin, Mentreprise doit bien fone-
tionner et fournir des conditions de tra-
vail convenables i son personnel, de
maniere a le garder motivé et 4 fidéhser
les meilletrs. Or, ¢’est ¢l encore la “non-
qualite™ qui dégrade souvent la vie au tra-
vail : conflits, formalisme adininistratif,
matvaise organisation, management déle-

tére, mauvaise ambiance. .. Chacun de ces

problémes peut devenir un sujet de
réflexion avee le personnel et les sources
d’amélioration sont encore potentielle-
ment nombreuses,

Les metlleurs indicateurs sont bien
emendu les performances de |'entreprise
{volume de banne production, réduction
des ruptures de stocks. . .) mas également
le sourire du personnel et 'ambiance.

Nous vovons que la seule ressource qui
ne mangue pas en général dans une entre-
prise, ce sont les sources d’améhoration
possibles.

La démarche qualité a pour but
de traiter les problémes
qui w'ont pas pu étre résolus
par les services

Levons une ambiguité : les objectifs pré-
cédents ne sont pas propres au service qua-
lit¢ mais sont-communs & toute ['entre-
prise. Chagque service. chaque cadre,
chaque personnel v contribue d'ailleurs
dégi chague your. a chague instant, en fai-
sant du mieux qu'il peut et en resolvant
les problemes qu'il rencontre. 1l ne faut
done pas croire que I"amélioration per-
manente est le privilége de la qualité ou
de I'1SO... Alors que reste-t-il @ Ja
demarche qualité ?

Analysons la source des problemes ren-
contrés, Ceux-ci persistent en général powr
deux raisons principales.

La premigre est le manque de temps pour
les resoudre : les opérationnels travaillent
souvent en permanence dans |"urgence, la
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Figure 1

La qualité est Uune des seules démarches
qui permet d atteindre @ la fois les trois
abjectify clés de Uentreprise.

téte dans le guidon. 11s n"ont pas le emps
ni souvent la possibilité de traiter le fond
des problemes, ¢'est-a-dire au niveau de
I"organisation et de la prévention. On vit
avec les problemes, parfois sans méme les
voir. tant ils sont entrés dans la routing
Guotidienne,

La démarche gualité offre I'opportunité
de traiter ces “laissés pour compte”. C'est
dailleurs généralement plus facile car I'on
bénéficie alors d'un large soutien, 1] ne
faut done pas héstter. Une bonne methode
est de mener une enquéte interne deman-
dant de signaler toutes les suggestions
d"amélioration. Enswite, il faut s’y mettre,
sans formalisme mutile.

La seconde source des problémes non
résolus réside dans les blocages divers qui
empéchent de progresser : mauvaise déei-
sion ou conduite néfaste de décideurs
“intouchables™, rivalités personnelles irré-
pressibles, contraintes budgétaires ou
atitres. ete. Il est souvent difficile de s'at-
tagquer i ces problemes, voire de les iden-
tifier clairement sans s"attirer de séricux
ennuis. Dans ces cas, et si1'on ne dispose
pas de I'appui sans faille du directeur
genéral, une bonne solution est de [aire
realiser un diagnostic “fonctionnel”™ par
un consultant exterienur”,

Miits il faut se méficr = en qualité, juste-
ment parce que nous récoltons souvent les
difficultés que les autres n'ont pas pu
résoudre, un probléme en apparence
mineur en cache souvent un plus prolond
et difficile. Je le constate souvent dans
mes diagnostics : lors des premiers
contacts avee 1'eritreprise. on a souvent
I"impression que tout va bien, dans le plus
parfait bonheur. Mais dés qu’on y regarde
de plus pres, les maux de vivre, les diffi-
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cultés quotidiennes, les probiémes d’or-
ganisation apparaissent €t les causes sont
souvent difficiles a résoudre.

