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Introduction

A chacun son langage

u cours d’un paisible repas, le ton venait soudain
; de monter : I’héte soutenait que le Bordeaux servi, dans la
mesure ou il appartenait & un grand cru, était objective-
| ment bon, de «bonne qualité», alors qu'un convive faisait
! remarquer qu’un vin, méme de grande année, ne saurait
5 . étre «de qualité» pour qui ne supporte pas le godit de
’ : : Palcool. Aprés quelques échanges houleux, I’hdtesse inter-
vint, fit les yeux noirs, joua les médiateurs et la tempéte se
calma, mais chacun resta sur ses positions et la conversa-
tion tourna court.
Or, si I’on demande i un sportif de choisir entre un
grand verre de lait et un «Chéteau Latour», il est probable
i que sa préférence aille au premier. D’un autre cbté, si on
; demande au méme homme ce que représente pour lui un
E produit de qualité, il est tout aussi probable qu’il répon-
| de : «performances maximales» comme la moto la plus
puissante, la chaine HIF] donnant la plus grande pureté
sonore, etc. Ainsi, la notion de qualité appellerait-elle
I"emploi de superlatifs comme «le meilleur», «le plus» et
Pexpression «produit de valeur» concrétiserait-elle ’idée
selon laquelle la qualité est «le mieux» dans 1’absolu et,
gqu’en conséquence, elle se paye.
Contradiction : voici le mot qui qualifie le mieux la com-
préhension de la notion de qualité dans esprit de beau-
coup de personnes. Et ce ne sont pas les articles de presse,
de plus en plus nombreux sur le sujet mais souvent anee-
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dotiques, qui permettent de clarifier les idées ; ils expri-
ment en revanche I'importance croissante du concept de
qualité dans la vie économique contemporaine, lui confé-
rant presque un caractére magique.

«La qualiié, ¢’est Uavenir» : partant de ce postulat, on
cherche & mobiliser tous les agents dans Uentreprise, mais
insuffisamment ceux qui n’y sont pas encore entrés, d sa-
voir les jeunes. Ces derniers savent que leur intégration
dans la vie active demandera des efforts importants, no-
tamment dans une conjoncture défavorable, De plus, sans
habitudes professionnelles, ces jeunes sont naturellement
perméables a la nouveauté et constituent donc un terrain
particulidrement fertile a I’apprentissage de la qualité.
Encore faut-il acquérir une juste vision d’ensemble en ap-
prenant a se repérer dans le dédale des termes employés et
c’est ici que le «bat blesse».

Une idée force, et une seule, parait étre véhiculée cor-
rectement mais pas encore massivement : la qualité s’ap-
précie en fonction de la satisfaction que le client retire du
produit ou du service qu’il a sollicité. Pour le reste, c’est
le flou artistique. Néanmoins, il semble que les ouvrages et
les revues sur le sujet se partagent entre les tenants de
«|’assurance-qualité» et ceux des «cercles de qualité».
Y aurait-il done deux écoles doctrinales de la qualité ?

Doctrine, ¢’est beaucoup dire mais il y a en France
— ou il y a eu, car les différences tendent a s’estomper —
deux courants :

— celui de «I’assurance-qualité», orienté vers le produit
élaboré par ’entreprise dans des conditions dont on parle-
ra ultérieurement, auquel des détracteurs souvent mal
renseignés reprochent d’étre procédurier, inquisiteur, pa-
perassier ;

— celui des «cercles de qualité», plus récent en France, en
grande partie orienté a ses débuts vers la qualité des rela-
tions humaines dans I’entreprise, auquel les opposants ont
reproché son caractére «gadget social» parce que sans base
solide.
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Ces deux courants, évoqués dans les rapports établis
par Gilbert Ravelean!, utilisent depuis peu une expression
commune : «qualité totale», laquelle semble anx yeux de

certains exclusivement réservée au courant des «cercles de-

qualité». Cette assimilation, plutdt sommaire, est dange-
reuse et nous I’éviterons quand nous utiliserons par la sui-
te cette expression.

Les deux courants, que ’on retrouve dans nombre d’en-
treprises, voyaient jusqu’a une date récente, leurs parti-
sans adhérer 4 FAFCERQ, a I’AFCIQ ou 4 I’AFQ?2, sans
qu’il y ait d’ailleurs incompatibilité a étre membre de denx
ou des trois associations. Les entreprises impliquées dans
une démarche qualité jouent, en effet, soit la carte de
«I’assurance-qualité», soit celle des «cercles de qualité»,
quelquefois les deux en méme temps. Dans ce dernier cas,
on peut observer des sitnations ou les deux courants sont
déconnectés et parfois méme montés Pun contre 'autre,
trop rarement mariés harmonieusement. Tout cela dénote
une grande dispersion des efforts et engendre, 3 la limite,
un effet contraire a celui recherché.

Par ailleurs, la lecture d’articles consacrés a la qualité
dans les journaux donne "impression que ce concept arri-
ve tout droit du Japon : c’est le mod2le cité inlas-
sablement. «Va-t-on pouvoir imiter les Japonais ?», en-
tend-on. On est en droit de se poser la question si ’on
compare les différences de mentalité entre les populations
extréme-orientale et occidentale. En fait, la qualité ne re-
pose-t-elle pas avant tout sur un modéle culturel ? Mais le
terme de culture revét tellement de significations qu’on
Putilise a tort et & travers : c’est un mot devenu passe-par-
tout et qui, trop souvent, ne recouvre rien.

Le concept de qualité existe depuis la nuit des temps et
implique de mettre en ccuvre son savoir-faire pour satisfai-
re les autres :

—— savoir faire un geste : allumer le premier feu,

—— savoir faire un outil : les premiéres pierres taillées.

Qu’il s’agisse des «peuplades dites primitives» ou des
«peuples les plus avancés», la qualité est une idée uni-
verselle.
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La culture se situe davantage dans ’approche et le trai-
tement du probléme. Pour I'illustrer, nous n’allons cepen-
dant pas aussi loin que le font Gilbert Raveleau dans ses
rapports et Michel Perigord3, quand ils relatent I’'anecdote
suivante :

Philips avait commandé des composants électroniques
au Japon, en admettant 1 % de mauvais produits, comme
cela se pratique dans I’industrie occidentale. 11 regut deux
paquets : I’un contenait 99 % des produits (tous bons) et
I’autre 1 % (tous mauvais). La livraison globale était bien
conforme a la commande.

Il s’agit 1a d’un exemple limite qui reléve plus de I'hu-
mour que de la culture. C’est néanmoins par cette ap-
proche et ce traitement que les Japonais ont apporté des
éléments originaux comme ’ont montré de nombreux au-
teurs dont Georges Archier et Hervé Serieyx45. Ils ont in-
troduit des méthodes particuliéres dans leurs usines parce
qu’ils se sont trouvés dans obligation d’innover a lissue
de la Seconde Guerre mondiale : les Américains avaient
démantelé leur systéme industriel. Ces mémes Américains
leur ayant innocemment montré des méthodes d’organisa-
tion différentes, ils s’en sont emparés en les adaptant a
leur situation et la réponse a été :

— projet : amélioration des productions,

— moteur : organisation nouvelle, motivation ; avec tout
ce que cela sous-entend et dont nous reparlerons. Comme
cette démarche se situait dans la perspective qu’ils
s’étaient fixée depuis déja longtemps — rejoindre les oeci-
dentanx et les dépasser — elle a réusi. Et ce sont les me-
thodes mises en ceuvre chez eux, et pas seulement la mise
en place de cercles de qualité, qui traduisent une
différence de culture. Mais ce terme de «culture» étant tel-
lement galvaudé, on pergoit trés mal ce qu’il recouvre, en
particulier si 'on parle de «culture d’entreprise». On
peut, pour éclairer le sujet, se référer a la présentation de
Jean-Louis Schlegels : dans le cas présent, il s’agirait plus
de «culture démocratique, celle qui permet le rassemble-
ment et Lexpression d’une collectivité particuliére, avec
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ses traditions propres» que «celle qui désigne les grandes
productions de Uesprit». Il reste qu’avant de se décider a
prendre le probléme a bras-le-corps, beaucoup se posent
la méme question : «la qualité, est-ce bien réaliste 7»

It semble que oui, et beaucoup s’en préoccupent. A tous
les niveaux, & commencer par celui du gouvernement, on
se soucie de ce probléme. Il suffit, pour s’en rendre comp-
te, de citer les missions et manifestations réalisées on en
cours : il y a eu les missions confiées a Gérard Bapt?puis &
Christian Doucet? avant celle de Gilbert Raveleau, puis
celles du «train de la qualité» en 1985. i y a d’autres mis-
sions dans différents ministéres. Les missions et manifesta-
tions diverses ne suffisent pas, il faut que I’action des inté-
ressés soit engagée : elle I’est d’ailleurs dans de nombreux
seclenrs.

Mais les «petits patrons» se demandent si cette pré-
occupation n’est pas réservée aux grandes entreprises, le
secteur des services n’y voit d’application que dans le sec-
teur industriel, les fonctionnaires seulement dans le secteur
privé... Le monde syndical n’apparait pas, du moins par en-
droits, comme le partisan le plus fervent de la qualité dans
Ventreprise — témoin cette opinion d’un délégué syndical
(La Vie du 24 juin 1987) qui déplore la «japonite de la di-
rection», pour laquelle «la productivité est devenue un dieu
aux yeux bridés», et accuse les cercles de qualité de «rendre
intenables les cadences sur les chaines».

Tout dépend finalement de la fagon dont Pensemble est
pensé, eongu, organisé, pratiqué, regu, etc. D’autres
images «anti-cercles de qualité» existent. Nous avons rele-
vé par exemple des expressions telles que «scoutisme in-
dustriel» ou «les cercles de qualité sont aux sciences du
travail ce que Rika Zarai est aux sciences médicales» ! Et
puis ces cercles ne représentent qu’un des aspects de la mi-
se en ceuvre d’une véritable gestion de la qualité, peut-étre
le plus attractif (3 cause de son origine exotique ?) et sur
lequel s’est focalisée P’atiention des premiers observateurs
occidentaux guand ils sont ailés au Japon, alors que les
Japonais avaient déja assimilé le reste.
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~ Les formules précédentes révélent néanmoins des réac-
tions de rejet. Rejet parce que japonais ? D’abord c’est
plus que japonais car cela fonctionne ailleurs qu’au Japon

ou méme gu’en Extréme-Orient. Ensuite, les Francais ont
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bien digéré d’autres disciplines japonaises — le judo par
exemple — et les pratiquent avec un certain bonheur.

Selon nous, beaucoup de détracteurs, de réticents, d’in-
crédules sont d’abord mal informés et ensuite quelque peu
désorientés par les différents langages tenus. Il faudrait
mettre un peu d’ordre dans toutes ces notions, Cela aide-
rait peut-étre ceux qui souhaitent agir.

1. Un projet qualité pour la France, rapports présentés an ministre d’Etat, mi-
nistre de ['Economic, des Finances et de la Privatisation par Gilbert Ravelean —
1¢r rapport d’étape, janvier 1987 ; 2¢ rapport, mars 1988,

2, AFCERQ : Association Frangaise des Cercles de Qualité et de la qualité totale
(I"expression «qualité totale» a &1é ajoutée aprés coup) ;

AFCIQ : Association Frangaise pour la Qualité (ancienne dénomination :
Association Fran¢aise pour le Contréle Industriel de la Qualité) ;

AFQ : Association Frangaise des Qualiticiens.

Subsistent maintenant, d’une part PAFCIQ du fait de la fusion AFCIQ-AFQ,
J’autre part «la Confédération des Associations Régionales AFCERQ» (CARA),
apréa la disparition de la structure nationale AFGERQ en juillet 1989.

3. Michel Perigord, Réussir la qualité totale, ies Editions d’Organisation, 1987.
4. Georges Archivr, Hervé Serieyx, L'Entreprise du 3° type, le Sewil, 1984.

5, Ceorges Archier, Hervé Sericyx, Pilotes du 3¢ type, le Seuil, 1986,

6. Jean-Louis Schlegel, «Malaise dans la cultures, Cahiers de Ugetualité reli-
gieuse et sociale, n® 355, 15 aolit 1987, :

7. Gérard Bapt, «Les Conditions d’amélioration de lu yualité dans Pindustrie
frangaise», rapport au ministre du Redéploiement industriel et du Commerce ex-
térieur, La Documentation Frangaise, collection des rapports officiels, 1984.

8. Christian Doucet, «Rapport sur la certification des systémes d’assurance de la
qualité des entreprises», La Documentation Franguise, collection Etudes, 1987,
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’CHAPITRE 1

La qualité...

qu’est-ce que c’est ?

Lu qualité... Qu’est-ce que ¢’est ? H est préférable
de commencer par li. Mais pour ce faire, il ne faut
surtout pas ouvrir un dictionnuire, celu ne ferait
qu’ajouter & la confusion. Il vaut mieux — il faut —
se référer aux définitions normalisées, soit de UAF-
NOR, soit de 'IS0QY. Elles semblent bien arides,

LAQUALITE... QUEST-CEQUE CESTY  »




mais il faut s’y référer d’autant plus que, dans la mesure
oit il existe une norme internationale sur la question, ily a
eu consensus. En conséquence, les différents pays évo-
quent les mémes notions. On notera a Uappui de cette the-
se que les normes 1SO sont écrites en anglais, en francais
et en russe (figure 1). Seuls les Japonais.,. échappent a la
régle : « Il est remarquable, dit René Robinl® 1, que ce
concept de qualité, que les Japonais en instituant les QC
circles (les cercles de qualité) eurent Vheureuse intuition
de ne pas traduire dans leur propre langue, se retrouve
identique dans toutes les langues occidentales, chargé des
mémes significations concrétes o s’estompent les diffée-
rences culturelles et les résistances qu’elles opposent les
unes aux autres...»

Figure 1
«L’Internationale» de la qualité.

\ e
'6““\3 a‘o\)\a . oﬁaq"
\o¢ 40 e PLArS
- ] - o o0 o
\'\‘ﬂ #ﬁw & o A '
) o \% - e o

> o o S8 3 ¥

. .6'\1\0 0 \‘(0 ¥ Q.o
(14 o

.
Etudions d’abord a quoi Uappliquer, en nous inspirant
de ce que proposent les normes sur le vocabulaire!?. Nous
essaierons ensuite d’en discerner les implications.
La notion de qualité est relative & un produit ou & un
service, soit dans le résultat obtenu, soit dans lactivité dé-
ployée pour obtenir ce produit ou ce service.

*  GESTION DELA QU.—\LI'I‘I:I

1 | La notion de produit-service

Le produit — ou produit matériel — c’est, par exemple, la
clef que I’on fait confectionner. Le service — ou produit
immatériel — c’est, par exemple, le nettoyage d’un sol.
Dans les deux cas, il subsiste une trace de 'activité dé-
ployée : la clef (qui permet d’ouvrir la porte... pas tou-
jours !), la propreté du sol (trés propre ? a peu prés
propre 7). On peut aussi donner des exemples de services
pour lesquels il ne subsiste pas de trace de I"activité dé-
ployée, hormis le souvenir : les spectacles, les concerts... si
rien n’est enregistré.

On pourrait désigner ’ensemble de ces notions par le
terme «prestation». Il apparait que c’est le terme «pro-
duit» qui tend a se généraliser.

2 | La notion de qualité

En fait les définitions évoluent. Par exemple, en 1982 et en
France!3, la définition de la qualité était la suivante :
«aptitude d’un produit ou d’un service & satisfaire les be-
soins des utilisateurs».

Depuis 1986, I'ISO énonce et PAFNOR suit : « ensemble
des propriétés et caractéristiques d’un produit ou d’un
service qui lui conférent Uaptitude 4 satisfaire des besoins
exprimés ou implicites ».

La notion de «client», communément admise, est rempla-
cée dans le premier énoncé par celle «d’utilisateur». Kt
cette derniére notion disparait dans le second énoncé. N’y
a-t-il done plus de client ou d’utilisateur ?

Le deuxiéme énoncé est loin d’avoir un caractére restric-
tif. Il est au contraire extensif : on peut — ou on doit —
par exemple, prendre en considération les besoins des
utilisateurs ainsi que ceux des non-utilisateurs. Mais
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n’anticipons pas. Nous allons examiner les notions succes-
sives que les définitions des normes sous-entendent : I'apti-
tude & satisfaire des besoins, les besoins exprimés ou impli-
cites, les besoins des utilisateurs, et des noln-utilisateu'rs, a
ne pas oublier. On trouvera aussi I'activité sur produits et
sur non-produits. _

Cette derniére n’est qu’une extension de la notion de
qualité  Pintérieur de entreprise, on le verra BllilS- loin,
Elle est d’ailleurs apparentée a la notion de qualité inter-
ne, complémentaire de celle de qualité externe.

Traitons donc successivement :

-——1a satisfaction des besoins des utilisateurs,

— Daptitude 2 la satisfaction des besoins,

— les besoins exprimés et implicites — utilisateurs et non-
utilisateurs, ‘

— la qualité externe et la qualité interne — produits et
non-produits.

3 | La satisfaction des besoins
des utilisateurs

La satisfaction des utilisateurs se situe dans le contexte des
relations «fournisseur — client — utilisateur». Pa satisfac-
tion de 'utilisateur est contenue presque intégralement
dans le triptyque prix — délai — qualité :

— prix a payer,

— délai de livraison,

— qualité technique du produit.

La normalisation (ancienne) dénomme cet e:nsemble
«qualité globale»!4, Omn peut aussi (.léc,lder de demg.n?r par
«qualité commerciale»!* tout ce qui n’est pas qualité tech-
nique, 4 savoir :

— prix a payer,

— délai de livraison,

— délai de paiement,

— réputation du fournisseur.
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Posons-nous certaines questions. Premiérement, ne faut-
il pas assimiler qualité globale, telle que définie ici, et qua-
lité totale ?

Effectivement, la qualité totale!® est un concept bien plus
vaste (u’on examinera plus loin. Il n’empéche qu’il y a sou-
vent confusion et qu’il est nécessaire d’y prendre garde.

Deuxiémement, les motifs d’insatisfaction sont peut-étre
moindres en ce qui concerne la qualité commerciale. Ne se-
rait-elle pas mieux cernée a priori ? Prix et délai, par
exemple, se chiffrent : on a ainsi de meilleures références
en vue d’une appréciation.

Ce n’est pas parce qu’on les chiffre qu’on les respecte
micux. Ainsi, en matiére de délai de livraison, notre expé-
rience tend a prouver que bien des fournisseurs se mo-
quent éperdument des délais a tenir envers le particulier.

Dans trois villes différentes, nous avons eu 4 pétir du laisser-aller de réparateurs
en électronique (deux 4 sept mois de délai effectif pour une évaluation initiale de huit
a quinze jours). Est-ce une caractéristique de la profession ? «Cest la faute du fo-
bricant», entend-on, «l est en rupture de stock». Rupture de stock et sept mois d’at-
tenie pour une courroie de magnétophene ? Voila qui semble difficile 4 admettre !

Et en ce qui concerne le prix 7 Chacun a probablement
sa petite idée sur le sujet. Pour notre part, nous compre-
nons mal comment se calculent certains prix. Nous ne
sommes pas d’accord, par exemple, sur le principe du
«pourcentage» dans les services : plus le produit vendu est
cher et plus on paye le service qui lui est associé (barman,
notaire, ete). Pourquoi ? La prestation, 'importance du
service rendu augmentent-elles avec le prix du produit ?
Non ! Alors ne pourrait-on concevoir de rémunérer le ser-
vice rendu en fonction de Pactivité réelle déployée ? de
suivre un baréme, a 'image des garagistes ?

