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~ Par Christian DOUCET, directeur gérant du cabinet Doucet Conseil,
Massy, info@doucetconseil fr, www.doucetconseil fr.
1l est intéressant en ce début d année de dresser un bilan de
la certification ISO, notamment du passage a la version
2000. On aurait pu croire que les entreprises, déroutées par
e formalisme excessif de la version 94, se jetteraient sur la

version 2000 et que celle-ci provoquerait un nouvel essor de la certification.
Or, au-dela de Iafflux inévitable de derniére minute, il semble n'en étre rien
et les entreprises encore a la traine ou ayant abandonné sont nombreuses.
Comment expliquer cette situation et quelles sont les perspectives ?

n peut dénoter trois attitudes types

de la part des entreprises (et plus
généralement des organismes, tous statuts
confondus) vis-a-vis de la version 2000.
Il y a d’abord celles qui initialement s¢
sont fait certifier “de force™, parce que
leurs clients les y ont contraintes ou bien
fortement incitées, force questionnaires
et circulaires fournisseurs a ’appui. Le
formalisme de la version 94 a souvent

achevé de les rebuter. Les démarches y
ont été faites a minima, enticrement
confiées au responsable qualité et a son
consultant. Larrivée de la version 2000
a été percue comme une nouvelle épreuve
4 subir et — surtout — comme un nouvel
investissement trop coliteux en ces temps
de crise.

Certaines ont abandonne. Les autres ont
revu leurs procédures tant bien que mal.

Management

Dans ces entreprises, la qualité reste une
nuisance et les bénéfices qui en sont
retirés sont faibles, voire parfois nega-
tifs. On peut raisonnablement se deman-
der s’il est vraiment utile qu’elles
continuent et cet article leur est tout par-
ticulierement dédié.

La seconde catégorie est constituée par
les organismes dont les directions géné-
rales ont pergu que la certification était
un bon outil pour “mettre de I’ordre
dans la maison”, en forgant les services
a clarifier I'organisation et les regles de
travail. La direction se remet toutefois
peu en cause et ne se donne pas réel-
lement pour but de résoudre les pro-
blémes latents dans l’entreprise, en
dehors des problémes simples d’orga-
nisation du travail.

La démarche y est déja mieux ressen-
tic par le personnel, qui apprécie 1'or-
ganisation plus claire. Les progres réels
sont toutefois limités, entrainant avec le
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temps une certaine désillusion. Le
passage a la version 2000 est vécu
comme une libération documentaire
mais le responsable qualité doit relancer
toute une dynamique d’adheésion. I faut
prendre garde a ce que le passage ne se
traduise principalement par de nouvelles
contraintes (indicateurs, procédures des
processus...), sans traitement des pro-
blémes de fond et sans reels progres.

La troisiéme catégorie, enfin, est consti-
tuée par les organismes dont la direction
est fortement convaincue de |’impor-
tance de la qualité, avec deux objectifs :
la satisfaction forte des clients d’une
part, I’implication volontariste du per-
sonnel d’autre part. Ces directions ont
souvent été rebutées par les versions 94
et ont cherché des alternatives — lorsque
la certification ne leur était pas imposée.
Aujourd’hui, la version 2000 leur parait
plus conforme a leurs souhaits et, tant
soit peu que leurs clients les y incitent,
elles veulent s’y engager ou s’y sont déja
engagées.

Démarche de certification
ou démarche qualité ?

On voit qu’il ne faut pas confondre
démarche de certification et démarche
qualité, la premiére pouvant étre menee
par de multiples voies, dont “au pire”
la simple écriture de procédures puis leur
application a minima afin de réussir sim-
plement les audits du certificateur.

Toutefois, bien entendu, ce n’est pas la

certification par elle-méme qui apporte

des clients ou des améliorations internes.

Les clients, comme le personnel et la

direction de 1’entreprise, jugent la

démarche a ses seuls résultats concrets
et ne la soutiennent qu’en fonction de
ceux-ci :

- le service fourni ou le produit livré
s’est-il amélioré et I’entreprise est-elle
plus fiable, plus dynamique, plus
agréable, plus coopérative ?

-les problémes internes ont-ils été
résolus et le fonctionnement est-il plus
efficace, plus convivial, moins stres-
sant ?

Une bonne démarche qualité doit donc
avoir pour objectif essentiel I’amélio-
ration ; le certificat ne doit étre que

le motif, I'incitation forte a se remettre
en cause et avancer. Dans ce cas, la cer-
tification trouve toute son utilité, alors
qu'une démarche forcée et mal inté-
gree dans la stratégie de management
ne peut déboucher que sur des lour-
deurs organisationnelles et un rejet par
la base.

!« Les volontes précaires se fraduisent
. par des discours, les voloniés fortes par
des actes », Gustave Le Bon, Hier et
demain. i
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Mener une démarche qualité
sans se référer aux normes

Beaucoup d’organismes se sont servis
des normes comme d’une “béquille”
pour y appuyer leur démarche qualité,
et leurs malheurs viennent de la. En effet,
lorsqu’on recherche la conformite, on
ne se pose plus les bonnes questions et
la démarche devient une simple méca-
nique de mise en conformite, bien peu
passionnante et motivante.