Par exemple, un autocontrole qui fonc-
tionne mal peut ne pas provenir seulement
de la mauvaise volonté de "opérateur oun
de son manque de formation, mais de
conflits avee son chef de service, d'im-
peratifs de productivité, d’un poste mal
aménagé par ¢conomie.... || ne suffit done
pas de micux le former ou de le sanc-
tionner, il fant approfondir afin de trou-
ver la “vraie” catse et done la bonne solu-
tion (lorsqu’elle est possible...).

De méme, si 'atelier n’est pas neftoyé
aussi régulicrement quil le faudrait, ¢est
par exemple parce que le contremaitre est
en conflit avee "équipe d entretien ou hien
que le directeur a rédut le budget asso-
cig, gue les ouvriers d’entretien sont en
gréve larvee...

Cect montre qu'il faut adopter des meé-
thodes de traitement des problémes per-
formantes, Pour ma part, je conseille de les
traiter sous forme de projets, ¢’est-a-dire
dlappliquer la méthodologie de gestion
de projets, (Uost le LCTPRS, i appliquer
dans son esprit dans les cas simples, avec
rigueur pour les problémes complexes.

Le LCTPRS™ : I'application

des méthodes de gestion

de projet au traitement
des non-qualités

Cette méthode passe par six éupes (elle
est dome plus compléte que le PDCA clas-
sique). chacutie érant separée de la sui-
vante par un “jalon”, ¢'est-a-dire par une
ctape de décision de la part du responsable
concerné :

- Organiser et Lancer le projet.

- Caractériser le probléme.

- Enguéter sur le Terrain.

- Faire un Projet,

- Reéaliser.

- Suivre.

Ces six ¢tapes semblent en effér essen-
tielles dés que la solution n’est pas évi-
dente.

~ Premiére étape : organisation et lan-
cement de "action

1l est important de bien sélectionner le pro-
blérme A traiter ainsi que le chel de pro-
Jet. On choisira de préférence une sug-
gestion provenant du personnel, recevant
Paccord de la direction et priori fai-
sable (mais ce peut éire sussi une honne
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méthode pour faire prendre conscience
de I"irréalisme de certaines idées ou pro-
positions. .. ). Le ¢hef de projel sera une
personne compétente sur le sujet donné
el d'un nivean suffisant vis-d-vis des
thémes & aborder. Il sera également
capable de mener une action participative
(une formation a la conduite des groupes
de travail peut étre utile), Cette désigna-
tion doit ére considérée comme une
marque de confiance el une distinetion.
Le jalon consiste & lancer le projet, ¢'est-
a-dire & I"officialiser en définissant ses
modalités de mise en wuvre (sujet, qui
fait quoi, échéance. ,.).

» Deuxieme ¢tape : la caractérisation
du probléme
Comme indiqué précédemment. s pro-
blemes a résoudre par les démarches qua-
lité sont générnlement difficiles car ils
ont résisté aux efforts quotidiens des res-
ponsables, Une caracténsation fine st
denc indispensable. On s"attachera par
exemple i traiter les aspects suivants :

- Quelle est la gravité réelle du pro-
bléme : sa fréquence, ses conséquences
directes et indirectes ? 11 faut chiffrer
dans la mesure du possible, méme
el.ppmximsmvemcnl.

- Quelles sont la ou les chaines de Lra-
vail, les services, les responsables. ..
concernés ?

- Quelles sont les causes possibles ou
vraisemblables et guelles soltions sont
envisageables « priori 7

-Quels sont les obstacles ou les
contraintes

Cette étude permettra au chef de projet,
d'une part, de constituer son Gquipe, qui
devra comprendre des représentants de
toutes les parties concernées, el d’autre
part de revenir voir la direction pour avoir
son point devue sur les solutions envi-
sageables et sur la possibilité de surmon-
ter les blocages, Cest le second jalon, gui
permettra d’obtenir les autorisations ef les
consignes utiles.

= Troisitme étape : enquéte de
terrain

La démarche qualité est par nature nne

jalon : lancement du projet,

Résumé de la méthode LCTPRS

1. Organiser le projel  sélectionner le probléme et désigner le chef de projet |

2

Bien caracténiser le probléme, notamment en prenant connaissance des coniraintes
évanumlles._ce qui est souvent complexe ;
Jaton : décistan de ta direction de continuer ot non.