Troisieme question enfin, que recouvre exactement Pex-
pression «qualité techniques 7 Cest 14 le point le plus im-
portant et le plus complexe dans la perspective ot nous
nous situons. On peut dire que c’est ce qui reste, prix et
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délais occultés. Ce n’est cependant pas aussi simple qu’il y
parait. Il convient en effet de distinguer, dans les besoins a
satisfaire :

— le besoin requis a la livraison,

— le besoin requis pour I'usage.

Les deux ont trait au respect des performances, soit an-
noncées par le fournisseur (dans sa publicité par exemple),
soit souhaitées par 'utilisateur ou le client et acceptées par
le fournisseur (dans le cadre d’un contrat par exemple).

Si le premier besoin est facilement perceptible, le second
mérite quelques développements. Ce dernier comporte en
effet un caractére de probabilité. Probabilité de satisfac-
tion pour 1’usage : on découvre alors les notions de fiabili-
té, maintenabilité, disponibilité!6, A-t-on remarqué, par
exemple, qu’Alain Prost prononce le mot «fiabilité»
presque i chaque interview ? C’est en effet 'une des com-
posantes essentielles du succés en course automobile.

Prenons, comme exemple concret, celui d’un houquet de fleurs. Le client le
choisit, un matin, chez l¢ flenriste, en fonction :

— de la préférence — la sienne ou celle de la personne & qui it va Poffrir : Putilisa-
teur — pour certaines fleurs,

— del'assortiment présente,

— de ta fraicheur apparente des flenrs en magasin,

— du prix,

Toutes ces conditions étant remplies, il y a satisfaction du client 4 la livraison,
mais... quelques heures plus tard, les fleurs baissent la téte et sont fanées le soir : la
satisfaction pour I'usage laisse donc & désirer. En d’autres termes, la fiabilité du

 houquet de fleurs st inexistante et, compte tenu de la nature du produit, il ne sau-
rait étre question de maintenabilité.

4 | I’aptitude a la satisfaction des besoins

Attention ! Ici, i cause de la prolifération des termes, on
risque de s’égarer A tout instant. On trouve en effet : «ni-
veau de qualité», «excellence», «classe», «qualitéfprix»...
et on oublie ’essentiel, ’adaptation du produit an besoin,
c’est-a-dire «pas plus, pas moins» que ce qui est souhaité.
Il faut donc opérer un tri.

¢ GESTION DE LA QUALITE

Hlustrons par quelques exemples.

Partant du constat que le camembert est trés apprécié par les Frangais, on présu-
me qu'il doit Iétre par d’antres, laliens, Grees, ete. En tenant ce raisonnement,
certains se sont fourvoyés. Les gofits ne sont pas les mémes qu'en France, la conser-
vation apparait difficile, ete. Pourtant, la réputation du camembert n'est plus a fai-
re. Oui, en France... mais ailleurs, le besoin n’est probablement pas le méme,

Les Japonais, quant & eux, ont bien compris le probléme, en vendant en
Amérique du Sud un whisky au gofit de téquila, rapporte fréquemment Hervé
Serieyx dans ses conférences.

pans le méme ordre d’idées, inutile de proposer une R 25, une XM ou une 604, 2
qui souhaite une 2 CV. On peut, & ce propos, rappeler un extrait du «cahier des
charges», défini par la direction de Citroén en 1935 pour la eonception de la 2 CV :
«étudier une voiture pouvant transporter deux cultivateurs en sabots et cinguante
kilos de pommes de terre & une vitesse de 60 kmih, pour une consommation mazi-
mum de 3 litres aux 100 km...».

Dans cette perspective, les grosses voitures ne sont évidemment pas des voitures
de qualité puisque inadaptées au besoin traduit dans le cahier des charges.

Dans la saisie des besoins, il est en conséquence souhai-

table de s”imprégner des formules de la figure 2.

Figure 2
Aptitude a satisfaire le besoin

Ce quiil faut -—— Ce qu'l suffit
Nécessaire —— =—— Suffisant
Pas moing ~— -—— Pas plus
Sans mangue —— —=——— Sans excés
Nitrop peu —— =—— Nitrop ...

NON - QUALITE LE JUSTE MILIEU SUR QUALITE

*—-nu.n-—n—
.

Des expressions telles que : qualités «supérieure» ou «in-
férieure», «bonne» qualité, «<mauvaise» qualité, «meilleu-
re» qualité, «grande» qualité font partie d’un langage &
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manier avec d’infinies précautions, car il introduit une no-
tion de «niveau», Un produit de «qualité supérieure» dé-
signe généralement, dans le public, un produit <haut de
gamme», & tort, car on sous-entend alors «produit de per-
formances élevées». Or, il ne faut pas confondre «niveau
de performances» et «niveau de qualité». Le premier est
davantage attaché a la définition et & la conception du pro-
duit en fonction du besoin i satisfaire, le second i la réali-
sation.

Reprenons I'exemple du vin. It est d’abord souhaitable de distinguer des eatégo-
ries en précisant bien qu’il n’y a pas de hiérarchie entre elles (par exemple : Alsace,
Bordeaux, Bourgogne, Loire...}, tout dépend des goiits. Ensuite, au sein des catégo-
ries on peut opérer un classement (les millésimes par exemple). $agissant de classe-
ment, il serait bon de parler de classes!” : hélas, on cite les «qualités» pour établir
une hiérarchie dans la satisfaction gustative — I qualité technique — attendue,

Ce langage n’est pas réservé aux vins, On 'emploie dans la métallurgie, par
exemple, pour désigner des nuances d’acier.

La notion de classe répond done bien mieux a I'idée de
performance que celle de qualité. Elle peut d’ailleurs s’ap-
pliquer a un méme produit (au stade de la définition) dont
les différents exemplaires ne garantissent pas les mémes
performances apreés réalisation,

C'est Ie cas de certains produits moulés destinés i I'automobile. Un méme produit
peut avoir deux usages : compétition et usage courant. On décide alors d’affecter 3
la compétition le produit présentant lz meilleure santé métallurgigue (soufflures de
faible taille et en petit nombre par exemple). Ce faisant, on erée deux classes de pro-
duits : la premiére pour laquelle les critéres d’acceptation sont sévéres, la seconde
pour laquelle ils le sont moins.

Notons au passage I'intérét et le danger d’une telle pra-
tique. Le classement permet en effet certaines économies,
car un produit «raté» pour la premiére classe n'est pas
forcément rebuté s’il est jugé satisfaisant pour la seconde.
Mais il existe également un effet pervers ; sachant que
«cela servira toujours», on peut &tre enclin a négliger les

* GESTION DE LA QUALITE

efforts nécessaires pour garantir du premier coup les per-
formances souhaitées pour la premiére classe, d’ou gichis.

C’est done dans la réalisation qu’on peut évoquer une
notion de hiérarchie et ¢’est 14 — et 1a seulement — qu’on
peut introduire les expressions «excellence» et «niveau de
qualité» si souvent employées a tort et a travers...
Précisons que le mot «réalisation» recouvre non seulement
la stricte intervention de I’atelier, mais aussi [’activité de
tout service, de toute personne, dans son travail.

L’excellence, mot particuliérement a la mode, doit done
étre placée a I'endroit convenable. Inutile de proposer a
Putilisateur plus qu’il ne souhaite, comme nous I’avons dé-
ja signalé : la surqualité comporie des risques d’insatisfac-
tion et de refus, En revanche, le besoin de cet utilisateur
doit étre parfaitement étudié, autrement dit c’est la saisie
de Pinformation qui doit viser 'excellence. Puis c’est au
tour de la réalisation, conformément a la définition rete-
nue, de viser I’excellence... ¢t ainsi de suite jusqu’a
I’aprés-vente. On a coutume de présenter la succession des
interventions comme autant de causes de déviation par
rapport a ce qui est attendu (figure 3). Il est bon d’attirer
I"attention sur le fait qu’un simple cahier des charges se
révéle trés souvent insuffisant pour traduire les besoins
ressentis par I'utilisateur et que des compléments d’infor-
mations sont d rechercher par le fournisseur.

La notion de «niveau de qualité»1® apparait, quant a el-
le, représentative de la proportion de bons et de mauvais
produits dans un lot de marchandises. Ce niveau de quali-
té19, chiffré, peut servir de critére d’aceeptation ou de re-
fus d’un lot (exemple de la livraison des composants élec-
troniques japonais a Philips).

On recherche donc I’excellence dans une production
quand on tente de réduire la proportion des mauvais pro-
duits, c¢’est-a-dire qu’on tend vers un niveau de qualité
nul ! {veir remarque sur le NQA). Ainsi, sur le célébre
diagramme de Juran (figure 4}, la «qualité des produits»
ne doit pas étre assimilée & un niveau de qualité tel que
défini ici, mais plutét a son inverse,
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«<TAUX» DE CONFORMITE

Figure 3
Les déviations successives

Besoin ressenti par l'utilisateur

Besoin exprimé par futilisateur
Besoin compris par le fournisseur
Besoin fraduit fonclionnsllement

Besoin iraduit techniquement
Produit réalisé

Produit contrdlé (et trié)

Produit stocké, transporté
Produit livré

Produit utilisé

INTERVENTIONS SUCCESSIVES

Le rapport qualité/prix est, de méme, une expression
trés mal employée. .

D’une part, remarque de pure forme, pourquoi parler
de rapport ? Un rappori ¢’est un nombre et le rapport
qualité/prix n’est jamais chiffré... ou si peu, et alors de fa-
¢on trés subjective et difficilement exploitable. )

D’auire part, le terme «qualité» apparait généralement
dans les publicités pour désigner des performances élevées,
exceptionnelles... dont le client n’a bien souvent que faire.

+  GESTION DE LA QUALITE

Figure 4
i Le diagramme de Juran
Evolation de la qualité des produits
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«Performances — prix» semble mieux adapté, car plus
précis, mais peut-8tre moins attractif ?...

Robert Tassinari?0 apporte un éclairage plus conforme i
la réalité quand il rapproche, pour le consommateur, la
notion couverte par cette expression de la notion de «va-
leur» (laquelle inclut alors la valeur technique et la valeur
économique), et lorsqu’il reléve une définition originale de
ce fameux rapport : «Le rapport qualité/prix est un mé-
lange de réve et d’angoisse. Le réve c’est 'idée que lon a
d’un produit, Uangoisse c’est le moment oii, aprés Uachat,
on vérifie si on en a eu pour son argent.»
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Cela se traduit, c6ié fournisseur, par la recherche du
coiit minimal pour des performances déterminées — :ionc
pas nécessairement maximales — et fait I'objet de «l’ana-
lyse de la valeur»21. Satisfaire le client au moindre coiit
pour I’entreprise — donc au moindre prix pour le client —
telle est donc I'idée que devrait réellement sous-tendre ce
vocable. Compte tenu des ambiguités qu’il présente a
I'usage, nous nous refusons a ’employer.

On peut d’ailleurs prolonger la recherche des termes
saugrenus. Que signifie, par exemple, «soldes de qualité»,
slogan bien souvent affiché dans de nombreux com-
merces ? A chacun sa réponse probablement.

En résumé, il nous semble utile de récapituler en deux

volets : ] .
— La satisfaction externe i ’entreprise, ou bescin de luti-
lisateur, doit &tre parfaitement ciblée : pas plus, pas
moins que ce qui est attendu. Si dlffé.r(’anteg «cibles>» appa-
raissent dans les performances souhaitées, il convient d'in-
troduire la notion de classe et de satisfaire aux besoins
distinets de chaque classe.
— La satisfaction interne & I’entreprise est contenue dans
la réalisation & tous les stades d’intervention sur le pro-
duit. C’est la que se situe la recherche de l'excellence, ou
du zéro défaut, ou du meilleur niveau de qualité (donc voi-
sin de zéro : voir remarque sur le NQA).

11 est en effet plus sain de se raccorder & ces notions que
de subir 1'inflation des expressions a la mode,a, résumeées
par Coluche : «Plus blanc que blanc, qu’esi-ce que
c’est ?» ; «Cest nouveau, ¢a vient de sortir,»

5 | Besoins exprimés et implicites
Utilisateurs et non-utilisateurs

Certains aspects, généralement oubliés, donnent trés sou-
vent lieu & un motif d’insatisfaction, en particulier, en ma-
tiére de besoin implicite,

e CESTION DE LA QUALITE

Par besoin exprimé, on entend ce qui figure dans les
termes d’un contrat. Quand il n’existe pas de contrat
préalable — cas le plus fréquent pour les particuliers — le
bon sens veut que la publicité, les propositions & caractére

technique tiennent lien de besoin exprimé, le client étant

alors d’accord sur ce qui lui est proposé.

Par besoin implicite2? (en faisant référence aux diction-
naires car les normes ne sont guére explicites sur le sujet},
il faut entendre «tout ce qui est virtuellement contenu duns
la proposition du fournisseur, sans étre exprimé mais qui
peut en étre déduit». 11 convient en outre de distinguer les
besoins de I'utilisateur et ceux du non-utilisateur, en re-
marquant qu’ils vont souvent de pair.

Mais citons d’abord des exemples, en commengant par
les besoins implicites propres aux utilisateurs.

Le plus simple est celui des passagers d’un avion qui, explicitement attendent
d’8tre déposés & Ihieure convenne & destination, et implicitement de Iétre en bon
état. Le besoin implicite concerne ici les conditions de séeurité au cours du vol.

On peut rechercher d’autres exemples comme le cortége
des petits ou des grands maux auxquels est soumis tout
client. Un bon inventaire de ces maux sert d’ailleurs d’ap-
pui aux démonstrations des auteurs de Service compris23.
On peut en évoquer d’autres :

Implicitement, un voyageur SNCF, son voyage terminé, souhaite se trouver rapi-
dement hors de la gare. Pourquoi alors, dans les gares terminus en particulier
(Paris, Marseille, Brest, etc.), placer des obstacles sur son chemin : chatiots de la
poste, wagons-couchettes ou restauration ? Les services concernés ne pourraient-ils
pas attendre pour infervenir que le flot des voyageurs se soit éeoulé ?

«Ce n'est pas possible» diront certains. «Mais si, c’est possibles devrait répliquer
la SNCF.

Un autre exemple a trait, lui, & «’ex-nouvelles piéce de dix francs : levée de bou-

chiers ! on la confondait avec la pisce de cinguante centimes. Manifestement quelque
chose avait mal fonctionné.

Qu’attend-on en effet d’une pisce de monnaie ?
Explicitement — ¢’est écrit dessus — qu'elle serve de moyen d’échange.
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Implicitement, il y a plusicurs voleis :
1) ne pas tre confondue avec les autres pitees ... ;
9) actionner les distributenrs (boissons, timbres, téléphone, ete.) ;
3} aceessoirement, servir de fournevis pour ouvrir quantité d’appareils photo, ran-
sistors ou magnétophones.

En respectant ces critéres, et peut-8tre quelques autres, la piéce est jugée opéra-
tionnelle et mise en circulation.

Les a-t-on oubliés dans le cas présent ? On peut se le demander.

Les désagréments peuvent tre d’une toute autre ampleur.

Clest le cas de ces hémophiles atteints du SIDA aprés avoir ét6 soignés avec du
sang porteur du virus. On a voulu fournir un reméde, on a généré une nuisance ma-
jeure qui, implicitement, n’était pas attendue.

Remarquons que le réflexe «pas de génération de nuisance» existe malgré tout.
Ainsi, sous le titre «Un microbe génétiguement manipulé hors de tout conirle», la
revie La Recherche (n® 184) signalait la possibilité de mise en euvre de bactéries
«anti-gel» destinées & préserver les cultures contre les gelées tardives de printenaps.
Reste  savoir, disait-on, si les micro-organismes ainsi utilisés ne feront pas courir
un risque A environnement par suite de propriétés imprévues.

Méme réflexe récemment concernant la chenille «anti-drogue» qui doit devorer
Jes feuilles de coca, Si Uon permet sa prolifération, ne détruira-t-elle pas ggalement
les autres eultures ?

Ici apparait donc Iatteinte 3 I'intérét général, ¢’est-a-di-
re la non-satisfaction des non-utilisateurs. Il convient de
respecter ’environnement, le sien propre et celui des
autres,., hommes compris.

Les noms de catastrophes majeures sont la pour nous
rappeler les risques de nunisances : Torrey Canyon, Amoco
Cadiz pour le pétrole, Sévézo, Bhopal, Bile pour la chimie,
Three Mile Island, Tchernobyl pour le nucléaire, etc.

Quelles causes peuvent étre invoquées ; incompétence ? in-
conscience ? mathonnéteté ?... Peut-8tre un peu de chaque
aspect ? I1 s’agit tout simplement du respect de 'autre.

A propos de respect de ’autre, et sans pour autant sacri-
fier au dénigrement anti-gréves, on peut observer un non-
respect caractérisé de la clientéle lors des gréves dans les
organismes au service du public (EDF, SNCF, RATP, PTT,

compagnies aériennes, aiguilleurs du ciel, ete).
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lorgﬁe situation exemplaire est celle de ce vacancier, hébersé en gite rural et bloqué
¢ ses promenades par son propre logeur qui «manifestes. Pour en revenir an

déplacer sans contrainte, sinon pourdquoi lui offrir le gite dans la région ?

Ne pourrait-on pas réfléchir 4 une autre méthode de ré-

glement des conflits ? O se trouve 1 s
’ e res
dans tout cela ? peet de ’autre

D’aprés ce que I’on observe et ce que I’on en dit, ces mé-
thodes' semblent faire partie de I’outillage revendicatif
frangals., df_: notre mémoire collective. Le besoin implicite
de tout individu de ne pas avoir a subir les conséqifenees
des revendications des autres n’est probablement pas prés

;i le:;r"e satisfait. A moins d’un changement radical de men-
alité.

{g Qualité externe et qualité interne

Produits et non-produits

!Jes deux notions de qualité externe et de qualité interne
evoquent chacune une idée de satisfaction :

— satisfaction du client ou de ’utilisateur, et ceci pour
tous les aspects de son attente, pour la qualité externe :

— sat}sfaction du fournisseur lii-méme, en vue de rééﬁre
Igs coiits de production, d’améliorer Ia participation & I’in-
térieur de I’entreprise, etc., pour la qualité interne.

Qu.'fmt au produit, cela est évident, c’est ce qui sort de Ien-
treprise et qui lui permet d’exister. Sans produit ou service
sans prestation a offrir et 4 vendre, pas d’entreprise. ’

Et le «non-produit» ? Il ne s’agit pas de 1’absence de pro-
duit ou de prestation. C’est, pour adopter le langage de
Gllbe_r} Stora et Jean Montaigne24, I'ensemble des activités
non h’ees directement au produit (personnel, finances, sé-
01,1r1te, entretien, ete.) Autrement dit, ¢’est tout ce’qui
nest pas perceptible de I’extérieur, contrairement au pro-
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besoin implicite ~ celui du vacancier — ce hesoin est peut-étre la possibilité de se
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duit ou au service offert au client qui, lull, est visible ou
ible. A travers les activités sur «produits» et sur «non

Dvoduits *activité de entreprise

produits», c’est donc 1’ensemble de I'activité de entrep

qui est prise en compte.

Figure 5 »
Les trois domaines de la qualité
QUALITE INTERNE
1 ; tournisseur
2 : utilisateur
3 :intérét général

\/

QUALITE EXTERNE

Pour en terminer avec cette a prochfﬁ\longtix: 31::31; 1111;
i dre la synthese
essaire, on peut repren a _
Ehove25 ’qui agpréhende la qualité sous les trois aspects
complémentaires : . . )
— slc)ttisfaction des utilisateurs, vue a travers les I-)erfor
mances, les délais, les quantités, le cofit de possession ; . e
— satisfaction de Uentreprise, vuf a travers sa survie,
g : : mployés ;
ntabilité, la satisfaction des e ;
™ satisfac}ion de lintérét général, vue a travlerfi le rle(;s.pegf
des lois et réglements, ’aspect écologique, le développ
ent humain. e ) ) ‘
mL’ensemble peut alors &ire illustré selon un scl-rwfma_(flllgure
5) qui prend en compte les trois domaines de satistaction.
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9. AFNOR : Association Frangaise de NORmalisation ;

IS0 : International Organization for Standardization :
Internationale de Normalisation.