Rappelons les bases d’une véritable

demarche qualite, utile et efficace :

- la faire correspondre a une véritable
stratégie de direction ;

- mettre en place une approche partici-
pative, complémentaire du manage-
ment courant ;

- maitriser et optimiser les processus ;

- mesurer ;

- agir avec “professionnalisme”
en faisant appel 3 des
compétences confir-
mees.

Une bonne
démarche qualité
doit avoir

pour objectif essentiel
Pamélioration.

Adopter une stratégie
d’amélioration

Dans une entreprise'”, la qualité — soit
bien faire ce qu’on fait — a des buts uti-
litaires :

- vendre davantage en fidélisant les
clients et en renforgant 1’image de
marque, de fagon a faciliter la pros-
pection ;

- améliorer la rentabilité et les conditions
de travail, en réduisant les dysfonc-
tionnements internes, les erreurs, mal-
fagons et autres pertes de temps et
sources de conflits. Le meilleur moyen
pour que le travail de tous se déroule
bien est que chacun fasse bien son
propre travail.

Toute direction veut bien entendu pro-
gresser dans ces voies. Le probleme est
qu’elle n’a pas toujours conscience que
les démarches qualité peuvent I’y aider.
Pour cela, il faut dégager la “qualitique”
de sa gangue formaliste et se fixer clai-
rement comme objectifs d’améliorer les
domaines cités précédemment. Les ques-
tions a se poser sont :

» Pourquoi des clients achétent-ils a

des concurrents, que font ces derniers
de mieux que nous,
comment peut-on pro-
gresser ? Il faut en fait
arriver a se voir avec
I’eeil du client et on y
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trouvera généralement de multiples sour-
ces de progrés possibles,

¥ Qu’est-ce qui gene le travail journa-
lier, fait perdre du temps, dépenser inuti-
lement ? Ici, il faut percevoir I’entreprise
avec I"ceil du salarie. On y trouvera aussi
de trés nombreuses pistes d’am¢liorations.

On commencera donc par un diagnostic
soigné ayant pour but d’identifier les
problémes précédents ainsi que les solu-
tions possibles, a partir notamment des
suggestions du personnel, qu’il s’agit en
fait de mobiliser et de responsabiliser.

Adopter une démarche
participative
et mobilisatrice

En réalité, chacun lutte deja chaque jour
contre les problémes, aussi bien I'ou-
vrier qui soigne son travail que le cadre
qui rattrape les “loupés” ou la direction
qui organise activité... Que peut donc
apporter de plus la démarche qualite ?
En fait, malgré cet effort collectif per-
manent, les dysfonction-
nements apparaissent
et prosperent, dus
aux erreurs, aux
problemes de per-
sonnes, de compé-
tence, de manage-
ment, de moyens...

Certes, certains sont insolubles et il faut
“faire avec”. Pourtant, nombre d’entre
eux peuvent étre ameéliorés moyennant
des meéthodes ad hoc, qui remédient en
fait au handicap essentiel du mana-
gement courant, soit le manque de temps
pour traiter sérieusement les problémes,
organiser dans le détail, prendre en
compte les difficultés journalicres. ..

En outre, beaucoup de difficultés pro-
viennent de comportements individuels
et le manager est souvent dépourvu pour
les traiter, en dehors des menaces de
sanctions, qui ont aussi des limites et ne
sont pas porteuses.

La démarche qualite, lorsqu’elle est bien
faite, apporte des solutions intéressantes
de ces points de vue ;

» D’abord du temps et des moyens : la
démarche qualité doit étre une période
pendant laquelle on se fixe pour objec-
tif de résoudre les problemes latents et
on §’en donne les moyens : temps libéré
pour le responsable qualité et le per-
sonnel, moyens materiels pour les solu-
tions, consultant. ..

# Ensuite la participation active du per-
sonnel a la recherche des solutions. Cette
implication forte est la clé pour provo-
quer les prises de conscience et influer
sur les comportements.

»= Le recours 4 un consultant expéri-
menté est aussi un excellent moyen pour
aider & mettre a plat les problémes
de fagon dépassionnée et pour
bénéficier de son expérience
dans la recherche des
solutions les meilleures.

Enfin, la certi-
fication trouve ici
son utilité en don-
nant un timing ct
un impératif, qui
force a bouger.

La démarche
qualité complete
ainsi le manage-
ment courant en
assainissant le fonc-
tionnement de fond de
I’entreprise. Etant fonda-
mentalement une approche de
terrain (botiom-up), elle a pour but

de faciliter le management, qui est avant
tout un fonctionnement top-down. Elle
n’est donc pas concurrentielle mais com-
plémentaire. Le croisement de ces deux
approches est nécessaire pour un bon
fonctionnement durable.