. Faire une enquéte de lerrain, de maniére & cannaitre tous les aspects de la guestion et a

recueillir les sugaestions d'ameéliorations (les personnes de terrain connalssent souvent les
solutions) ;
Jalon ; déeision e ia direction sur les grandes options des solutions possibles.

. Préparer un:projet bien construit, susceptible de recevoir 'accord de la direction. Ce projet

tolt notamment traiter clalirement tous les éléments de décision . moyens nécessaires,
colts, délais, problemes de faisabilité, modalites de mise en euvre ;
jalon : aceord te la direction sur la solution.

. Réaliser, an velllant a toutes les actions d'accompagnement : explications et formations du
‘personnel, mise en place de 'entretien, rédaction des guides et méthodes. .

Jaton : validation de Vinstallation avant mise en service.

. Suivre jusqu'a ce que cela fonctionne parfaitement, en faisant les adaptations nécessaires

le cas écheant ;
Jalon ; cléture de I'action,

démarche de terrain. 11 faut parcourtr la
chaine de travail, poste par poste. en exa-
minant les problémes pratiques et en dis-
cutant avee les intéressés, employés
comme hiérarchie. On voit alors se déga-
ger lensemble des améliomtions pratiques
a-envisager ou, inversement, les opposi-
tions et les différents points de vue, dont
il faudra tenir compte. On comprendra
alors souvent la canse réelle du dysfone-
tionnerment,

A I'issue de cette étape, il esten général
cgalement néeessaire de se concerter avec
la direction (on avec le responsable quelle
a délégué) de maniére i examiner Ly fai-
sabilité des différentes solutions. C'est
le troisieme jalon.

» Quatritme étape : le projet

Emettre des idées ne sullit pas ; il faut les
cudier dans le détail pour pouvoir pré-
senter & la direction un projet bien
construit. Cela peut nécessiter des en-
quétes complémentaires (par exemple
rechercher le logiciel le mieux adapte,
rendre visite 4 un organisme gui a mis
en place une solution performante. .. ), des
ctudes de coit, la consultation de four-
nisseurs, I'examen des modalités pratiques
de mise en place dans 'entreprise (for-
mation, information, personne! et moyens
niécessaires... ). Cette étape est indispen-
sable pour éviter le “y’a qu'a, faut qu'on”
el la recommuandation d’actions irréalistes.
Le jalon 4 consiste 4 avoir accord de la
direction sur le projet et done & pouvoir
déclencher sa réalisation. [1 peut y avoir
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6. SUIVRE et adapter
jusqu'au bon
fonctionnement assuré

|
5. REALISER,

metire en ceuvre

4. Préparer un PROJET
précis et complet

i nrganisatl_un L l
et LANCEMENT du projet !
|
2. Bien CARACTERISER
le probléme
3. Faire une ENQUETE
de Terrain

Figure 2
Le LCTPRS, traiter les probléemes sous forme de prajets.

plusicurs “aller-retour™, notamment si "on
n'a pas pris la précaution de respeeter les
Jalons 2 et 3 afin de se concerter enamont
aver la direction (les jalons n'excluent pas
une concertation plus fréquente, mais il
est bop de se Mixer des pomts de rendez-
vous abligatoires).

» Cinguitme étape : la réalisation

La réalisation doit etre coordonnée entre
les services. Ceei suppose le recours aux
technigues de gestion de projer classiques -
planilication, spéeification des travaux,
contrdles a des points clés, suivi, ..

Le jalon 6 est constitué par |a validation
du dispositif, aprés vérification de son bon
fonctionnement et de la bonne mise en
place de tout le support nécessaire (docn-
mentation, lormation, maimntenance. .. ).