10. René Robin, Imbrication du rationnel et de Pimaginaire dans la constitution
etla transplantation d’un modéle, contribution i une étude comparée — entre e
Japon et la France — des terrains géo-politiques et socioculturels sur lesquels se
sont implantés et se développent les cercles de qualité, thése de doctorar du 3¢
cyele, Université de Paris 1X — Dauphine, 1987,

11. René Robin, La Traque de la qualité, Les Editions d’Organisation, 1988,

12, Normes : - ISO 8402 du 15.06.86 ;

- AFNOR X 50-120 de septemhre 1987,

13. N¥X 50-109 de juilet 1982,

14. Fascicule de doctmentation AFNOR X 06-011 d’avril 1973.

15. Lidée de «qualité totules qui signifie «gestion totale de 1a qualité» apparait
timidement dans la normalisation, en commentaire 3 la définition de la «maftrise
de la qualité».

16. Le complément 1 en fin de chapitre offre
ces notions,

17. Selon la définition normalisée qui fait état de différences de performance ou
d’utilisation.

18, Recueil de normes franguises sur les statistiques, 3 tomes, AFNOR, 1985.

19, Nota : Lexpression «nivean de (ualité» peut laisser entendre que plus le ni-
veau — donc le nombre qui le représente — est élevé, plus la satisfaction de
Putilisateur est grande. C'est faux, c'est lo contraire : un niveau de qualité ac-
ceptable (NQA) nul donnerait la meilleure satisfaction qui soit = zéro défaut.
Ceci est 1i¢ & la définition du NQA = % maximal de produits défectueux (NFX
06022).

20. Robert Tassinari, Le Rapport quelité/prixz, Les Editions d’Organisation,
1985.

21. I’'AFAV : Association Francaise pour I'Analyse de la Valeur, regroupe en
France les principaux spécialistes de eette question.

22. Sous ce vocable, on peut nussi évaquer le «besein potentiels que le client n’a
pas su exprimer mais qui est latent, Ce besoin potentiel peut, par exemple,
concerner le «petit plus» qui ravira le client et le décidera 3 Pachat,

23. Philippe Bloch, Ralph Habadou, Dominigque Xardel, Service compris,
L’Expansion — Hachette -— J.-C. Lattés, 1986,

24. Gilbert Stora et Jean Montaigne, La Qualité totale duns Pentreprise, 1.0s
Editions d*Organisation, 1986,

25. Jacques Chove, «Une nouvelle approche de la qualités, extrait de Pouvrage
colleetif La gualité dans Uentreprise, par Passociation des anciens éléves de
I'lAE de Paris, Les Bditions & Organisation, 1985.
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quelques explications simplifides sur
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COMPLEMENT 1

Commentaires sur la fiabilité,
la maintenabilité, la disponibilité

DOCUMENTS A CONSULTER

_ Recueil de normes frangaises : Maintenance in-
dustrielle, AFNOR, 1986 ;

— Recueil de normes francaises : Fiabilité -
Maintenabilité - Disponibilité, AFNOR, 1986.

DLEFINITIONS

— fiabilité : caraciéristique d’un bien exprimée par la
probabilité qu’il accomplisse une fonction requise dans
des conditions données, pendant un temps donné (partie
de définition donnée dans X 50-500 de décembre 1978) ;
_ maintenabilité : caractéristique d’un bien exprimée
par I’aptitude d’étre maintenu ou rétabli dans ’état
dans lequel il peut accomplir une fonection requise,
lorsque la maintenance est accomplie de fagon préventi-
ve ou corrective ;

— disponibilité : aptitude d’un bien, sous les aspects com-
binés de sa fiabilité, de sa maintenabilité et de ¥organi-
sation de maintenance, a étre en état d’accomplir une
fonciion requise dans des conditions de terps détermi-
nées ;

_ maintenance : ensemble des opérations permettant de
maintenir ou de rétablir un bien dans un état spécifié ou
en mesure d’assurer un service déterminé :

pour ces trois derniéres définitions, voir NFX 60-080 de
juin 1964,

Le tableau ci-apre . <
e -aprés peut aider i une meilleure
des différentes notions : approche

Tableau 1
Besoins a satisfaire dans le temps

BESOIN REQUIS
A LA LIVRAISON BESOIN REQUIS POUR L'USAGE
en relation avec en relation avec le colt de possession

le codt d'acquisition

- Respect des
parformances
& la livraison

~ Respect des performances en service

~ Pas de maintenance

— Maintenan sventi
- Pas de défaillance ce preventive

- Maintenance corrective
si défaillances légéres

MAINTENABILITE

DISPONIBILITE

¥
iy

1
iy
Hiel
g
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| CHAPITRE 2

La qualité... pourquoi?

l . . . or
out néophyte qui a pris la peme’dg .s:_ pr?;mi;ue
un minimum d’informations et de réfléc Ltr q olque
on 4 un moment ou
e cetle question a n au
R tro. on p i il tre limmensité du
iculier lorsqu’il mesure lu
autre, en particulie 1 i
sujet et lci) somme d’efforts & accomplir. La q;c(;fi(t)i
i / ; tion ma, >
’ une notion, ni une po me ;
n’est en effet, ni . : : ragiques
administrées par quelque vieux sage, serait-il

de plutét que bonze.
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Laisser ce néophyte dans Vexpectative serait malsain car
la qualité resterait pour lui une lubie de consultanss en
management, mise a la mode par I'abondance de lg Liteé-
rature sur le sujet. Il disposerait la d ‘une bonne raison de
ne pas s'investir & fond.

A Dinverse, correctement informé et pénétré de Uimpor-
tance de l'enjeu, ce méme néophyte risque de devenir un
qualiticien apétre et militant, et qui s’en plaindra ?
Stirement pas Ventreprise qui Vemploie — si la direction
admet de jouer le Jeu — ni les clients qu’il sert, si l’on en
Juge & travers les cas o «¢a marche»,

n quoi consiste cet enjey ? Essayons pour ce Jaire, et

avec nos modestes moyens, de parcourir un bout de che-
min avec chacun.

1 | Actions a privilégier
dans le contexte actuel

On a déja fait remarquer qu’il existait deux perspectives :
- 'une qui correspond aux besoins externes (satisfaction
du client) ;

~autre qui correspond aux besoins internes de Uentrepri-
e, avec ses composantes technico-économique (dont le coiit
des non-qualités) et sociale (participation dun plus grand
nombre i ’effort d’amélioration).

Beaucoup estiment ces deux perspectives indépendantes
alors qu’elles sont complémentaires. Laissons pour ins-
tant de c6té la composante sociale — qui sera développée
ultérieurement — et considérons le probléme sous Pangle
technique et économique :

— d’une part, réduire le nombre de rebuts internes conduit
indubitablement i réduire les coiits et délais de production
done, si I’on est honnéte et que Pon répercute les varia-
tions sur le client, & réduire les prix et délais de livraison,
et donc & mieux satisfaire ce client ;

— d’autre part, viser « priori la satisfaction du client — et
en particulier du «gros client» qui a les moyens d’imposer
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é — conduit a respecter un certain nombre de
pres & lui donner confiance. L’application de ces
régles est-elle onéreuse ? A court terme peut-&tre ; & moyen
et long termes certainement pas, beancoup I’ont démontré.
Dénigrer a priori ce procédé n’est donc pas fondé.

Le manque de motivation des entreprises — PME en
particulier — pour la perspective interne s’explique, selon
de nombreux observateurs, par des raisons de rentabilité
immédiate. Cet aspect fera, lui aussi, objet de développe-
menis par la suite. On admire le «<modéle japonais» dans
ses résultats (figure 4, chapitre 1), mais on ne consent pas a
se donner les moyens d’obtenir des performances du méme
ordre. On admet, a Yoccasion, le lancement de quelques
cercles de qualité : c’est la mede, cela contribue a amélio-
rer momentanément le climat social et on peut en tirer
quelques profits ; cela permet aussi de participer aux
«grand’ messes» de la qualité, donc de se mettre en valeur.
Pris dans ceite orientation, les cercles de qualité ne consti-
tuent que la mousse de la biére, nous ne sommes pas les

premiers & le faire remarquer.

sa volont
régles pro

9 | La certification d’entreprise
en matiere d’assurance-qualité

rne motive-t-elle, ou motivera-i-elle da-
vantage ? C’est possible car une nouvelle sollicitation voit
peu a peu le jour : la certification d’entreprise en matiére
d’assurance-qualité. Elle existe déja d’ailleurs, délivrée
par les grands donneurs d’ordres (armement, aéronau-
tique, nucléaire, espace, EDF, SNCF, etc.) pour leurs be-
soins propres, ou par des organismes indépendants. Les
certifications accordées ne restent pas méconnues, loin de
13, les «certifiés» se chargeant eux-mémes de faire de la pu-
blicité au procédé, en en tirant profit bien entendu. Il suf-
fit, pour en juger, d’observer ce que fait un industriel
d’une attestation RAQ26 (figure 1) délivrée par le

La perspective exte
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$.I.AR27 : le document figure en bonne place, soit a I'ac-
cueil, soit dans la salle de conférences de I'entreprise ou
dans le bureau du directeur, soit encore dans les stands
Jors des expositions. Ce phénoméne est révélateur de I'im-
portance accordée a de telles certifications : il permet aux
entreprises de se prévaloir d’une compétence reconnue en
matidre de gestion de la qualité et donc d’offrir une garan-
tie aux clients potentiels. Les éléments sont en place pour
que la confiance puisse régner entre les deux parties, client
et fournisseur... Reste ensuite a respecter I’engagement.

Ce type de certification est destiné a s’étendre : 'ouver-
ture des frontidres européennes en 1992 entrainera en effet
’obligation, pour toute entreprise désirant écouler ses
produits hors des frontiéres nationales sur le marché euro-
péen, de présenter un certificat d’assurance-qualité.
Notons que par obligation on entend, non pas quelque
chose d’imposé par une uelconque autorité, mais obliga-
tion de fait en raison du poids considérable qu’aura a ter-
me la certification. Le ministére de I’Industrie, aprés avoir
lancé des études sur le sujet et recueilli des propositions?3,
a enfin vu, aprés de nombreuses hésitations, son action se
concrétiser par la création de I’Association Frangaise pour
la certification par tierce partie des systémes d’Assurance-
Qualité des entreprises (AFAQ). Cette association, dont les
statuts ont été déposés le 20 juillet 1988, «a vocation a ras-
sembler, sur une base volontaire, toutes les actions natio-
nales en matiére de certification d’entreprise par tierce
partie, c’est-a-dire par un organisme indépendant des
clients et des fournisseurs»2?30,

Remarquons en outre que ces certifications commencent
3 intéresser les financiers, banques et assurances. Pour les
assurances, par exemple, une réunion d’assureurs et de
I’AFQ a eu pour théme «gestion de la qualité et prévention
du risque-produit»3!. Partant d’exemples qui obligent les
assureurs a débourser des sommes colossales, ceux-ci envi-
sageraient la prise en compte de la gestion de la qualité
dans I’analyse du «risque-produit». L'examen de cette pri-
se en compte par les assureurs seuls s’avérant onéreuse,
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ceux-cl songeraient a s’appuyer sur les certifications. Ce
«risque-produit» s’inscrit en fait dans I’ensemble des jn-
suffisances de 'approche qualité, laquelle, en particulier
en F rance, est déficiente en matiére de séc;lrité ou de nui-
sances mais aussi en matiére de perception des besoins d
la clientéle ou de suivi aprés la veate. )
_Noto,ns enfin les opérations de promotion de la certifica
tion d’entreprises lancées par plusieurs Chambres régio-
g:é;s; ;i: ?or;rﬁgce et g’Industrie, ayant pour objetglde
: r les au évisi é
P ebater X changements prévisibles du Marché

?
4 OI} constate qu'une nouvelle approche de la qualité se
essine et que ses contours se précisent.

S | Certification d’entreprise
et certification de produit

I! convient cependant d’attirer I’attention sur les confu-
zlonsffpossdl!)le-s quand on évoque les certifications : il faut,
tir:) ;d:t{)rol;;lj?g;er certification d’entreprise et certifica-

'La certification d’entreprise se propose de garantir 1’ap-
titude de I’entreprise & maitriser la qualité de ses produlé—
tons, au vu de 'organisation mise en place, des méthode
a apphqu?r... et du respect de ces derniéres, ’

La certification de produit vise & garantir la conformité
du produit 4 un certain nombre d’exigences, aprés mise an
point de la fabrication, essais de qualificatio,n ete.

Blen’ que distinctes, les deux notions sont néanmoins
comph;:mentaires, mais I'une n’entraine pas obligatoire-
ment | autre, Les deux peuvent cependant &tre associées
Elles. § integrent par exemple dans I’TAQF (Assurancc;
Qualité Fqurnisseurs) en ¢onstruction automobile

Les certifications de produit joueront un réle non négh-
geable dans I’Europe de 1992, Des normes européennes
sortes de labels de qualité, sont en cours d’élaboration33.
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Dans le domaine agricole, de «telles normes imposeront par exemple aux produc- l
teurs de lait des critéres d’acceptation (nombre de germes ou de cellules) que ne go- CHAPI TR E
rantissent pas pour encore 50 % d’exploitants», dit la presse, sans compter
d"autres exigences telles que «la garantie de non-utilisation de fucteurs de croissan-
ce», que réclament déja des acheteurs étrangers.

3

Notons pour terminer, comme évoqué par les missions Q 2 - .
Bapt, Doucet et Raveleau, la possibilité de collaboration u’est-ce qlll Change ?
des associations de consommateurs a de telles actions. '
Ces différents échos suggérent qu’a terme — et par le ca-
nal des certifications — tout fournisseur devrait étre ca-
pable de prouver a priori qu’il maitrise la qualité de ses
productions : _
~ d’une part pour produire, les financiers finissant bien
- par faire admettre cette régle ;
| — d’autre part pour vendre, a I’étranger en particulier,
dans I’Europe de 1992, en raison du poids qu’auront alors
les certifications ;
— enfin pour produire et pour vendre ?... si les associations
de consommateurs sont impliquées.

Ces certifications auront-elles un pouvoeir d’entrai-
nement, pour convertir les entreprises a la qualité, supé-
rieur 4 celui de la perspective interne, qu’il s’agisse de la
composante économique ou de la composante sociale ?

C’est vivement souhaitable, non seulement pour respec-
ter des normes, mais aussi pour permettre la prise de
conscience que quelque chose est en train de changer et
i qu’il faut s’adapter a ce changement.

26, RAQ : Réglement d’AB;urance-Qualité.

! 27. S.LAR : Service de la Surveillance Industrielle de I’Armement. w'est- : .
i 98, Ramports Bapt of Doucet. est-ce qui change ? Simplement une

| apports Bapt et Douce! volir les choses et de traiter lef problomes féfveglzni:ie

29, L'AFAQ, systéme national de certification des entreprises, Enjewrx n°® 92, aoit

1988, plique évidemmen i .

; 30. Consensus national sur 'assurance qualité certifiée. Entretien avec Jacques ; COLT:,]CQ ts égale t un jargon nouveau qui cache des

4 Texier, Président fondateur de PAFAQ, Enjeux n® 93, septembre 1988. i 1l P & fwnt‘nouveaux.

e .'g Philippe Escande, «A la recherche de Ia qualités, Tertiel n°® 28, seplembre ! Sfm-ble qiL il fatlle étre SPéCialiSte pour se péné

i 87. trer du sens ; Py o hahei
32. 11 existe aussi la certification des agents, mais la confusion est alors peu pro- walité, Si l’dﬁ'& fnots. Ona deja.du mal i définir la
bable. < i quanite. 5t bon y ajoute des qualificatifs divers, cela
33. «Un premier commandement pour ’Europe, la norme qualité», entretien devient trés dlfﬁciﬁe. ?

avee Jacques Delors, Enjeux n® 80, mai, juin 1987,

_
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C’est un fait, certaines présentations ?nthousms}ttes
conduisent & comprendre que lon a inventé quelque ¢ c;—
se, non seulement de nouveau, mais de pr’esquedn,mnglgztré
Ainsi, quand Georges Archzfzr:, dans la pr\eface 1.u': Jivre
d’Ishikawa3*, oppose «qualité nouvelle» a «qualite ] ll(; d
tionnelle», il ne propose pas une satisfaction nouve ler,;
client, un produit nouveau en quelque sorte — ccﬁnm&; les
Beaujolais nouveau et pommes c‘ie terre nouvelles : e
mais une autre fagon d’aboutir & cette satisfaction.
quelle nouveauté s’agit-il donc ?

Tout dépend du point de départ et du proc?ls.sz,r,s dEvehEi;
pé, c’est toute ambiguité t%es langages uti r,sv.rz‘::!.3 : fmes
simple est de continuer & définir et a Lllustlr-'ef‘ s erend
employés. Tout document re;!fttlf & la qualité compr: 1
d’ailleurs un lexique : nous n ec{mppons pasa cetZe reﬁw_
Auparavant, il est sans doute utile de retr%cler un ref
torique, pour aider & une meilleure comprehension.

1 | Un peu d’histoire

Reprenons I’exemple de ’homme préhistorique qui sait
produire du feu. On peut dire que le feu, une fois obtenu,
* L]
est un produit achevé sur lequel il n’y a pratiquement pas
d’amélioration a apporter, sous réserve de | entre’;ez(}\)lr
bien entendu. Quelle démarche suit notre homme 7 Un
eut la décomposer en trois phases : . .
I1,) il prévoit ce qu’il va faire et prépare les matériaux ne
ires a i feu ;
cessaires a la production du feu ; _ _ )
2) il réalise I’acte de production (percussion de silex, frot
i te. ;
tement de corps 1nﬂamma})1es, ete. 5
3) il contréle (vérifie) le résultat et proiopge son effort tant
iln’ ’inflammation des matériaux.
u’il n’y a pas d’inflam mat! X o
1 On ngterg que le jugement conséeutif au contrdle est ici
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abrupt (I’exemple ayant été choisi pour cela} : .
~ il y a du feu : j’accepte le résultat et j’arréte mon effort
dans cette opération ; .
— il n’y a pas de feu : je refuse le résultat et je prolonge
mon effort.

C’est oui ou non.

Cette démarche a été suivie au fil des sidcles par les pro-
ducteurs de hiens et de services : on se fixe un objectif et on
fait tout ce qui est nécessaire pour ’atteindre. Certains di-
ront que Partisan ou 1’artiste allaient au-dela de Pobjectif
primitivement fixé. Mais cet «au-dela» entrait-il dans les
souhaits du client ou de P'utilisatenr ? Rien n’est moins cer-
tain : la conformité du produit livré aux besoins ressentis
ou exprimés ne devait pas étre garantie a chaque comman-
de. D’aillenrs, le client savait-il vraiment exprimer son be-
soin ? C’est probablement une recherche de rigueur en la
matieére qui a amené les «gros clients» 3 contréler les four-
nisseurs chez eux. En France, par exemple, on décéle la
trace de I'intervention d’un service de contréle des produc-
tions pour ’armée sous Louis X1, puis on retrouve I’acte
de naissance de son homologue pour la marine — «La
Royale» — sous Louis XIV, le 15 avril 1689. Ces services
sont les ancétres de I’actuel S.I.AR.

Le processus se développe peu i peu et le fournisseur,
avant de présenter sa fourniture & Pacceptation du client,
la fait contréler par des «opérateurs-maison» indépendants
de la production. Ce systéme d’indépendance entre pro-
duction et contrdle va devenir une régle quasi absolue, fa-
vorisée en cela par adoption du taylorisme (voir encadré).

Cette régle de cloisonnement entre production et contrdle
ouvre-t-elle d’autres perspectives que la simple
production ? Cherche-t-on i améliorer cette derniére, a
éviter les rebuts ?