La maitrise et Poptimisation
des processus

Le fonctionnement de I"entreprise repose
sur un travail d’équipe permanent, chaque
objectif a atteindre dépendant d’un enchai-
nement plus ou moins complexe d’acti-
vités élémentaires. Ce sont les processus
qui mettent en relief I’étroite collabora-
tion nécessaire entre tous les services.

L approche processus fait appel a trois
lignes d’action :

» 1lidentification et I’optimisation du
processus par rapport a ses objectifs
réels. Nous disons réels parce qu’on
s’apercoit que I’on dérive souvent d’ob-
jectifs dans le temps : le service main-
tenance sombre ainsi peu a peu dans
I’administration interne de son service
au lieu de veiller a rester réactif — voire
proactif — vis-a-vis des ennuis de pro-
duction ; les achats se préoccupent
davantage de procédures que de satis-
faire vite et bien les demandes d’appro-
visionnements ; le cadre se perd dans des
réunions et des rapports sans [in au lieu
d’animer son service ; etc.

La démarche est donc 1’occasion de
revenir aux véritables besoins et d’op-
timiser a nouveau I’activité sur ces bases.
Ceci inclut la résolution des problémes
qui freinent ou grevent le processus.

» La mise en place des outils et docu-
ments nécessaires pour que les opé-
rateurs travaillent bien du premier
coup, avec le minimum de pertes de
temps. Ce sont les méthodes, gammes,
logiciels, modeéles, formulaires, forma-
tions... qui vont aider I’opérateur et fixer
les régles de travail de référence. Ces
derniéres sont indispensables pour
induire un travail ordonné dans ’entre-
prise (sans formalisation, elles seraient
oubliées dans les semaines suivantes).

(1) On retrouve une logique similaire dans les
administrations, vis-d-vis du public, pour la
meilleure image de I'Etar et dans les
associations, vis-a-vis des adherents.
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Mais ces régles doivent étre au service
de "opérateur, qui doit toujours rester
soumis a une obligation de résultat et
non étre tenu a un respect “administra-
tif” de la procédure pour la procédure.
[l faut aussi un systeme documentaire
souple et facilement évolutif.

= Enfin, le suivi du processus et la
mesure de ses résultats quantitatifs et
qualitatifs (par exemple le volume produit
d’une part, le taux de défauts ct de retards
d’autre part). Notons que, dans le cadre
d’une démarche qualité, les indicateurs
sont avant tout un outil d’analyse et de
progrés pour le personnel, et non de
contrdle pour I’encadrement (la direction
ayant bien entendu par ailleurs ses propres
tableaux de bord, plus globaux).

Cette approche participative par proces-
sus est 4 la base de la démarche qualité.
(C’est elle qui renforce la cohésion entre
services, la coopération interne et détruit
le cloisonnement ; a condition qu’elle ne
soit pas formelle et ne se traduise pas
essentiellement par des fiches...

Etre professionnel,
y compris en qualité

On a souvent I'impression que la démarche
qualit¢ est une chose trés simple, qui peut
étre confiée a n’importe qui. En fait, mobi-
liser le personnel, animer et gérer les
groupes de travail, savoir analyser les pro-
blémes au bon niveau et trouver les solu-
tions ad hoc... demande du métier.

Que les responsables qualité qui, para-
chutés 4 ce poste sans formation
séricuse, ont eu beaucoup de mal, ne se
sentent pas coupables : la montagne a
gravir ¢tait trés abrupte. Les formations
qualiticiennes actuelles se limitent trop
souvent a enseigner les normes et
modéeles, non a apprendre comment
résoudre les problemes. Elles sont donc
d'une utilité limitée.

Dans ce cas, il ne faut pas hésiter a faire
appel a des spécialistes expérimentcés, tels
que consultants ou experts dans les
domaines a améliorer. Lorsqu’on a une
panne de machine, on appelle bien un spe-
cialiste. Il faut faire de méme en qualité.
Limportant est d’obtenir des résultats. ..

En particulier vis-a-vis de la certification
elle-méme, 11 est fortement conseill¢ de
s’appuyer sur un expert qui saura guider
pour appliquer correctement les normes,
de fagon ntégree et quasi transparente dans
le fonctionnement courant, en ¢vitant tout
formalisme pénalisant.

En conclusion

On aura compris que ce n’est pas le certi-
ficat qui compte mais la qualite. Une fois
bien assimilées les bases d’une véritable
démarche qualité, on saura s’appuyer, selon
les besoins et le contexte, sur la certifica-
tion, les prix qualité, les Six Sigma ou autres
méthodes, afin de faciliter la démarche en
fixant des enjeux.

Mais il ne faut pas que la “qualitique”
prenne le pas sur la qualité et les moyens
sur les objectifs d’amélioration. ..

. Voir aussi le livre de Christian Doucet,
. Certification qualité utile - sortir du |
- formalisme, recentrer la qualité sur le déve- |
. loppement de I'entreprise, Insep Editions.
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