» Sixieme et derniere étape : le suivi
Meittre en cuvre de nouvelles méthodes
nécessite une adaptation de la part do per-
sonnel. Les réticences proviennent habi-
tuellement du manque d'organisation : les
nouvelles procedures ne sont pas clares,
les moyens ne sont pas tous en place, le
personiel n'a pas ¢ formd, il ne comprenid
pas les énjenx, on ne 1%a pas motivé. ..
Par ailleurs, entre la théorie et Ia pratigiie,
il y a souvent un monde © ce qui devait
parfaitement fonctionner sur le papier
achoppe sur un détail et patine. .. Nous
avons Lous connu cesdifficultes o faire
cvoluer les choses, La seule solution pos-
sible est de suivre aneativement et de
resowdre rapidemient les difficultés qu’on
'a pas pu prévoir Laction est terminée

lorsque la nouvelle méthode fonctionne
parfaitement, au grand contentermient du
personriel et de la érarchie,

Les avantages de la méthode

Comme on le vait, il s"agit d’un véritable

projet, qui est simple pour les évolutions

mineures mais qui peut aussi ére com-
plexe. Cette méthode a les avantages sui-
vinls

- impliquer fortement le personnel et lui
farre comprendre la réalité des problémes
el des contraintes :

- lui apprendre & éludier complétement un
sujet, @ prendre conscience des diffi-
vullés pratigues et a éviter les picges des
solutions [aciles mans irréalistes.

Elle peut cgalement révéler les personies

a haut potenitel, capables de traiier des

projets ou de prendre en charge des res-

ponsabilités plus importantes.

Quelques recommandations

Soulignons quelques erreurs parfors ren-
contrées

> Kviter la prolifération des fiches de
problemes, gt s entassent ¢l qui sont ri-
tdes avee retard. Rappelons que objectif
n"est pas de faire des fiches mais d"ame-
liorer reellement: 11 est done imutile de Faire
des fiches lorsque, parexemple, il exisie
déja un document : PV de réeeption, BL.
compte-rendu, eahier de poste. . 1l vaut
géncralement mieux que le responsable
qualit@ suive reguligrement ces docu-
ments (o en ait communication) et ouvre
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une fiche qualité, larsqu’il juge que le
probléme en vaut la peine,

» Traiter rapidement les problemes :
la premiére cause des mauvais fone-
tionnements des systénies de recueil des
problémes et suggestions est la lenteur
de traitement, qui donne une impression
dinefTicacité et &’ inuiilité du systéme.
» Centrer les fiches sur les sugges-
tions d’amélioration : il est inutile de
critiquer les autres services, méme s'ils
ont commis des bévues. car ¢’est ainsi
que les guerres internes se déclarent. 11
vaut micux se focaliser sur les amélio-
rations. proposees.
© Traiter les problénies au cours des
réunions “opérationnelles™ normales
{comite de direction, réunion d'atelier,
point commereial_.. ) et non dans des
réumions qualité spécifiques gqui finissent
généralement par ne traiter gue les chiens
cerasts, les “vrais™ problémes étant
abordés duns les réunions précédentes.
* Récompenser les meilleures sug-
gestions 21l v a des limites 4 "abnéga-
tion du personnel, le signalement des
problemes demande un efTort certuin et
doit &ire soutenu.

» Agir avee compétence et profes-
sionnalisme : si le probléme concerne
uh domaine que I"on connait mal, il faut
commencer par se farmer ou faire appel
d un spécialiste extérieur...

» Dans les cas difficiles, utiliser la
technigue de il neof @ lorsque la
situation est bloguée, une bonne solu-
tion est le consultant extérieur, qui
pourra plus facilement mettee & plat Ta
question en dehors des problemes de per-
sonnes et de suseeptibilités.

En conclusion

L'amélioration permanente constitue la
différence entre les démarches qualité
elTicaces et les autres, Elle est difficile
mais elle constifue la metlleure Fagon de
s"affirmer pour le responsable qualité et
d'avoir un réle valorisant et attrayant. La
version 2000 de la norme 1SO 9001 la
remet 4 |"honneur, Profitons-en !
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