On cherche & améliorer la quantité de produits fabriqués
car le marché est demandeur. Pour ce qui est d’améliorer
la production, on n’a pas encore percu ’intérét d’y procé-
der : on respecte la norme imposée an départ, sans plus.
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Ainsi admet-on la notion d’erreur, ce qui est normal, mais
on admet le défaut qui lui est consécutif, ce qui I’est moins,
et on admet celui-ci de fagon permanente, ce qui l’est enco-
re moins. «La qualité cofite cher», dit-on sous prétexte que
réduire les défauts va angmenter les coiits de production.
On normalise méme, a cet effet, des notions telles que le
«niveau de qualité acceptable» (NQA)36 déja signalé. Un
travail considérable a d’ailleurs été entrepris dans ce do-
maine, qui fait appel aux statistiques : témoin, le recueil
actuel des normes AFNOR sur les statistiques, qui regrou-
pe une cinquantaine de normes dont de trés nombreuses
abordent, de prés ou de loin, cette notion d’acceptation
malgré les défauts.

Le taylorisme35

Taylorisme : cette méthode d’organisation du travail vi-
sait au départ 3 absorber une main-d’cuvre non quali-
fiée car la formation souhaitable aurait cofité des for-
tunes. Détournée et pervertie, elle a conduit i déqualifier
les postes de travail pour priver les ouvriers de leur pou-
voir de blocage. Cette méthode impliquait des divisions :

— division «verticale» par séparation entre conception-
préparation et exécution ;

— division «horizontale» par parcellisation des tiches et
en particulier division entre exécution et contrdle.

La premiére était voulue par Taylor, la seconde était
contestée par lui pour caraetériser sa méthode. Il ne s’y
opposait cependant pas.

On améliore néanmoins le systéme car on ne se contente
plus de contrdler en fin de processus de production. On
contrdle également en cours de fabrication, ce qui permet
de rebuter A temps un produit non conforme et d’éviter
ainsi de cofiteuses opérations ultérieures de reprise sur ce
produit inacceptable. La démarche suivie englobe les trois
phases évoquées pour notre homme préhistorique :

— Préparer,

— Réaliser,
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— Contréler.

Telle est la démarche présentée par Ishikawa3? pour le
processus taylorien :
— PLAN : planifier (préparer),
— DO : exéeuter (réaliser),
- SEE : voir (contrdler) ;
que Ion peut illustrer pour la commodité de la mémorisa-
tion visuelle par une roue (figure 1) inspirée de la roue de
Deml_ng'que I’on retrouvera plus loin. Cette roue suggére
le,s différentes phases d’obtention du produit au cours
d’un cycle. Il faut préciser que sous I’appellation «contré-
le» sont incluses les notions : '
- d‘obsg-rvation de la fourniture, d’une part,
—de tri des produits conformes et des produits non
conformes d’autre part.

Figure 1
Le cycle taylorien

P . Plan = préparer.
D : Do = réaliser.
S : See = contrdler.

_Enfin, au cours et i I'issue de la derniére Guerre mon-
diale, une contrainte nouvelle voit le jour : il devient
presque impossible de garantir la qualité des produits li-
vrés par de simples contrdles, que ces derniers soient opé-
rés en f:m ou en cours de production. Cette quasi-impossi-
blhte‘ résulte de la complexité croissante des matériels et
des régles de plus en plus sévéres a respecter en matidre de
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sécurité et de disponibilité, en particulier pour les besoins
militaires, Il faut donc trouver autre chose.

Pour résumer, i la fin de la Seconde Guerre mondiale, le
constat est Je suivant :

1) Le taylorisme est triomphant. En matiére de qualité
c¢’est le contréleur, indépendant de la production, qui ga-
rantit la satisfaction attendue et personne d’autre. Il trie
bons et mauvais produits et livre... les bons. i sauve ainsi
les apparences mais son action n’a pas de répercussion sur
le fond : ¢’est le curatif,

2) Lors de la réalisation des produits, on doit atteindre un
objectif, sans le dépasser, car «aller plus loin coiite cher».
On respecte donc la norme fixée, sans plus,

3) On atteint cependant les limites des possibilités du contra-
le pour garantir la qualité, étant donné la complexité crois-
sante des produits et les exigences nouvelles a respecter.

4) On n’oublie pas, parallélement, que le Japon, qui
n’avait déja pas la réputation de faire de la qualité, voit
son systéme industriel démantelé par les Américains et se
trouve contraint d’innover.

A partir de 14, les choses commencent a évoluer selon
deux courants néanmoins issus d’une méme origine, la
Western Electric, oit ceuvraient George Edwards et Walter
Shewart en 192038 .

— celui de «I’assurance de la qualité» (on dit aussi
«assurance-qualité»), qui emprunte, en particulier & ses
origines aux Etats-Unis, le canal de Parmement, et dans le-
quel apparaissent les grands donneurs d’ordres qui impo-
sent des régles d’assurance de la qualité & leurs fournis-
seurs ;

— celui de «la qualité totale», qui vise a I’origine 1’amékio-
ration de la production par P'utilisation de méthodes statis-
liques et qui est repris avec le plus grand bonheur par les
Japonais, lesquels ’adaptent i leur condition de Pépoque.
Elle met en effet en uvre la seule ressource naturelle dont
ils disposent : I'imagination, la matisre grise. C’est ainsi
que naissent les cercles de qualité en 1962,

La lecture des différents auteurs donne Pimpression de
deux écoles dissociées, sinon incompatibles. Il est, en effet,
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remarquable de constater le pen de liens apparents entre
les tenants de ’un ou de I’autre de ces courants. Bien sou-
vent, on note une supréme ignorance ou peu de références
aux «voisins» si ce n’est pour éncncer des critiques quel-
quefois peu fondées, telle celle de Juran3® sur les normes
de qualité imposées par les clients et jugées contraignantes
par les fournisseurs (voir encadré). Il faut éviter de
prendre une telle remarque i la lettre car il s’avére, d’une
part que ’on peut tirer grand profit de ces normes — exn
particulier si I'on part de rien, ou de presque rien, en ma-
tiere d’assurance-qualité — d’autre part que ce sont de
telles normes qui servent et qui serviront de base aux certi-
fications d’entreprise.

Les normes de qualité

1} Ce qu’en dit Juran (Gestion de la qualité, p. 70 et
71) : «Les sous-traitants sont consternés d’apprendre
qu’ils doivent accepter des dispositions impératives
avant de bénéficier d’un contrat... Pour de nombreuses
entreprises, de tels contrats ont entrainé des pertes car
elles avaient sous-estimé les coiits. »

2) Ce que Uon peut en penser : on peut faire remarquer
que la sous-estimation des cofits est déja une erreur —
contrat mal lu, ou pas lu, avant signature ? Ca existe ! —
et qu’il n’est pas non plus fait état des bénéfices qui peu-
vent éire ultérieurement tirés de I'investissement consen_
ti pour satisfaire aux ragles imposées.

Ce sont donc peut-étre des méthodes d’action différentes

pour un méme objectif initial qui conduisent a cette ignorance
ou a ce rejet mutuel, Les schémas semblent tre en effet -
— satisfaction du client selon des régles imposées par lui,
pour «’assurance de la qualité» ;
— satisfaction de ce méme client, prise en compte cette fois
par le fournisseur, car engendrant son propre profit, pour
la «qualité totale».

Approfondissons maintenant chaque courant.

QUEST-CE QUI CHANGE? « 4y




2 | Le courant de P’assurance

50

de la qualité
Commengons par éclairer cette premiére notion.

1 » L’assurance de la qualité

L’assurance de la qualité, créée par G. Edwards en 1920
aux Etats-Unis, a pour objet de compenser les manque-
ments du contréle sur produit pour compléter la satisfac-
tion du client. Mais c’est le plus souvent le client qui défi-
nit les critéres i respecter et qui les impose & ses
fournisseurs, d’oi le reproche de Juran qui rapporte en-
core des remarques de fournisseurs : «dites-nous ce que
vous voulez, mais ne nous dites pas comment le faire». En
réalité, le client ne dit pas — et n’a pas a dire — comment
faire mais souhaite simplement avoir des garanties sur ce
qui est prévu et réalisé.

Les critéres d’assurance de la qualité font done état de
dispositions concernant le produit, dont le contréle bien
entendu, mais aussi de dispositions concernant les procé-
dures & respecter pour la préparation, la réalisation, la li-
vraison, etc., ainsi que organisation souhaitable pour
aboutir a la satisfaction du client. F’ensemble des critéres
est apparu au cours des années 1950 dans la norme militai-
re américaine MIL 9858. L’esprit de cet ensemble réside
dans I’idée de garantie, donc d’information, de preuve, of-
ferte a priori par le fournisseur au client.

Les normes font, de plus, état de maitrise de la gualité et
de gestion de la qualité : loin d’&tre simples, les définitions
évoluent bien souvent. De quoi s’agit-il ?

2 * La maitrise de la qualité

L’expression «maitrise de la qualité» est la traduction du
«quality control> anglo-saxon, que beaucoup traduisent
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facheusement par «contréle de qualité», ce qui conduit a
des erreurs d’interprétation : si I’on traduit «quality
control» par maitrise de la qualité on parle frangais, si on
le fait par contréle de la qualité on parle franglais,

L’ambiguité tient au fait que, pour certains, le «controle
de la qualité» n’est qu’un simple contréle de conformité
(autant alors adopter cette derniére expression) et que,
pour d’autres, c’est la maitrise de la qualité40,

Le langage courant use et abuse d’ailleurs de cette
double signification du mot «contréle». Ainsi par exemple
en football, quand on évoque un contréle du ballon
— si c’est Michel Platini (le joueur) qui agit, on sous-entend
maitrise de ce ballon au cours de Ia partie et on parle fran-
glais ;

— si ¢’est Michel Girard (I’arbitre), on sous-entend vérifi-
cation de ce méme ballon en début de partie et on parle
francais,

Il est souhaitable, pour une bonne compréhension, de
considérer que la majirise4t 2 de la qualité est constituée
des deux volets complémentaires43 44 .

- construction de la qualité,
— assurance de la qualité.

Ceci signifie qu’en construisant la qualité, on agit pour
produire I'objet ou le service attendu par le client, et
qu’en assurant la qualité on Pinforme en lui procurant les
Preuves préalables et finales de satisfaction. Cette double
démarche traduit une différence entre Pancienne ap-
proche et Ia nouvelle : autrefois, le client souhaitait un
produit conforme a ses exigences ; maintenant, il souhaite
en plus une garantie de satisfaction, soit parce que toute
non-conformité peut avoir des conséquences graves, soit
parce qu’il est plus exigeant tout simplement.

Cette exigence découle d’un juste retour des choses. En
effet, le client donne au fournisseur de I’argent, en échan-
ge du produit offert. C’est le schéma classique. Mais, au-
paravant, il donne sa confiance en faisant choix de son
fournisseur. Que lui offrir alors en échange de cette
confiance ? Ne seraient-ce pas les preuves garantissant
cette derniére ? On aurait ainsi le double échange :
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COTE FOURNISSEUR L COTE CLIENT

PRODUIT —"“—__H,,“— ARGENT
PREUVE . CONFIANCE

qui fait apparaitre la double attente du client, les preuves
constituant I’assurance de la qualité., On crée ainsi un
contrat de confianece. _

Ainsi, pour satisfaire le client, il faut satisfaire sa double
attente :

— celle relative au produit (ou au service), pour laquelle on
construit la qualité. La construction de la qualité évoque
Vaction®>, ¢’est la mise en ceuvre du savoir-faire, c’est le
«faire»,

— celle relative aux preuves, pour laquelle on assure (ou on
garantit) la qualité, L’assurance de la qualité évoque 'in-
formation%, ¢’est-a-dire le constat ou les preuves accom-
pagnant I’action, c’est le faire savoir, c’est le «dire».

Ainsi, lorsqu’on envoie un pli ou un colis avee accusé de
réception :

— la livraison du colis constitue I’action,
— la fourniture de ’accusé de réception constitue 1’infor-
mation.

Un schéma (figure 2) est préférable i un long discours.

Il faut enfin noter que ces deux volets, construction de
la gualité et assurance de la qualité, sont non seulement
juxtaposés, mais aussi complémentaires. Ils réagissent en
effet I’un sur ’autre tout le long du processus d’obten-
tion du produit : si une information est mal transmise,
Paction qui suit risque fort de dévier de ce qui est atten-
du, ou d’étre engagée de fagon fantaisiste (figure 3). I’as-
surance de la qualité n’a donc rien du monstre hideux
créé par ses détracteurs. C’est une simple question de
bon sens : réfléchir avant d’agir, noter le résultat des ré-
flexions, conserver la trace de ce que I’on a fait. On fait

+  GESTION DE LA QUALITE

) . .
d, ailleurs bien souvent de I’assurance de la gualité sans
s'en douter,

Figure 2
Les deux volets de la maitrise de la qualité
MAITRISE . . CONSTRUCTION ASSURANCE
DE LA QUALITE DELAQUALITE ' pela QUALITE
C'enst‘-é-dire AGIR INFORMER
martr|§e de tpuj pour faurnir le et sur l'action
ce qui conduit & = produitou le précédente
la satisfaction du service attendu
client
0U encore = metire en ceuvre 8l FAIRE SAVOIR
son SAVOIR-FAIRE

ou aussi = FAIRE et DIRE

_Exemples : les notes de Ia «script» lors du tournage d’un
f’ﬂm, le fichier d’un médecin constituent des éléments de
I’assurance de la qualité.

Ou encore celui du prospectus accompagnant les cenfs
vendus en emballage conditionné.

’ Un prod_uctgur garantit la fraicheur des ufs, un autre que les poules sont éle-

vées en plein air, ete. Chacun précise les procédures adoptées dont on pent vérifier
o ) .

le respect. Ainsi, pour Peeuf dont Pargument commercial est la fraicheur, le client

peut,vériﬁer lors de Pachat si le produit est conforme aux spécifications annoncées,
car I'eeuf est daté®,

Voild un exemple de maitrise de la qualité orientée vers
le elient :
- la construction de la qualité — savoir-faire et faire —
¢’est la production de 1’ceuf dans les conditions annoncées
et respectées, par la poule bien siir... mais aussi par I’avi-
culteur qui place la poule dans les conditions voulues ;
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Figure 3
Les déviations successives (autre version)
(adaptation d’une histoire déja bien connue)

1 - Ce gu'a commands le client ;

2 - Ce qu'a transmis le service commercial ;

: 3 - Ce qu'a projeté le bureau d'études ;

! 4 - Ce que découvre lg chef de chantier en arrivant sur le terrain ;
. 5 - Ce qu'il monte alors ;

' & - Ce que voulait réellement le client ;

7 - Ce qul a fait des produits livrés.
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- Iassurance de la qualité — faire savoir ou dire — c’est
Pensemble des dispositions prévues que 1’on fait connaftre
et dont on prouve le respect.

La qualité de ces wufs particuliers n’est garantie qu’aux
clients désirant seulement des ceufs frais. I} n’est pas siir
que tout le monde soit satisfait pour autant : certains
clients ne souhaiteraient-ils pas des garanties sar la nour-
riture donnée aux poules par exemple ?

C’est trés vraisemblable et cela fait méme objet d’un
contrat récent entre producteurs, consommateurs et distri-
buteurs#’. En matiére d’ceufs, il apparait d’ailleurs qu’il y
a prolifération de «classes» et que la réglementation n’est
pas encore au point.

Néanmoins, pour revenir i notre exemple sur la frai-
cheur, on annonce des dispositions et on prouve qu’on les
respecte : ¢’est bien de I’assurance de la qualité relative-
ment & ces dispositions, a ce référentiel, dit-on aussi.

A la lumiére de cet exemple, on constate que 1’absence
d’assurance de la qualité n’est pas pour autant synonyme
de mauvaise qualité du produit.

Beaucoup se posent d’ailleurs la question : «Pourquoi
Vassurance de la qualité ?». Comme nous I’avons déja dit
c’est, vis-a-vis du client, une garantie de satisfaction offer-
te a priori : garantie qui prouve que I’on cherche a réduire
les risques d’incident ou d’insatisfaction, compte tenu de
la complexité des produits, de leurs difficuliés d’élabora-
tion, des exigences nouvelles du client, etc. Cela confére
d’ailleurs & Passurance de la qualité un caractére de pro-
babilité, le probléme étant alors de metire les chances de
réussite de son c6té.

Nous verrons également que la mise en wuvre de ’assu-
rance de la qualité engendre des effets bénéfiques du strict
point de vue interne, a condition de le vouloir bien enten-
du, donc de "adapter i cet effet.

De plus, «faire savoir» ne risque-t-il pas de dévoiler son
savoir-faire a ses concurrents ?
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C’est souvent le reproche que font ceux qui abordent le
probléme pour la premiére fois. Il s’agit seulement de
montrer a la clientéle ce qui est en mesure de la satisfaire
et de lui donner confiance. '

En revanche, a I'intérieur de Ientreprise, cette question
mérite d’étre abordée sous un autre angle. La, en effet, le
savoir-faire est souvent détenu par une seule (ou quelques
rares) personne(s) : la mémoire, ’expérience du «compa-
gnon», le carnet personnel du contremaitre... ce que ’on a
coutume de désigner par «régles de U’art», expression ex-
trémement dangereuse (figure 4).

Figure 4
Code de bonne conduite

REGLES DE L'ART

Dangereuse parce que...

a6

LES REGLES DE UART MEURENT AVEC I’ARTISTE

n’étant jamais écrites ou diffusées.

En d’autres termes, 1’absence, définitive ou méme mo-
mentanée, du seul & détenir un savoir-faire particulier,
prive Uentreprise de son savoir-faire global car il manque
un chainen a la «chaine de la qualité». On s’en rend comp-
te dans des entreprises qui se sont séparées de leurs agents
les plus dgés : 'expérience de I’ancien n’a pas été transmi-
se aux plus jeunes.

*  GESTION DE LA QUALITE

Si I'on avait au moins pris la précaution de consigner
I'essentiel de ce savoir-faire, on n’en serait pas la. Au
moins.., c’est le minimum. Préférons «au mieux». Un peu
de réflexion avant I’action ne serait pas inutile. I"exemple
de ces départs prématurés en constitue une parfaite illus-
tration : tout ne peut en effet se traduire par écrit et il res-
te encore une place au tour de main, au coup d’eil...
toutes choses pour lesquelles on doit se donner un «certain
temps» de transmission,

Revenons sur I'intérét de 1’écrit et, pour cela, rappelons
le récit qu’a fait le grand luthier Etienne Vatelot lors de
Pémission télévisée «Le Grand Echiquier» qui lui était
consacrée :

Du vivant de son pére, luthier également, Etienne Vatelot n’avail cessé de lui de-
mander la composition et le mode de préparation du vernis poar violons. Peine per-
due, le pére savait faire et se chargeait toujours de cette opération. A Ia mort de ee-
lui-ci, la recette n’avait pas été dévoilée et le secret semblait 4 jamais perdu. Ce
w'est qu'en mettant, plus tard, de Pordre dans les papiers du défunt qu'Etienne
Vatelot découvrit cette fameuse recette, aissbe 3 dessein.

Voici une situation ot les «régles de ’art» ont failli dis-
paraitre. Certaines sont probablement A jamais disparues.
En Poccurence, le papier laissé par le pére tient ici lieu de
document d’assurance de la qualité de la maison Vatelot.

A I'idée généralement répandue :
«LES REGLES DE L’ART... CELA VA SANS DIRE~
il est préférable d’ajouter, selon les formules consacrées

«MAIS CA VA MIEUX EN LE DISANT
ET ENCORE MIEUX EN L’ECRIVANT».

Il ne s’agit pas, bien entendu, de multiplier 1a produc-
tion de documents, mais il y a un strict minimum & respec-
ter.
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Tout individa ne court-il pas un risque d’étre ainsi dé-
pouillé de ses connaissances et de perdre en conséquence
sa valeur dans I’entreprise ?

C’est peut-&tre un risque et ’on constate bien souvent
des réticences de la part de certains pour partager expé-

- rience, connaissances on méme information, et ceci @ tous

les niveaux hiérarchiques. Cette position se comprend
quand lintention est clairement annoncée comme dans
I’exemple limite des néotayloriens8 49 pour lesquels
«... Lobjectif est de graver la structure taylorienne dan-,s. le
logiciel et le matériel informatique pour la rendre aussi in-
tangible et incontournable que possible...». Admett(:ng ce-
pendant qu’un étre humain n’est pas une encycloped\w et
que c’est davantage son aptitude a réso.udl.'e les probln.ames
que la somme de ses connaissances qui fait — ou qui fie-
vrait faire ! — la valeur d’un homme. Hélas, la rétention
d’information — la vérole, le cancer de I’entreprise — est
de mise a tous les niveaux, chacun la pratiquant simple-
ment pour justifier ou conserver sa place ! -

De plus, d’autres embiiches sont a éviter et il faut tordre
le cou & bien des interprétations erronées, spécialement en
matiére d’assurance-qualité. '

Par exemple, pour beaucoup, dans le batiment en parti-
culier, assurer la qualité est interprété comme une sous-
cription d’un contrat d’assurance... La notion de fond est
complétement détournée !

Réfléchissons done !

- Que produit un contrat d’assurance ? le confort du four-
nisseur ! En lui évitant le maximum d’ennuis en cas d’inci-
dent, lesquels sont en la circonstance réservés au client. .

— Que vise I’assurance de la qualité, dans sa perspective
externe en particulier ? le confort du client ! Cela tient i la
définition méme du concept.

On note une petite différence tout de méme ! 8%l 8 agit
aussi de dédommager le client en cas d’incident, cpci étant
implicite, il s’agit avant tout de faire le nécessaire pour
éviter cet incident... et de le prouver !

* GESTION DE LA QUALITE

Cette confusion semble favorisée par 'analogie que pro-
posent certains auteurs — dont Juran50 — entre Jos deux
notions. Et, entre analogie et assimilation, il n’y a souvent
qu’un pas... que certains franchissent allégrement.

Cela se traduit d’ailleurs par des obligations imposées
par la loi : ainsi I’assurance «dommage - ouvrage» vient
compléter I’assurance de responsabilit&.

Cette fagon de procéder révele un grand fatalisme : on ne
peut faire antrement car les «désordres de la construction»
sont inévitables et il y aura toujours des «vices cachéss...
La coutume actuelle veut en effet que ’on attende que li-
tiges et conflits apparaissent pour engager des procés et
tenter de s’en sortir par des pirouettes... en totale contra-
diction d’ailleurs avec I"esprit des documents officiels5!-

Les «désordres», les «vices cachés»..., tous ces concepts
doivent étre évacués si I’on se pique de faire de I’assurance
de la qualité. Cette derniére implique en effet d’envisager
ces problémes avant qu’ils n’apparaissent et de faire le né-
cessaire pour les éviter, répétons-le ;

Quand le représentant du maitre d"ouvrages?, demandant au maitre d’euvres?
de Iui montrer les dispositions préalables d’assurance de la qualité mises en place,
s’entend répondre : «On vous fournira tous les dossiers a la réception du
bétiment,», i y a manifestement ignorance de ce que représente P'assurance de la
qualité de la part du second. Ce dernier propose un compte rendu de ses actions —

c'est utile bien siir et & fournir — mais on hui demande ce qu'il compte faire avant
de les engager.

C’est le mot «assurance» qui semble tout perturber.
Dans le domaine des contrats d’assurance, on peut évo-

quer 'assurance-vie. Ce qui n’a rien de commun avec 'as-
surance de la qualité.

Un contrat d’assurance-vie n’a absolument pas pour ob-
Jectif de garantir la vie éternelle  son souscripteur : celui-
ci aurait d’ailleurs bien du mal & trouver un assureur et il
vaut mieux qu’il se tourne alors vers la religion... Mais ce-
la ne dispense pas ’assureur d’assurer la qualité du
contrat qu’il propose, c’est-a-dire d’offrir toutes les garan-
ties sur la qualité de sa prestation.
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Le terme de garantie serait peui-étre mieux adapté.
Garantie de satisfaction oui, mais il ne s’agit pas du bon de
garantie, précisons-le.

Dans la mesure o1 il doit se servir d’un bon de garantie,
le client n’a pas lieu de s’estimer satisfait, car le produit a
été défaillant. Remplacer un composant défectueux sur un
matériel est évidemment la derniére ressource du fournis-
seur s'il s’y est engagé. Mais ce que ce fournisseur doit vi-
ser avant tout, ¢’est que le bon de garantie ne serve
jamais. On peut d’ailleurs se poser la question de savoir si
le simple remplacement du composant défectueux est satis-
faisant pour le client. Ce dernier a en effet payé pour utili-
ser quelque chose qui fonctionne. 11 y a done préjudice du
fait de 'interruption du service rendu en attendant la re-
mise en état. Bien entendu, ce préjudice, lorsqu’il n’en-
traine aucune conséquence matérielle sérieuse, n’est pas
pris en compte par le droit : il n’ouvre pas une indemnisa-
tion impérative. Cependant certaines entreprises, parti-
culiérement soucieuses de leur image de marque, ont pris
des mesures dont beancoup devraient s’inspirer. P, Bloch,
R. Habadou, D. Xardel53 présentent i cet effet ’exemple
de telle société qui rembourse systématiquement deux fois
le client dégu : «une premiére fois pour se fuire pardonner
(indemnisation), une deuxiéme pour lui permettre de re-
Jaire un essai».

En prolongeant Pexamen de cas particuliers, on s’aper-
coit qu’il existe des activités pour lesquelles il n’est pas
possible de garantir a priori et & coup siir la satisfaction
du client. L’assurance de la qualité n’a en effet qu’un ca-
ractére de probabilité, rappelons-le. Mais il existe effecti-
vement des cas on, la garantie ne pouvant étre offerte a
I’avance guoi que I’on fasse, il convient de prévoir des in-
terventions apres livraison.

(’est, par exemple, le cas en informatique ot la qualité d'un logiciel ne peut gue-

re étre garantie sans intervention en service. D'ailleurs qu'est-ce que la quakité d'un
logiciel ? C'est une question qui donne liew & des discussions passionnées. Pour cer-
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tains, la qualité d"un logiciel ¢'est du «vide» car cela correspond & la bonne position
des trous dans une bande de papier... C’est évidemment un peu plus que cela. Mais
inutile d’entrer dans le débat.

Autre exemple, alimentaire ceui-la : il arrive que des mareyeurs soient conduits
& remplacer des crustacés «vides» fivrés 4 des restaurateurs. On ne peat en effet ju-
ger de la quantité de chair présente dans I'animal qu’une fois celui-ci ouvert... chez
le client. Evidemment, une telle opération n’est possible que si la proximité géogra-
phique le permet,

Laissons de cdté ces cas particuliers qui méritent néan-
moins attention. De fagon générale, le fournisseur doit
donc s’imposer des régles aussi rigoureuses qu’il est néces-
saire pour satisfaire sa clientéle. Et les respecter puis
conserver la trace de ’application qui en a été faite. Le
contre-exemple le plus flagrant a été relaté par la presse :

Le rapport d’expertise sur Paccident du télésiége de Luz-Ardiden, rendn publie 3
Tarbes en acfit 1987, «est accablant pour toutes les parties, maitre d’ouvrage,
maitre d'euvre, concepteur, entrepreneur... tout le monde est impliqué». Des er-
reurs de calcul ont &té commises, des modifications intempestives en cours de réali-
sation effectuées, des conirdles n’ont pas été opérés, etc.

C’est, seion ce que 1’on peut en lire, la pire des situa-
tions. Rien n’a été respecté. Y avait-il seulement quelque
chose 4 respecter 7 On peut espérer qu’on tirera les ensei-
gnements voulus de cette catastrophe.

Faisons enfin remarquer que les régles d’assurance de la
qualité sont trés souvent omises ou négligées aux interfaces
(aux «passages de relais», en plus commun) entre services
ou organismes, témoin I’exemple suivant :

Un colis portant les mentions senvoi médical — urgents el «d conserver 4 + 4%
arrive ches son destinataire — le patient — absent le jour de la distribution. Le pré-
posé PTT laisse alors un avis dans la boite aux lettres du destinataire, demandant a
celui-ci de venir prendre livraison du colis au bureau de poste. I'opération n’a lieu
que cing jours plus tard, au retour du destinataire.

Constat : le colis est resté a température du bureau qui ne dispose pas de réfrigé-
rateur,

Conséquence : médicament  rebuter (décision du médecin).
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A guoi servent les inscriptions sur le colis 7 Ce sont pour-
tant des régles d’assurance de la qualité («urgent» d’une
part, «conserver i + 4°» d’autre part) qui sont portées la.
Il faudrait alors se donner les moyens de les respecter ! Y
a-t-il eu concertation entre le laboratoire pharmaceutique
et les PTT ? Le laboratoire ne se dégage-t-il pas trop vite
de sa responsabilité ?

Ce panorama nous améne a retenir que 1’assurance de la
qualité se propose de lutter contre les causes potentielles
de non-qualité.

C’est 1a que P’évolution se fait sentir : auparavant, le
contrdle de conformité luttait contre les effets des non-
qualités en filtrant et en triant bons et mauvais produits,
soit en aval de la production, soit au cours de celle-ci :
¢’était le curatif, avons-nous dit, Aujourd’hui, sans négli-
ger ce type de contrdle, un effort est porté sur I’amont de
la production. On déborde de plus, en cours de produc-
tion, du strict domaine du contrdle : toutes les opérations
ne sont pas en effet suivies de contréle et certaines contri-
buent pourtant de fagon essentielle a la construction de la
qualité. En conséquence, lors de la préparation, il faut
tout faire pour prévenir les non-qualités, anticiper sur ces
derniéres : c’est le préventif. L'idée d’amélioration sous-
tend — ou devrait sous-tendre — toute la démarche. Elle
est peut-étre moins clairement exprimée que dans le cou-
rant de la qualité totale, elle est néanmoins partout pré-
sente. Initialement externe & I’entreprise, ’assurance de la
qualité a montré son intérét a 'intérieur : elle est devenue
un des volets de la gestion car c’est a partir des informa-
tions qu’on a créées et qui subsistent qu’il devient possible
de tenter des améliorations.

3 » La gestion de la qualite

La gestion de la qualité* est la partie de la gestion de I’en-
treprise qui détermine la politique qualité et la met en
ceuvre, C’est aussi la traduction de «quality management»
et, en ce sens, cela snggére la direction, au méme titre que
la mafirise.

» GESTION DE LA QUALITE

Les traducteurs ont souvent du mal a établir la distinc-
tion entre les deux concepts. Retenons, si 'on veut faire
une nuance, que la gestion comprend : planification, allo-
cation de ressources, activités opérationnelles, évaluations
¢t tentons un résumé de tous ces concepts.

On peut en effet énoncer :

— que la qualité se gere ;

~ que cette gestion passe par la maitrise de toutes les acti-
vités concourant a la satisfaction attendue (par le client ou
par ’entreprise elle-méme) ;

— que cette mafirise (la maitrise de la qualité} est constituée
des deux volets complémentaires : construction de la quali-
1é (le «faire» ou ’action) et assurance de la qualité (le «fai-
re savoirs, le «dire» ou Pinformation). Le «faire savoir»
étant orienté, comme nous Pavons va, d’abord vers le
client, ensuite vers I’entreprise elle-méme en vue d’amélio-
ration... 1l ne faut donc pas considérer que I’assurance de
la qualité n'est qu’une éventualité comme on peut le lire
quelquefois. Informer est au contraire un des caracteres
essentiels de la démarche qualité.

3 | Le courant de la qualité totale

1 * Quelques jalons

Chronologiquement, on peut citer Deming, Juran et
Feigenbaum, puis Ishikawa et Crosby : quatre Américains,
un Japonais (figure 3). Et les Francais ? et les Européens ?
pourra-t-on s’inquiéter. Certes, il y en a eu d’auntres55, de
toutes nationalités, a lancer le mouvement bien avant ces
«cingq péres» sur lesquels I’attention se focalise habituelle-
ment., Retenons-les, non pas pour suivre la mode, mais
parce que notre propos nous conduit & nous appuyer sur
eux, en particulier pour ce qui est de dégager les carac-
téres essentiels de la démarche qualité.
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Les Américains sont les auteurs des nouveaux concepts.
Les Japonais les mettent massivement en application les
premiers et les développent.

Figure 5
Les «cing péres» de la gqualité
Chacun d’eux mérite une stéle...

Allez, on les rassemble et on les grave dans le roc!

«MOUNT QUALITY MEMORIAL»

1) En 1950, Deming, spécialiste américain du contréle sia-
tistique, débute ses interventions au Japon, au profit de Ia
JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers). Dans
sa présentation des problémes de qualité apparait idée
d’amélioration. Ainsi, au lieu des trois phases de Taylor
déja présentées — PLAN, DO, SEE — (figure 1), il en pré-
sente quatre5®, résumées dans le sigle <PDCA» :

—~ PLAN = planification (préparer),
-DO = exécution (réaliser),
—CHECK = contrdle (contrdler),

—ACTION = action corrective {améliorer).

Ces phases sont illustrées par la «roue de Deming» (figu-
re 6), que Deming7 attribue a Shewhart3. A un tour de
roue correspond un cycle d’obtention du produit : phase
de réalisation proprement dite précédée de la phase prépa-
ratoire et suivie des phases finales avant délivrance du
produit au client.

64« GESTION DE LA QUALITE

Figure 6
" La «roue de Deming»

P : Pian = préparer

D : Do = réaliser
P C : Check = contrdler
A : Action = améliorer
A .
D
C

Cette conception traduit une différence fondamentale,
comme le commente Ishikawa, avec le cycle antérieur en
trois phases de Taylor (figure 1). A la phase «contrile»
(SEE pour Taylor, CHECK pour Deming), comportant
entre autres choses le tri des bons et des mauvais produits,
succede en effet la phase «amélioration» qui tient compte
des résultats obtenus dans le cycle en achdvement (ou dans
les cycles précédents) pour améliorer lors des cycles fu-
turs.

On peut faire remarquer au passage — c’est d’aillears le
sens des commentaires d’Ishikawa — que le verbe «to
see», s"il signifie au premier chef «voir», sous-entend dans
ce contexte «s’apercevoir» — presque par hasard ? — des
défauts. Le réel contréle effectué en toute connaissance de
cause est mieux traduit par le verbe anglais «to check».

2) En 1954, Paction de Juran, déja effective depuis bien
longtemps aux Etats-Unis, débute au Japen et y remporte
un franc suecés. L'objectif de Juran est également I’amé-
lioration, étendue cette fois & toute Uentreprise (activités
sur «produits» et sur «non-produits»). Sa méthodologies®
comporte trois volets (la trilogie de Juran) :

— Q. PLANNING : planification de la qualité,

- Q. CONTROL : mattrise de la qualité,
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— Q. IMPROVEMENT : amélioration de la qualité (le plus
important selon Pauteur).

On retrouve le schéma de la «roue de Deming», les
phases «réalisation» et «contréle» de ce schéma pouvant
étre intégrées ici dans la phase «maitrise de la qualité».

2 « Le TQC

3) A la méme époque (1951), Feigenbaum introduit le
concept de «Total Quality Control» (TQC) repris dans son
ouvrage du méme nom. On a pris I'habitude de traduire
cette expression par «Qualité totale» en francais.
Reprenons la définition qu’il en donne dans son dernier
ouvragef0,

«Le TQC est un systéme d’organisation qui permet d’in-
tégrer ensemble les efforts de développement, de maintien
et d’amélioration de la qualité, réalisés par des groupes
différents dans Uentreprise, afin de s’assurer que les
études, la commercialisation, la Jabrication et le service
client soient effectués au niveau de coiit le moins élevé tout
en permettant la satisfaction entiére de la clientéle. »

On notera au passage I’apparition des notions «serviece
client» et «satisfaction entiére de la clientéle» dont on ad-
met ’insuffisance en France. La déficience du «service
client» est en effet I'un des défauts majeurs frangais, com-
me I’ont montré P. Bloch, R. Habadou et D. Xardel. De
gros efforts d’amélioration sont nécessaires de ce coté.

Voici donc une idée-clé — amélioration — commune a

ces trois auteurs, que complétera la notion de «coiit d’ob-
tention de la qualité» (COQ) introduite par Feigenbaum.
4) L’idée-force de Croshy®! 62, arrivé plus tard dans cette
galerie des portraits, est également celle d’amélioration. 11
propose a cet effet un programme en quatorze étapes, la
derniére traitant du «retour a Ia case-départ», non pas
pour reprendre la configuration initiale mais pour amélio-
rer, en cherchant i réduire ce fameux COQ par la partici-
pation de tous.
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Lillustration simplifiée de ces démarches est procurée
par la «spirale de Juran», laquelle évoque mieux qu’une
roue ’idée d’évolution, le temps jouant également un réle
dans le processus (figure 7).

Figure 7
Spirale de Juran, assortie des phases de Deming

C

3 « Le CWQC

o) Remarquons que, pour ce qui est de la mise en euvre,
Ishikawa fait une nuance entre le TQC de Feigenbaum et son
CWQC (Company Wide Quality Control : gestion de la qualité
par toute la compagnie). Le CWQC est pour lui une gestion :

— menée par toutes les divisions et tous les membres de
Pentreprise ;

— menée de plus par les fournisseurs, les transformateurs
et les filiales diverses ;

— intégrée, a savoir qu’on y gére principalement la qualité,
mais aussi les cofits (bénéfices et prix), les quantités {pro-
duction, vente, stock) et les délais (voir «qualité globale»,
chapitre 1).

Cette prise en compte de toutes les fonctions fait dire a
certains que le service qualité d’une entreprise devient un
monstre envahissant et dévorant. «Il ne s’agit pas de qua-
lité totale», entend-on, «mais de gualité totalitaive»... le
service qualité voulant tout régenter, diriger. C’est rester,
avec de pareilles idées, dans le schéma de Taylor.
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Quand Ishikawa parle de différence de culture entre
I’Occident et le Japon, il montre — et I’a encore fait ré-
cemment avant de disparaitres3 — une différence d’orga-
nisation dans la gestion de la qualité :

— assurée par des professionnels en Occident (TQC),
— mise en pratique par tous les membres de ’entreprise au
Japon (CWQC).

C’est toute la différence entre I’entreprise de Taylor hy-
percentralisée et entreprise du 3¢ type de G. Archier et
H. Serieyx, celle qui permet — pour reprendre une der-
niére fois les propos d’Ishikawa -— «d’exercer sans limite
les facultés humaines des participants, dans la joie et sans
la contrainte». :

Alors, si différence de culture il y a, n’est-ce pas plutdt
au niveau des entreprises qu’entre Occidentaux et
Orientaux ? Ne s’agit-il pas plus simplement du respect de
I’autre, remis a sa juste place ?

L'idée d’amélioration parait, de fait, plus clairement ex-
primée, non seulement pour ce qui touche & la qualité du
produit, mais également en ce qui concerne la «qualité de
la vie» en entreprise. Améliorer, dans ces deux comparti-
ments, ¢ est lutter contre le gichis. Or, ce dernier n’est
plus toléré car I’homme est devenu doublement exigeant :
~ en tant que consommateur, il cherche la meilleure satis-
faction au moindre cott ;

— en tant que producieur — salarié en particulier — il
offre ses mains bien siir, mais aussi son imagination, et né-
gliger cette offre est également un véritable gichis.

4 * Les « zéros »

Les formules a la mode (les zéros !), suggérent simple-
ment quelques pistes. C’est un développement de |’autre
formule 3 la mode : I’excellence. Ils étaient cing a
I’origine :

— zéro défaut,

— zéro délai,
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— zéro stock,

— zéro panne,

— zéro papier ;

puis sont devenus sept, par adjonction de :
—zéro ac’cid?nt, ou zéro probléme de sécurité,
— zéro mépris ;

et effectif ne cesse de grossir ;

— zéro démotivation...

— zéro répit... des dirigeants... et des autres ?

On peut continuer indéfiniment. Il est préférable de se
résumer en disant qu’il faut tout particulierement éviter le
zéro produit, que génére la fameuse «entreprise fantéme»,
celle qui est présente dans toute entreprise et qui ne fa-
brigue que du gichis, donc qu’il faut viser le zéro ghchis,
ce gichis qui est le luxe intolérable de notre époque.

_Certaines interprétations de ces slogans sont assez cu-
rieuses.

On peut d’abord noter que, «zéro mépris» et «zéro dé-
motivation» méritant cependant une approche particuliére
en raison de leur caractére psychologique, tous proposent
des axes de progression perpétuelle, et qu’il n’est pas
question de les prendre a la letire. Témoin ces exemples
d’absurdités observés :

— «zéro stock» : rien en magasin... voila ce que certains
comprennent, pronent et appliquent en en tirant gloire !

: «Zéro stock» pour I'entreprise qui vous garantit le remplacement de votre pot

d’échappement en trente minutes... c'est réaliste ? Non, bien sir : «zéro stock» im-
; ) . .

pl{que quelle ferme ses portes | Elle se garde dailleurs bien de respecter un tel

principe.

Ce slogan, s’il peut définir un objectif dans une fabrica-
tion de produits neufs ot les besoins sont parfaitement étu-
diés et déterminés — c’est le principe du «flux tendu» —
n’est pas viable en réparation. Comprenons donc «zéro
stock superflu», c’est-a-dire un stock adapté a la consom-
mation.

_ «zéro papier» : plus de papier ? «J'ai trouvé, j ‘informa-
tise 1»... En accumulant autant d’inutilités qu’avec les pa-
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piers ? non, voyons | Comprenons done «zéro information
inutile», qu'il s’agisse de papier ou d’informatique. Cela
implique alors, d’une part standardisation des actions (in-
utile de répéter le méme refrain lors de chaque démarche
s"il existe un trone commun entre plusieurs démarches),
d’autre part déclassement des documents devenus inutiles,
et méme dangereux. Cela peut éviter certains désagré-
ments, comme...

Ia présence d'un «invité indésirable» & IElysée lors d"un échange de veux, résul-
tant selon la presse de Putilisation d'un document périmé (la liste des invités de
I'année précédente ).

— «zéro délai», quant A lui, ne sighifie pas livraison instan-
tanée, ni livraison avant la date prévue : cela encombre-
rait le client en lui créant un stock dormant inutile. Il faut
simplement livrer a I'instant convenu, donc comprendre

-~ «zéro prolongation de délai», ou mieux «zéro variation de

0

délai». «Zéro délai», c’est encore zéro délai dans la trans-
mission des informations...
— enfin, «zéro défaut», qu’est-ce que ¢’est ? Ce dernier slo-
gan, véritable tarte i la créme, cache un bric-d-brac de no-
tions, de soucis : il y a le défaut, il y a Perreur. I1'y a l'er-
reur qui est humaine. Et au droit a lerreur, dit-on,
correspond le deveir d’en rechercher les causes... pour ne
plus retomber dans les mémes travers. Ce qui peut nous
mener i excellence... malgré le NQA (niveau de qualité
acceptable) qui, lui, admet des défauts. Et puis, il y a
«bien faire du premier coup» qui suscite le rire de cer-
tains, généralement ceux qui n’ont pas le moindre souci de
satisfaire leur clientéle.

Essayons donc de débrouiller cet écheveau :
— admettons d’abord que chacun, & commencer par soi-
méme, est sujet & 'erreur (humilité),
— qu’ensuite, une fois I’erreur décelée, on ne livre pas le
défaut qui en découle,
— que I’on cherche simultanément les moyens d’éviter cette
erreur i I’avenir.
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Partant de la, on se situe dans la perspective du «zéro
défaut»... livré. Le «bien faire du premier coup», ou 'ex-
cellence, devient donc un objectif permanent avec un
NQA tendant vers zéro.

5 * La participation de tous

Faire aboutir les améliorations possibles n’est pas le fait
de quelques-uns (le modéle de Taylor) mais du plus grand
nombre. Affaire de tendance, 13 aussi, car ¢’est sur le volon-
tariat que s’appuie cette participation, Mais 100 % de vo-
lontaires, en particulier en France, ¢’est loin d’étre garanti.

Et pourtant, dit-on, les cercles de qualité, cela fonction-
ne ! Or ils sont fondés sur le volontariat !

Mais on est bien souvent loin des 100 % de participa-
tion : I’égoisme, la crainte du piége de la récupération sont
autant de freins a cette activité. Par ailleurs, ces cercles ne
constituent pas la seule formule participative : on dé-
nombre une bonne dizaine de structures dites
participatives®, Les cercles de qualité ne représentent en
fait que le mode le plus connu, dans le grand public, de la
participation de tous. C’est aussi, semble-t-il, la formule la
plus efficace... quand cela fonctionne bien.

De plus, 'activité des cercles de qualité ne constitue pas
le seul moyen d’améliorer la qualité : les Japonais, consi-
dérés comme le modéle en la matiére, annoncent que cette
activité ne représente que 20 i 30 % du CWQC et Juran
10 %. :

Ainsi, dans les activités i caractére inlerne, celle des
cercles de qualité limitée & I’atelier ou au service, doit étre
complétée par celle des «groupes d’amélioration de la qua-
lité» & vocation inter-services — ce qui permet de traiter
les problémes d’interface — et par celle des «cercles de pi-
lotagef5» qui implique la chaine hiérarchique de ’entre-
prise. Les problémes de qualité sont ainsi traités horizonta-
lement et verticalement. On notera que ces dénominations
F’ont rien de figé et varient trés souvent d’une entreprise a

autre,
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Les activités externes constituent le complément indis-
pensable pour aboutir au CWQC. Ces activités se situant
dans une perspective de participation font Iobjet, quant a
elles, du «maillage», du «partenariat», pour reprendre les
expressions en usage.

De quoi s agit-il ? Simplement de solliciter le concours a
’action qualité des fournisseurs, assembleurs, donneurs
d’ordres, distributeurs, etc.5. C’est le complément aux ac-
tivités internes a Uentreprise pour couvrir le domaine du
CWQC d’Tshikawa. C’est d’ailleurs le domaine qui fait
’objet d’une attention grandissante en construction auto-
mobile, Mais cela peut se prolonger bien au-dela de la
simple optimisation du produit et prendre en compte tout
ce qui a trait aux échanges inter-entreprises : informations
sur les marchés, technologies nouvelles, mise en commun
de moyens, etc., en faisant par ailleurs appel aux universi-
tés voisines, centres de recherches, collectivités localest7? 68,

Cela existe déja, dira-t-on. Cela existe, il est vrai, mais de
fagon plutét timorée. «C’est vieux comme le monde... mais le
nouveauté réside en ce que le maillage prend progres-
sivement une place primordiale en tant que méthode de ma-
nagement.»3 «Concurrence et partenariat sont désormais
indissociables.»5 Ces modes de rassemblement ne visent plus
3 profiter des seules retombées des activités en cours, ils sont
intégrés au projet lui-méme : le «projet partagé».

Revenons cependant sur ce gue sont — ou ce que de-
vraient étre — les cercles de qualité, car il semble régner
une grande confusion des genres.

Essayons, en nous appuyant sur quelques référencest? et
en reprenant pour commencer les termes d’Ishikawa0 :«Le
cercle de qualité n’est pas une mode. C’est un mode de
fonctionnement d’enireprises qui fondent leur compétitivité
sur le développement de lu personnalité de leurs agents.»

Ce mode de fonctionnement fait appel a tous les volon-
taires dans Ientreprise. Retenons pour Pessentiel qu’un
cercle de qualité — on devrait dire un cercle de matktrise
de la qualité — est un petit groupe d’individus volontaires
(et non de délégués représentant ces individus) de la base
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qui se réunissent pour réaliser des taches de gestion de la
qualité dans leur domaine professionnel. Ces tiches se si-
tuent dans une perspective d’amélioration, sur chacun des
volets suivants :

— production,

— outils de travail,

— vie de travail des agents.

Tous ces volets ne sont pas toujours pris en considéra-
tion, notamment en France. 1l est cependant vivement sou-
haitable que le volet pilote devienne I’amélioration de la
production de chacun, en vue d’une meilleure satisfaction
du client, car ce volet conditionne la vie de 'entreprise.

Faisons enfin remarquer que cette démarche participa-
tive n’est pas gratuite : elle s’est enclenchée sous la pres-
sion de critéres économiques et aurait peut-&tre été oubli¢e
sans cette pression. Si le Japen a, le premier, inventé et
appliqué ces méthodes, c’est qu’il s’est trouvé, le premier,
confronté aux problémes économiques.

1l est curieux de constater que pour un méme objectif —
la compétitivité — les moyens mis en ceuvre sont totale-
ment opposés a ceux de Taylor et il en découle un meilleur
résultat qui se comprend d’ailleurs, puisque le potentiel
«matiére grise» de 'entreprise est mieux géré : il est fait
appel & tous ceux qui ont des idées et veulent bien les par-
tager, et pas seulement & quelques «spécialistes» enfermés
dans leur suffisance. Le résultat consiste, par exemple :

_ en une amélioration des productions de entreprise,
~ en un épanouissement, ignoré auparavant, de ses
membres, plus motivés.

A |\ Assurance de la qualité,
qualité toiale, qualité tout court ?

Peut-on marier les deux courants ? Rappelons-en les ca-
ractéres essentiels.
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— L’assurance de la qualité — ou mieux la maitrise de la
qualité qui inclut cette assurance — vise a doter Pentre-
prise des moyens nécessaires pour satisfaire le client dans
son attente, attente qui comprend le produit et les garan-
ties de satisfaction,

— La qualité totale se propose d’agir sur le domaine le
plus étendu qui soit. Toute I’entreprise et toutes ses ramifi-
cations externes sont concernées. Elle met en action tous
les acteurs appartenant d ce domaine et fait circuler I'in-
formation entre ces acteurs.

Le défaut de ces deux courants est que, dans bien des
cas, chacun d’eux subit 'influence du passé. La finalité de
leurs actions est bien entendu la satisfaction du client mais
on veit encore :

— les adeptes du premier courant agir exclusivement selon
des régles imposées par le client dans un contexte générale-
ment contractuel car, dés la signature d’un contrat, I’enga-
gement est pris de respecter un certain nombre
d’exigences ;

- les adeptes du second courant agir selon les régles
propres a ’entreprise dans un contexie généralement non
contractuel, les exigences du client n’étant pas explicitées.
C’est bien souvent le profit interne qui est alors recherché.

Outre cette attitude de retranchement dans des camps
fortifiés, certains réduisent les concepts & des idées telle-
ment simplistes qu’il est permis de se demander ce qu’ils
ont compris ou s’ils ont pris la peine de s’informer. «La
qualité totale n’est pas lo qualité : si on fait causer les
gens on ne fera pas de qualité et en plus on perdra du
temps» disent ceux qui ne voient dans ’assurance de la
qualité que ’application stricte de regles non moins
strictes édictées par d’autres, quelquefois incompétents.
«RAQ, qu’est-ce que c’est que ¢a ?.. De Uassurance-qualité
dites vous ?.. Ah, oui ! les vieux trucs, les vieilles procé-
dures du nucléaire !» commentent d’autres qui, sous cou-
vert de qualité totale, ne vendent que des séances récréa-
tives aux entreprises.

Le mariage entre les deux courants consiste d’abord
admettre que chacun peut apporter quelque chose
1’autre, ensuite i mettre ce quelque chose en commun.

a
a
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D’un c6té, les procédures d’assurance de la qualité si dé-
criées ou méme rejetées seraient peut-étre un bon guide
pour pratiquer la qualité totale. D’un autre c6té, ces
mémes procédures, établies par référence a un modéle im-
posé, ometient bien souvent la prise en compte de soucis
internes — le cofit de la qualité par exemple — Elles sont,
de plus, trop souvent établies dans 'ignorance de celui qui
aura 4 les appliquer. Certains en sont encore a vanter les
mérites du «contréle gendarme» rigoureusement indépen-
dant de la production,

L’action des cercles de qualité, quand elle s’intégre
dans la gestion de la qualité, va bien dans le bon sens.
Ces cercles contribuent au moins a révéler des problémes,
a en faire apparaitre les causes et & proposer des solutions,
mais avec une ampleur insuffisante. Pourquoi alors
ne pas eonfier aux cercles de qualité, ou & n’importe quelle
structure participative, des problémes d’assurance-
qualité ?

Certains sursautent devant une pareille proposition...
Pourtant, qui est le mieux placé pour présenter les
meilleures garanties sur ce qu’il convient de faire, sinon
celui qui pratique quotidiennement le travail ?

Il y aurait alors convergence et complémentarité des
deux courants et les avantages qu’on pourrait en tirer sont
nombreux. On observe bien ca et 1a quelques pratiques de
cet exercice, mais celles-ci semblent timides et trop voi-
lées : une volonté manifesiée d’en haut clarifierait bien
souvent la situation.

Il y aunrait en outre cohérence des langages. On ne ver-
rait plus des interprétations abusives du concept de «qua-
lité totale». Une telle expression suggére en effet qu’on
traite le probléme dans sa TO-TA-LI-TE et non qu’on le
restreigne a ce qui peut plaire a chacun.

Certaines entreprises, par exemple, qui se disent étre «entrées en qualité totale»
{comme on entre en religion ?) se voient refuser, pour insuffisances, une certifica-
tion d’assurance-qualité. N’auraient-elles pas oublié quelque chose, comme cette
notion premiére qui est fa satisfaction du client exierne ?

D’autres entreprises, prenant argument de la certification d’assurance qualité
acquise, se disent aussi «étre en qualité totale», Ne prennent-elles pas des raccour-
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cis en simplifiant un peu trop ? Elles oublient en outre qu’une certification, si elle
est délivrée, peut aussi étre retirée. Le «diplame certification» n’est pas un dipléme
an sens habituel du terme : il n’est pas acquis pour la vie.

1l apparait done qu’il peut y avoir cohérence entre les
deux courants, a condition d’envisager une approche qui
assure cette cohérence. Et cette cohérence serait garantie
si chacun, a son niveau, était conscient que, pour mattri-
ser la qualité, il faut mettre en ceuvre son savoir-faire et
faire savoir ; en vue de mieux faire, puis encore faire sa-
voir et ainsi de suite. On retrouve le CWQC.

En d’autres termes, chacun se doit de construire et si-
multanément d’assurer, la qualité. Il faut donc que ces
deux concepts s’intégrent dans la qualité totale.

Ils le sont déja, au moins dans le langage. Les deux cou-
rants de la qualité sont en effet fondés sur le faire et sur le
dire. Mais si le faire est commun aux deux courants, on ne
dit pas la méme chose des deux céiés et ce ne sont pas les
mémes qui disent. Pour que le mariage se fasse harmonieu-
sement, il serait donc souhaitable :

- que le courant de la qualité totale, qui oublie trop sou-
vent le produit car trop orienté vers les relations humaines,
utilise davantage les méthodes de I’assurance qualité ;

— que le courant de I'assurance qualité, qui oublie trop
souvent ’exécutant, implique davantage ce dernier dans
I’élaboration des régles qu’il doit respecter : il devrait se
«détayloriser».

Il reviendrait ainsi 4 chaque groupe, a chaque individu,

i la fois client et fournisseur :

a) en position de client :

— de bien exprimer son besoin ;

b} en position de fournisseur :

— de bien saisir I'information sur le travail a réaliser,

— de réaliser conformément aux exigences du client,

— de garantir la qualité de ce qu’il réalise,

— de créer I'information pour apporter d’éventuelles amé-
liorations & sa propre production,
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~ de proposer ces améliorations,
— de les appliquer, une fois la décision prise.

En guise de récapitulation, le tableau 1 peut aider, si on
a le courage de le consulter, a classer les idées passées en
revue. Il n’a pas la prétention d’étre parfait et se propose
seulement d’étre un guide. L’habitude est également prise
de présenter les deux composantes de la qualité totale,
technique et économique pour I’une, sociale et humaine
pour Pautre (figure 8) : il faut agir suivant les denx axes si
’on veut obtenir un résultat significatif.

Enfin, retenons que, sous I'impulsion de J acques Chove,
la proposition frangaise” dans les travanx de 'ISQ pour
la définition de la «qualité totale», est la suivante :

Tableau 1
La gestion totale de la gqualité
INTEGRE DES
ACTIVITES
PORTANT SUR : PRODUITS «NON-PRODUITS»
ON EVOQUE
ALORS : QUALITE EXTERNE QUALITE INTERNE
POUR DES DE L'ENTREPRISE
SATISFAIRE DES CLIENTS NON- | ETDETOUS
AUX BESOINS : CLIENTS | SES MEMBRES
LA NATURE
DE CES
BESOINS EST: EXPLICITE IMPLICITE | EXPLICITE ET MPLICITE
LASATISFACTION | LE RESPECT | o
GLOBALE DE UINTERET
LUACTIVITE DES CLIENTS
DEPLOYEE « QUALITE
VISE : TECHNIQUE ou LA LUTTE CONTRE
+ _ CLIENT | GENERAL TOUS LES GACHIS
« QUALITE
COMMERCIALE
AINSI QUE ; LA CONTRIBUTICN AU DEVELOPPEMENT HUMAIN DE TOUS
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- - - ” ] 11 faut agir simultané
ém
_ CONSTRUCTION | ASSURANGE ent sur les deux composantes,
' DECZI&;-EOSSEE EN DELAQUALITE c'est-3-dire ¢ DE LA QUALITE I:Ta(ll:lalité tOtaIe pour une entreprise est une pO]i Fl
] ' Jue qui te Y ' -
DEUX VOLETS AGIR o INFORMER . 1(31 élio{r ertf nd a la mobilisation de tous ses membres pour L
; COMPLEMENTAIRES qui se iraduit également par —la qualité des produits et d . o
: L €8 services b :
g FAIRE o e‘:‘core DIRE -la q“alftt; de son fonctionnement, ’ i ‘
. ~ la qualité de ses objectifs y |
Mise en ceuvre de son SAVOIR-FAIRE of FAIRE SAVOIR en relation ; 1é L i
D ton avec. erolutlon de son environnement i
) i esprit, le management es : r
] EN VUE DE : MIEUX FAIRE p(l,ht:iqu . Son but est g t le moteur de cette i
3 = le développement de Pentrepri
ETDE: RECOMMENCER... dans le respect de I'intérét aén é1;1;}3& et de ses membres, !
N ; . — sa rentabilité ? :
— - bﬂ:ﬂrﬂégggsl.é-QUAUTE DE TOUTES LES ACTIVITES DE —Ei satisfactiox; et la fidélisation de ses clients i
: € qui en iti Ve o ¥
CEST: - MOBILISER TOUTES LES INTELLIGENCES DISPONIBLES ET ces pgo duit Sc:fg;:‘;‘;:: (l,e succés, ¢’est Iaptitude de tous "
UTILISER AU MIEUX TOUTES LES PROPOSITIONS ; P an moindre coft leg beso'mtiirnles et ex‘te.rnes) 4 satisfaire ;
- IMPLIQUER TOUT LENVIRONNEMENT DE LENTREPRISE. L ms de leurs utilisateurs, » s ‘:
Figure 8 I g

La qualité totale et ses deux composantes

Composants sociale et humaine
Q
%

Composante technigue et économigue

T,
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COMPLEMENT 2

La qualité et ses concepts

Wi

La présentation qui suit a exclusivement pour but d’ai-
der a percevoir, a travers un petit historique, la signifi-
cation des concepts :

— assurance de la qualité,

— construction de la qualité,

— maftrise de la qualité,

— gestion de la qualité. )

On peut, pour ce faire, considérer quatre époques :

- avant 1980,

— de 1980 a 1982,

~de 1982 a 1986,

— 4 partir de 1986, .

en se servant de I’évolution des définitions francaises, en
particulier celles proposées par I’AFNOR,

1 - Avant 1980

1l n’existe pas, hormis celui figurant dans les normes re-
latives aux statistiques, de vocabulaire normalisé AF-
NOR. On fait donc référence, soit a ces normes, soit aux
documents étrangers, en empruntant par exemple le vo-
cabulaire de la NASA72 . )
— assurance de la qualité : structure organisée et systé-
matique de toutes les actions nécessaires pour donner
une certitude suffisante que le matériel satisfera aux spé-
cifications ; ) L

— contréle de la qualité : opération centrée sur ] usine
ayant pour but de créer un processus d'e.geahsatmn d’un
produit uniforme dans les limites spemﬁe’es' en pourcen-
tage de défauts, selon les exigences de la définition.
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Notons que le terme «contréle» est pris dans le sens du
terme anglo-saxon : direction, construction. Il équivaut
a «maitrise» tel qu’employé actuellement.

Dans le vocabulaire aérospatial, on peut retenir :

- assurance de la qualité™ : preuve objective que la
fourniture satisfait ou satisfera les besoins exprimés par
Putilisateur. Terme également utilisé pour désigner la
fonction de I'entreprise chargée de fournir cette preuve.

Ou encore™, les trois concepts :

— gestion de la qualité : ensemble des opérations (prévi-
sions, coordination, réalisation) destinées 3 maintenir ou
a améliorer la qualité ;

— conirdle de la qualité : expression ayant la méme signi-
fication que la gestion de la qualité. Elle ne doit pas étre
confondue avec I’expression contréle technique de
conformité. Peut servir également 4 désigner ’organisme
ayant pour fonction principale d’exercer la gestion de la
qualite ;

— assurance de la qualité ; une des fonctions de la ges-
tion de la qualité, qui consiste & évaluer et a planifier les
activités visant 4 s’assurer que les objectifs de qualité
sont atteints, et ceci d’une fagon continue, & partir de
Pexpression des besoins.

Dans le vocabulaire de la mécanique lourde™, on a, &
la méme époque :

— assurance de la qualité : degré adéquat de confiance
en ’obtention effective de la qualité.

Malgré des différences d’énoncé, on percoit une idée géné-
rale : celle de preuve ou de garantie procurée a priori sur
la réalisation, qu’on désigne par assurance de la qualité.

2 - De 1980 a 1982
En 1980, ’AFNOR prévoit seulement la définition de la
gestion de la qualité6 ; elle en précise les objectifs :
— réaliser avec efficacité la qualité des produits et ser-
vices fournis par Ientreprise ;
— donner confiance en son obtention.

Ce sont ces deux volets que Chove et Genevray?? dé-
nomment :
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— construction de la qualité pour le premier volet,
— assurance de la qualité pour le second.

Dans ce méme document de ’AFNOR, sont développés
les différents points sur lesquels doivent s’orienter les
actions de gestion de la qualité, points également pris en
compte par les grands donneurs d’ordres comme
I’EDF78 et I’Armement™. Ces points ne sont que les eri-
téres issus de la norme américaine MIL 9858.

On peut noter gu’en 1980 les idées admises sont :

— offrir au client une fourniture qui correspond au be-
soin exprimé. Rien de nouveau en cela, telle a toujours
été, au moins implicitement, la régle : c’est action sur le
produit. On peut dénommer ce point «construction de la
qualité» comme le font Chove et Genevray ; ‘

~ procurer en plus les garanties préalables en la satisfac-
tion : c¢’est 'information & procurer que ’on dénomme
«assurance de la gqualité».

Pour se doter de formules illustrant ces concepts, on
peut emprunter celles de Clande Bobo8? ou de René
Robin?! qui, bien que n’étant pas rigoureusement orien-
tées vers ces notions, peuvent cependant nous aider. On
obtient ainsi les couples suivants : »
~ construction de la qualité et assurance de la qualité,

— savoir-faire et faire savoir,
— faire et dire.

3 - De 1982 a4 1986

En 1982, ’AFNOR précise davantage le vocabulaire82,

— Gestion de la qualité : partie de la gestion générale de
I’entreprise, consacrée a la qualité, qui comprend no-
tamment :

— fixation des objectifs,

~ conception de ’organisation des moyens,

— formation et motivation du personnel, L
— mise en ceuvre des moyens et coordination des diffé-
rents secteurs impliqués dans la réalisation,

— évaluation des résultats,

— actions correctives.
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~ Assurance de la qualité : mise en ceuvre d’un ensemble
approprié de dispositions préétablies et systématiques
destinées & donner confiance en ’obtention de la qualité
reguise,

En 1983, le Bureau de Normalisation de 1’Aéro-
nautique et de I’Espace précise qu’il entend par maitrise
de la qualité les deux notions complémentaires
suivantes83 :

— construction de la qualité : ensemble des actions qui abou-
tissent a I’obtention du produit ayant la qualité requise ;

— assurance de la qualité : mise en wuvre d’un ensemble
approprié¢ de dispositions préétablies et systématiques
destinées & donner confiance en I’obtention de la qualité.

On remarque que les idées essentielles restent intactes
et que le vocabulaire devient plus rigoureux.

4 - A partir de 1986

I’ISO fait paraftre une norme internationale sur le voca-
bulaire qualité®, puis ’AFNOR édite la sienne®S qui re-
prend 'ensemble des définitions de I'ISO et préserve
celles de la norme X 50-109 précédemment citée.

On note, dans 'une et autre :

— gestion de la qualité (quality management) : aspect de
la fonection générale de gestion qui détermine la politique
qualité et la met en ccuvre ;

— assurance de la qualité (quality assurance) : ensemble
des actions préétablies et systématiques nécessaires pour
donner la confiance appropriée en ce qu’un produit on
service satisfera aux exigences données relatives a la
qualité ;

~ maitrise de la qualité (quality control) : techniques et
activités & caractére opérationnel utilisées en vue de ré-
pondre aux exigences relatives a la qualité.

Ces définitions sont accompagnées de notes a travers
lesquelles on pergoit I'influence du courant de la qualité
totale. Par exemple, I’assurance de la qualité peut étre
utilisée ecomme outil de gestion (A.Q. interne) on pour
donner confiance dans le fournisseur en situations
contractuelles (A.Q. externe).
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Quel choix opérer ? Par souci de clarté, il serait sans
doute bon d’adopter le langage suivant :

—~ GESTION DE LA QUALITE ; définition ISO 1986.

— MAITRISE DE LA QUALITE : maitrise de tout (ac-
tions, informations) ce qui concourt a la satisfaction du
client, dans les deux volets complémentaires suivanis :
— CONSTRUCTION DE LA QUALITE : ensemble des
actions conduisant & la satisfaction attendue : mise en
@uvre du :

[SAVOIR-FAIRE| ou encore

- ASSURANCE DE LA QUALITE : ensemble des
preuves, des informations a procurer et conduisant a
donner eonfiance, autrement dit :

[FAIRE SAVOIR| ou encore

Ce choix n’est pas innocent : I’expérience prouve en ef-
fet que c’est la présentation qui permet la meilleure com-
préhension, en particulier pour les deux volets construc-
tion et assurance, lesquels doivent étre compris au
niveau des concepts, des actions et des moyens?®6, c’est-
a-dire :

CONSTRUIRE ASSURER
LA QUALITE LA QUALITE

CONCEPTS C(’est déterminer,  C’est étre capable
mettre en ceuvre et de fournir les
maiiriser tout ce preuves de satis-
qui est nécessaire  faction a priori.
en organisation,
moyens, méthodes,
pour garantir la sa-
tisfaction attendue.

ACTION

MOYENS

C’est I’ensemble
des tiches relatives
aux points précé-
dents,

C’est 'organe qui
a pour mandat de
mener a terme les
actions preécé-

Ce sont les actions
qui ménent a four-
nir les preuves,

C’est I’organe qui a
la responsabilité de
faire la preuve de
satisfaction.

dentes.

On y distingue les notions :

d’ACTIONS sur d’INFORMATION

le pro’duit concernant les ac-
(sarl ensemble tions sur le produit :
de la ligne, depuis - actions & engager,

la probspeetion - actions réalisées
Jusqu’au suivi (constat).
en service).

donc de :
SAVOIR-FAIRE et FAIRE SAVOIR
ou encore
FAIRE el DIRE.

Le concept d’assurance de la qualité peut donc s’appli-
quer, non seulement dans les relations de Ientreprise et
de-son client, mais aussi dans le cadre interne a ’entre-
prise : danslle premier cas (assurance-qualité externe)
les lrl,formathns, les preuves, sont procurées au client
par Pentreprise ; dans le second cas (assurance-qualité
interne) elles servent i P’entreprise elle-méme, pour ses
actions d’amélioration par exemple.
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Notons que 'assurance de la qualité est souvent limi-
tée, a tort, aux seuls aspects internes par de nombreux
auteurs. Ces derniers proposent alors ’analogie avec un
contrat d’assurance, comme Juran® : «Dans Dexpres-
sion assurance-qualité, le mot «assurance» a un sens
proche de celui qu’on donne a la couverture souscrite
auprés d’une compagnie d’assurances. Dans les deux
cas, il y a paiement d’une somme relativement faible
pour se prémunir contre un sinistre. «L’assurance»
fournit cette protection sous la forme d’une somme im-
portante payée aprés la réalisation du sinistre. «L'assu-
rance-qualité» a pour objet de fournir cette protection
avant le sinistre, par un systéme d’alertes préventives.»

Les deux démarches présentent bien un caractére pré-
ventif, mais I’analogie propesée suggére trop la protec-
tion du fournisseur. «Fournir une protection» s’inter-
préte en effet trop facilement ici comme s’appliquant au
seul fournisseur, done visant a son seul confort. Or,
I’idée maitresse de la protection doit étre de procurer
cette protection au client, donc d’assurer le confort de
ce dernier : ce qui fait partie de ses altentes, de ses exi-
gences.

Selon le choix qui est fait — confort du fournisseur ou
confort du client — les dispositions d’assurance-qualité
peuvent alors différer, d’on le danger de cette analogie.

La meilleure fagon de traiter le probleme est bien en-
tendu de conjuguer les deux protections en donnant tou-
tefois la priorité & celle du client,
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COMPLEMENT 3

KE Qu’est-ce qu’un cercle de qualité ?

Les définitions ne manquent pas et il est possible de
Jjouer sur le choix des mots. Reprenons seulement la défi-
nition d’Ishikawa88 ; «Le cercle de qualité est un petit
groupe qui gére volontairement la qualité dans un ate-
lier. Ce petit groupe effectue, dans le cadre de la gestion
de la qualité intégrée, le contréle®? de la qualité et les
améliorations diverses de son atelier en s’instruisant, en
se stimulant mutuellement de facon permanente et en
élevant la formation de tous les membres de Uatelier.»

Dans les commentaires de I'auteur, apparait Vexpres-
sion «cercles CQ» qui signifie «cercles de contréle de
qualité», mieux traduite par «cercles de maitrise de la
qualité». Selon certains, cette dénomination ne constitue
qu’une petite différence avec la dénomination habituelle
«cercles de qualité». En fait, la différence est de taille :
elle prouve que les «cercles CQ» s’inscrivent dans une
véritable politique de gestion de la qualité et ne sont pas
une structure sans aucun rapport avec cette politique,
comme beaucoup tendent a le croire.

Cette différence dans les objectifs est clairement pré-
sentée par Hervé Serieyx quand il expose : «il s’agit, il
ne s’agit pas, de cercle de qualité. »%

Dans les moyens, il s’agit de «<mobiliser Uintelligence de
Uentreprise» pour reprendre le théme du méme auteur,
lequel aprés avoir donné sa définition des cercles de qua-
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lité, rapporte le sentiment de jeunes ouvriers d’une en-
treprise francaise dans laquelle n’existait aucune formu-
le participative : «Chaque matin nous laissons notre in-
telligence aux vestiaires et nous la reprenons le soir.»
Cette mobilisation des intelligences qui peut n’étre, au
départ, qu’un moyen au profit de I’entreprise — pour sa
survie par exemple — devient alors également un objec-
tif au profit du développement humain, complémentaire
du précédent. Lutter contre I'indifférence, 1’apathie,
puis aboutir & I’engagement des agents, telle est une des
vocations des cercles de qualité®! 92,

D’autres définitions? 94 rejoignent celle d’Ishikawa
sur le fond. Remarquons toutefois les différences notées
par Jean-Marie Gogue® entre les conceptions japonaise
et occidentale, en particulier pour ce qui est :

— du «gommage» de la gestion de la qualité, comme
nous I’avons déja signalé ;

— de I’accent mis sur les liens hiérarchiques par cer-
tains occidentaux.

2 | Conditions de réussite

Quelques préalables, et non des moindres, sont néces-
saires a la réussite de "action des cercles, tous les au-
teurs sont unanimes.

— T1 faut d’abord un projet motivant (et a ce titre la
gestion de la qualité, qui conditionne le succés de I'entre-
prise en est un) accompagné d’une volonté affirmée de la
direction, sinon rien ne démarre.

— 1 faut ensuite I'assentiment de tout Uencadrement,
sinon rien ne se poursuit car le systéme se bloque tét ou
tard, les cadres s’estimant défaits de leur pouvoir.

— 11 faut aussi la sensibilisation de tous les participants
au projet et 'acceptation de la régle du jeu par ceux-ci,
sinon 1’affaire tourne en rond et s’essouffle... et cette
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régle c’est le partage, soit de la part de ceux qui détien-
nent I'information, soit de la part de ceux qui détiennent
des «tours de mains..,

vOn ne réI,)étgra Jamais assez 'impérieuse nécessité
d’inscrire action des cercles de qualité dans un véri-
te‘lble projet de gestion de la qualité. Sans cela, le carac-
tére «gadget-social> apparait, or Pusage d’un gadget. ..
est éphémere. Il est remarquable qu’on redécouvre cet
impératif? six ans aprés que "AFCERQY7 ait fait
connaitre la nécessité de sa prise en compte. Il est vrai
qu’entre-temps bien des dérapages se sont produits, fai-
sant suite a des idées propagées par nombre de consul-
tants comme I’Américain P. Alexander, telles que rela-
tees par Didier Noye%. Alexander dit en effet : «c’est
une erreur de donner aux cercles des objectifs d’amélio-
ration de la productivité et de la qualité...», ce que
conteste d’ailleurs Didier Noye quand il qualifie de «la-
cune importante» une pareille mise i I’écart,

Il faut retenir que, si 'un ou autre des critéres préeé-
dents n’est pas respecté, le mouvement a toutes les
chances de s’arréter. Le fait méme d’étre fondé sur le vo-
lontariat rend en effet le systéme extrémement fragile.
Mai.i; le fait de s’arréter ne signifie pas le «calme plat» :
le résultat peut &tre dérisoire bien siir, mais également
négatif sinon explosif.

g Objectifs visés

L'objectif principal — gestion de la qualité — qu’on
vient d’évoquer peut étre accompagné de nombreux
autres. Gilbert Raveleau et Frangoise Marinier citent a
propos de la «cohérence du projet d’entreprise» — ac-
tion des cercles intégrée dans le projet d’ensemble — les
axes choisis par RVI (Renault Véhicules Industriels) :

— qualité du produit,
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- qualité du travail, _

— qualité de la vie dans ’entreprise,

— qualité de U'entreprise. ‘ .

Ilqs"agit ici de la qualité au sens large, mais la qualiié
du produit n’est pas omise. . o

01:1 admet que Pactivité des cercles, si multiplication dgs
axes il y a, ne touche pas aux questions de salaire et de
promotion, questions a traiter dans d’autres structures. ..

A |\ Les outils des cercles

*
La littérature sur le sujet? est trés abondante et 1'on
k] r. '
peél;;{)ité??ir’t:utils peut-on utiliser ? Cing,.. szpt,.i
dix,.. ¢’est variable selon les auteurs, Qua}torze }seg
certains®® qui voni des «exotiques» '(«bra,tnstort'mzaﬁ% :
diagramme d’Ishikawa, dont I’origine recllr‘wn t}l‘ -
Descartes, diagramme de Pareto, que reven 1quci u an)
qu’utilisent couramment les cercles, a d’autres plus cla
siques (diagrammes de Gantt, PE’R'I_','etc:). o tels outils
Quelques-uns s’offusquent de D’utilisation de els outils
par le personnel d’execu’tlon‘. Curieuse rsa!: wt e
connaissance, la maitrise d’outils de gestion Oll,VBIl -e s
&tre réservées a une certaine aristocratie dans lentrepr -
se ? Si chacun est formé & la maitrise des outils le g'(;ncer
nant, tout le monde peut au contraire en‘tlre(i profit. e
On notera enfin que 'usage de certains de dcjes ou s
peut étre trés précieux dans la conduite des audits quaﬂlit
té. La démarche est pour P'instant timide mais pourr

se généraliser.

E Cercles ou pas ?

i *intéreé rcles de
En guise de conclusion, retenons 1 {‘nt?rela dt;,s ce s de
qualité — mieux, des cercles de maitrise de la qua

pour permettre a ’entreprise de satisfaire aussi parfaite-
ment que possible les besoins de sa clientéle et ses
propres besoins.

s ne constituent évidemment qu’un moyen d’amélio-
rer la qualité dans toutes ses composanles, mais un
moyen a ne pas négliger et a utiliser dans un projet d’en-
semble. Quand deivent-ils naftre ? Aprés la mise en ap-
plication d’un projet (un vrai) de gestion de la qualité ?
Avant ? Les avis sont partagés : aprés, en secteur secon-
daire, dit-on souvent ; avant, en secteur lertiaire, en-
tend-on également, ce qui permet une meilleure saisie
des composantes de la qualité dans ce dernier cas. A cha-
cun, a chaque entreprise, sa vérité proebablement. Ne
«chipotons» pas sur le calendrier, Pessentiel est d’avoir
un projet et de faire en sorte qu’il se concrétise i terme,
sinon I"action des cercles s’affaiblit, ou que, si le projet a
déja pris corps dans Pentreprise, les cercles s’y intégrent
et ne I'ignorent pas.

Les créer implique néanmoins que tout I"environne-
ment -— cadres en particulier — soit d’accord et ne
bloque pas le mouvement. I faut éviter, & leur sujet,
tous les malentendus dont Ishikawa présente un recense-
ment1®, En particulier, il n’y a pas amélioration de la
qualité d’un c6té et cercles de qualité de Pautre, comme
le fait remarquer Francoise Chevalier : il y a simplement
cercles de qualité — maillons de la gestion de la qualité,
pour reprendre les propos de Jacques Chove — moyens
parmi d’autres d’améliorer la qualité.
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}CHAPITRE 4

Sur quoi s’appuyer ?

2

est la question que l'on peut se poser devant lu
profusion d’idées, d'avis, de choix possibles. Cest la
question que Lon peut trés bien ne pas se poser en
pratiqguant...

- Uhypnose. ..
- ou la méthode Coué. ..
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Traductions

On endort son monde avec des gadgets, comme les
cercles de qualité hors de tout projet,

«C’est moi le meilieur : voici mon manuel qualité !»
Ce manuel ne résulte que de la compilation de normes,

sans aucune adapiation é la situation.

Pourquoi cela ? parce qu’on oublie trop souvent de réfle-
chir avant d’agir et qu’on se précipite sur le théme a la
mode. Or, en matiére de qualité, si l'idée premiére est
simple, Uapplication est délicate et mérite préparation.

De nombreux ouvragesi0! & 105 peyvent apporter une ai-
de dans cette démarche. Cependant, trés copieux, ils ris-
quent de décourager quelque peu le débutant. Contentons-
nous ici de présenter les caractéres essentiels.

Essayons de «marier» les notions propres a chacun des
deux courants, assurance-qualité et qualité totale. C'est
d’ailleurs ’objectif que nous nous sommes fixé.
Néanmoins, par souci de clarté, s’agissant de construire
une «charpente», il est souhaitable de s’appuyer sur un
canevas existant. Ce canevas, ¢’est celut du courent de
DVassurance-qualité qui, rappelons-le, sert de référence
aux certifications d’entreprise. Il fait Uobjet de normes,
comme nous lavons déja fait remarquer.

La référence a des normes risque, bien siir, de rendre
I’approche un peu rébarbative mais il s’agit de savoir
«sur quoi s'appuyer». Comme ces normes ont le mérite
d’exister, autant les utiliser, non pour les suivre passive-
ment dans leurs moindres détails mais pour en distinguer
les éléments essentiels adaptables aux différentes
situations. Considérons-les donc comme des guides.
Cependant, avant d’en proposer les adaptations possibles,
rappelons Vidée maitresse puis examinons les exigences a
respecter.

» GESTION DE LA QUALITE

1 | Didée maitresse

L’idée maitresse est, rappelons-le, la maitrise de la qualité,
constituée des deux volets complémentaires : construction
de la qualité d’ane part, assurance de la qualité d’autre
part.

— La construction de la qualité correspond, avons-nous
dit, 4 la mise en ceuvre de son savoir-faire. Elle couvre
donc toutes les actions menées sur le produit ou le service
par le fournisseur.,

- D’assurance de la qualité correspond au faire savoir,
c’est-a-dire a I’information a procurer au client en vue de
lui garantir a priori la satisfaction qu’il attend.

1 * Construire la qualité

Construire la qualité, c’est plus que construire Pobjet au
sens strict — comme construire une maison. C’est mettre
en ceuvre son savoir-faire et donc d’abord prévoir ou pré-
parer, puis ensuite réaliser. Aprés cette réalisation, c’est
contrdler et éventuellement corriger et améliorer.

Le schéma de la rone PDCA de Deming s’adapte parfai-
tement A ce premier volet. Malheureusement, il est bien
souvent trés mal suivi, en particulier dans ses phases ex-
trémes. Ainsi, prévoir c¢’est d’abord bien saisir 'informa-
tion...

La roue de Deming est donc adaptée a la construction de
la qualité. Elle s’adapte a tous les domaines, quels qu’ils
soient. C’est ce que fait remarquer Michel Perigord106
quand, dans chaque secteur de la grande roue PDCA, il
place un petit cercle PDCA (figure 1).

Le schéma semble dévoiler un nouveau jeu de sociéé ; il
peut en effet &tre considéré comme tel, sous réserve d’y
voir une application réelle.
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Figure 1
La multiplication des roues de Deming
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P : préparer

D : réaliser

G : vérifier

A : améliorer {corriger, prévenir)

e[V

Prenons, pour ce faire, I'exemple d'une entreprise qui étudie et réalise un pro-
duit conformément aux sovhaits d'un elient et considérons uniguement les activités
sur Ie produit en cause, en particulier celles du bureau d’études et de 1'atelier.

{Que font ces derniers ?

- Le bureau d’études transforme le souhait du client en plan qu'il fonrnit 4 I'atelier.
- Uatelier réalise le produit attendu par le client en partant des indications du plan,

La case P (préparer) de la grande roue est donc plutot du ressort du bureau
d’études et la case D {réaliser) de celui de 'atelier. Ceci ne signifie pas que le bureau
d*études doive se contenter d’une stricte activité de préparation, 1l lui faut en effet
suivre, hui aussi, un processus PDCA pour sa propre intervention (voir exemple sur
le tablean 1).

Tous les bureaux d’études agissent-ils selon ce schéma ? Rien n’est moins stir, On
découvre souvent des non-qualités flagrantes : besoin du client mal interprété, plan
non vérifié, plan non & jour des modifications, plan égaré dans le transfert vers
Patelier, etc,

» GESTION DE LA QUALITE

Tableau 1

Exemple d’utilisation du schéma «PDCA»

p 1 - ENTREPRISE

Ou applique le schéma «PDCA» & Iensemble
D de Ventreprise.

2 . BUREAU D’ETUDES

Chargé de la phase «préparation» de Ientreprise, le bureaun
2z o .

d'études définit techniquement te produit, établit un plan, un

dossier... destinés & Patelier et aux autres départements,

Il applique le schéma «PDCA» 3 sa propre intervention. ..

A SAVOIR :

— 1l prépare son action interne :

" collecte des informations auprés du client {souhait présent, insatisfac-
tions antérieures éventuelles...) '
* normes i respecter,

¢ exigences de fabrication imposées (outillage disponible dans I’entre-
prise ou chez les sous-Iraitants, ou 3 concevoir, ou 3 approvisionner...)

* gualifications des agents de I'atelier. ,

5

— I réalise le plan destiné 3 Patelier.
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~ 11 vérifie que ce qui a 6t¢ exprimé dans la collecte d’informations est
bien pris en compte sur le plan *

\3
@ - 1l amsliore, c’est-a-dire : ] et livre ce plan 4 "atelier |
* pour sa stricte intervention : !
— corrige le plan #'il y a décelé des erveurs,
— corrige ce qui a conduit i ces erreurs (organisation, procédurcs...) ;
* pour sa contribution & l'envre globale de U'entreprise :
- collecte toutes les informations sur les causes d'insatisfaction :
* du client (client externe),

¢ des différents départements de I'entreprise {clients internes} ;
— et initie les corrections & apporter.

% Dans un but de simplification, les denx fonctions, étude du produit et
préparation de la fabrication, sout ici confondues.

Attirons également 1’attention sur le fait que la derniére

phase (A = améliorer) est a appliquer :
— d’une part au produit jugé non conforme a Uissue du
contrdle pour lui redonner le profil voulu (I’action corrective) ;
~ d’autre part a la procédure suivie, qui mérite peut-étre
d’étre revue, pour éviter de retomber dans les mémes
piéges (I’action préventive pour les futures interventions).

Un tel canevas peut bien entendu étre utilisé par tout
service, toute cellule et, A la limite, par tout individu dans
I’entreprise... avec cependant certaines précautions. En
effet,  trop décomposer, on risque de créer des barriéres
— ou des fossés... au choix — entre les participants a
I’ceuvre commune, chacun ayant tendance a ne traiter que
ses propres problémes. La «chaine de la qualité» risque
alors d’étre inopérante du fait de I’absence d’un chainon.
Prévoir son raccordement aux autres est donc une nécessi-
té (figure 2).

Enfin, quelques «recettes» peuvent aider a dresser 'in-
ventaire des paramétres influant sur la qualité.

On peut citer ainsi les «5 M» généralement utilisés pour
I’établissement des diagrammes causes-effet107. Ces «5 M» :
—main-d’eunvre,

— matiéres,
— moyens,

— milieu,

— méthodes,

100 e+ GESTIONDELA QUALlTE

Figure 2
PDCA ;
) c¢’est bien... mais insuffisant
si on en reste a son sirict domaine personnel.

DO O v

de morganise sur et je prévois de me
mon domaine ... raccorder aux aulres.

disposés en forme «d’aréte de poisson» sur le diagramme
(figure 3), constituent les «causes» conduisant & «’effet»
le produit i obtenir. ’

Le choix de ces «5 M» se justifie si I’on considére qu’un
produit est élaboré par de la main-d’ceuvre, qui utilise et
transforme des matiéres, en employant des moyens dans
un milieu déterminé et en suivant des méthodes.
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Figure 3
Le diagramme causes-effet dans une recher.cl}e
des paramétres de construction de la qualité

Main-d'ceuvre Matiéres Movens

\/ /=

Milieu Méthodes

évi dans un sens lar-
11 faut évidemment pren(}re ces termes d n sens lax
ge, sans toutefois donner a cette proposition
rigde : R
i ussi le service
—le produit, c'est le pix_'foc‘iult matériel, mais a R
donc la prestation a offrir ; .
- la mairil—d’oeuvre, ce sont évidemment les personnes qui
agissent, les dirigeants comine les g:\cecutgntﬁa,se s teansfor-
ié i matiéres de
~ les matiéres c’est, outre les m r ) -
mer et les composants élementaires a .?ssembler, 1 1pii(;rman
tion recueillie en amont (matiére d’ailleurs essentielle, e
A ices) ;
articulier pour les services) ; ' .. )
Eles moyens, ce sont I'outillage, les machines, 1 g}frast_ﬁlcn
ture, etc., c'est-a-dire tout ce qui est mis a la dispositio
L . .
2 s v
de la main-d’ceuvre pour agir ; )
— le milieu, ce sont les conditions dans lesquelles on trz_lr
vaille, done que I'on subit ou sur lesquelles on peut aﬁl;s
? . 3
(sur un chantier, par exemple,_} je mlhltiau ;ast beaucoup p
i isi ire d'un atelier) ; _
subi que choisi, au contrar .
- lesqméthodes, ¢’est ce qu’il faut respecter pour ?})Olut:,i
au résultat attendu, qu’elles fassent, ou non, (,i)Jée
d’écrits (I’organisation mise en place peut ainsi €tre plac
dans cette rubrique). ) caires
Certaines personnes évoquent deux M supplemen
management et monnaie.
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~ «Management» 198 pourrait atre placé en partie dans
«main-d’eeuvre» (si 'on admet d’inclure les dirigeants
dans cette catégorie), en partie dans «méthodes» (si le ter-
me «management» suggére «organisations).
— «Monnaie» parait pouvoir ressortir au «milieu», en par-
ticulier pour les vendeurs, car la satisfaction du client pas-
se aussi par le prix a payer. Or, ce PTiX n’est pas seulement
celui qui résulte des interventions de I’entreprise, mais
aussi des taxes, du cours des monnaijes (fluctuations du
dollar par exemple) dont il faut tenir compte pour vendre,
Précisons, pour terminer, que rien n’interdit de créer
d’autres rubriques!% si on le juge nécessaire pour poser
clairement le probléme, ¢’est-i-dire pour bien cerner tout
ce qui contribue a la construction de la qualité. I'impor-
tant consiste, en effet, i traiter du fond et non de la forme.

2 ¢ Assurer la qualité

Assurer la qualité ou présenter les garanties de satisfac-
tion, les preuves de confiance, c’est montrer que I’on a
préparé, puis respecté ce que I'on a prévu en cours de réa-
lisation.

On retrouve le «PDCA», mais appliqué, cette fois, 3 I’in-
formation attendue (le faire savoir). Pour plus de clarté, il
est cependant préférable de s’inspirer du «canevas nu-
cléaire» tel que présenté par R. Droin!10 .

— tout doit étre prévn,
— tout doit étre vérifié,
— de tout il faut garder la trace.

Ce langage peut étre adopté par n’importe quel secteur
d’activité... avec la modération voulue bien entendu : il est
en effet préférable de comprendre «TOUT»... CE QUI
EST NECESSAIRE ET SUFFISANT, «Nécessaire et suffi-
sant»... a la construction de la qualité dans chacune de ses
étapes. Ainsi, pour chaque étape, on peut développer ces
trois «tout», de la maniére snivante.

TOUT... ce qui est nécessaire et suffisant i la construe-
tion de la qualité :
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1 - doit étre prévu, ce qui suggére :

* I’existence de consignes ou instructions,

* I’adaptation de ces consignes ou instructions au besoin,

* la connaissance de ces consignes ou instructions par
leurs utilisateurs ;

2 - doit étre vérifié. Il vaudrait mieux énoncer «respecté»,
ce qui entraine :

* Pinterprétation correcte des consignes ou instructions de

) Tablean 2 —|
Matrice de maitrise de la qualité

On distingus les deux composantes :

CONSTRUGTION A
: DE LA QUALITE DESLiUgSRJSEE

Lo ) | caractérisée par toutes les étapes de caractérisé i
z i o : i acteris -
réalisation et de contréle, . ) _ : {action nécessaires & l'obtantion formation Sfoﬁf;n'ﬁs fatons de 'n

T . I"application correcte de ces mémes consignes ou instrue- i du résuitat attendu. 1) lexistence d'un référentie|
tions ;- ) ) ) ) ) _ Qn peut, pour determiner ces différentes 2) le respect de ¢e référentiel |
ik 3 - doit étre relaté et les informations conservées en vue : étapes, s'aider ; pour chacune des étapes d i
i d’exploitation, ce qui entraine : , ? construction de la qualité bes @
i ¢ la relation des résultats obtenus (bons ou mauvais), - du «QQOQCP» i

¢ la mémorisation {(conservation, archivage, etc., durant le | ~ des «5M» ASSURANCE DE LA QUALITE

JALONS DE L'INFORMATION

BEEE

REFERENTIEL REFERENTIEL
EXISTANT RESPECTE
cest-a-gire
REGLES :

laps de temps nécessaire} de ces résultats, : - du «PDCA»
® I’accessibilité aux documents relatant ces résultats.
i On peut prolonger ce développement!1!, si on le souhai-
1| te... Cela pourrait conduire a un nombre trés élevé de
' questions risquant de rebuter certains.
Toutefois, en la matiére, il n’y a pas lien d’étre effrayé.
Quand un cercle de qualité traite un probléme, il accumule

Prendre r—--—— -
le relais Main-

d'osuvre

lui aussi des questions en nombre impressionnant. 1l ne Préparer w
faut cependant pas négliger la démarche qui consiste a ne P g - @ (| H
conserver gue ce qui est nécessaire et suffisant au traite- = E ol IR
ment du probléme. cll=s1Bll8|la
La difficulté réside dans le fait de savoir comment se ser- § 2N | E4 K g
[aL] =€ sy ~

| vir d’une telle quantité de paramétres. Comment assem-
bler ceux ayant trait a la construction de la qualité et ceux
ayant trait 4 I’assurance de la qualité ? Car la maitrise de
la qualité passe par I’assemblage cohérent de tous ces pa-
rameétres.

Une fois opéré le tri pour conserver seulement ce qui est
reconnu utile au traitement du probléme, on peut — ceci
est une suggestion — établir une matrice de «maitrise de la

Quand 7

ETAPES DE L'ACTION

CONSTRUCTION DE LA QUALITE

Améliorer, i : -
i {Méthodes lCommem
7

] qualité» dans laquelle les deux composantes «action» g

| (construction de la qualité) et «information» (assurance de 'Paslsqr ’ e
la qualité) sont distinguées mais non dissociées (tableau 2). | o Pourquoi
L’intérét de cette matrice est de mieux convaincre de la ' )
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complémentarité des deux composantes et de I'interactivi-
té existant entre elles ; on ne peut, par exemple, valable-
ment construire la qualité dans la phase «réalisation» que
si I’on dispose des informations résultant de la phase

«préparation», donc si I’assurance de la qualité de cette

derniére est acquise. Cette matrice peut ainsi constituer,
quand elle est correctement établie, le recueil des réfé-
rences {4 rappeler dans les différentes cases) des docu-
ments i consulter pour réaliser toute opération et pour en
prouver la bonne réalisation.

La question se pose alors de savoir qui peut juger du ca-
ractére correct. Qui peut évaluer si les rubriques retenues
sont en nombre nécessaire et suffisant ?

Cette tiche incombe au client s’il I'impose ; cela fait par-
tie de sa satisfaction ; au certificateur le cas échéant, mais
n’oublions pas que le certificateur agit pour des clients, an
fournisseur lui-méme, s’il juge utile d’ajouter quelque cho-
se pour ses besoins propres ou s’il est le seul a juger. Le
danger, une fois engagé dans un tel processus, est de ne pas
en maitriser le développement. Pour camper, on n’empor-
te pas un lit a baldaquin. Ici, méme raisonnement : ne
prendre en compte que ce qui est adapté a la situation, On
peut néanmoins s’inspirer des grandes rubriques
suivantes :

— conditions pouvani donner confiance au client,

— situations méritant une attention particuliére en vue
d’amélioration,

— respect des clauses explicites ou implicites de la législa-
tion (normes de sécurité, d’hygiéne, d’environnement,
etc.), qui nous rappellent les trois domaines de la qualité
(figure 5, chapitre 1).

Sous réserve de s’en donner la peine, il n’est pas plus
difficile de prévoir un tel canevas que d’éiablir la liste des
objets qu’on emporte en voyage («juste ce qu’il faut»).

Et pourtant, on est souvent enclin & emporter plus que
nécessaire. Ensuite, il faut, bien entendu, respecter les
régles que ’on a créées, de la méme fagon qu’il faut placer
les objets dans les valises. Une discipline s"impose donc.
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La maftrise de la qualité est également une discipline que
I’on s’impose en permanence et sans relichement, ce qui
implique de prévoir et d’agir dans la sérénité, contraire-
ment, comme le rapporte René Robin 112, «& la pratique
habituelle dont le propre est de fonctionner dans
l'urgence». Rappelons-le : la maftrise de la qualité doit vi-
ser a I’amélioration permanente. En conséquence, la col-
lecte d’informations ne constitue que la toute premiére dé-
marche de cette amélioration.

Et ceci sans relaichement ni déviation, en impliquant
(sensibilisant, motivant, etc.) tous ceux qui peuvent appor-
ter quelque chose, on le verra plus loin, et en pratiquant
des audits qualité périodiques.

Un audit qualité est un examen méthodique effectué a
deux : Pauditeur (qui écoute) et 1’audité (qui expose)1!3 en
vue de déceler des déviations entre ce qui est prévu, ou
devrait étre prévu (le référentiel) et ce qui est réellement
pratiqué. Notons que I’examen en question doit étre réali-
sé dans une totale atmosphére de confiance, a commencer
par ’établissement du référentiel, 3 pratiquer a deux (au-
diteur et audité).

Un auditeur qui, dés cette premiére phase, s'entend répondre : «Ce ne sont pas
des questions a poser.» (de telles situations existent) peut se demander si son interlo-
cuteur, 'audité, joue vraiment le jen et si, méme, il y trouve un intérét. Cet interlo-
euteur n’a probablement pas compris que, sil s’agit de révéler des défauts dans un
systéme, ¢'est pour améliorer ef faire fonctionner correctement le systéme et non
pour sunciionner qui que ce soit,

I’ audit qualité est Pun des outils essentiels de I’assuran-
ce de la qualité!l4 115 116, Ay vu de ses résultats, s’il est
bien mené — et a ce titre la matrice précédente peut
constituer une aide précieuse — on juge si I’on maitrise,
ou non, la qualité117,

Cette maitrise concerne, bien entendu, toutes les activi-
tés et pas seulement 'activité de production. Limiter la
mattrise de la qualité au strict domaine de Ia production
est particuliérement rétrograde : cependant, on trouve en-
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core de nombreuses personnes se limitant d cette seule ap-
proche. Le concept doit, au contraire, tre étendu a toutes
les activités.

2 | Exigences i respecter

Pour traiter cette question, examinons comme prévu les
exigences a caractére normalisé. Nous irons ensuite au-
dela de celles-ci.

1 » Exigences a caraciére normalisé

Les exigences & respecter, traduites dans le langage norma-
lisé actuel par «exigences en matiére de systéme qualité»,
composent la liste des critéres de maiirise de la qualité
dont il a déja été question. Au nombre de dix-huit a I'origi-
ne (voir tableau 3}, leur nombre s’est sensiblement accru
dans les derniéres normes 118, en partie a cause de l’inser-
tion d’exigences supplémentaires, en partie du fait du dé-
doublement de certaines des exigences originelles.

Ces exigences font état des notions ayant trait particulié-
rement  la qualité externe : elles ont d’ailleurs été établies
pour cela, par des grands donneurs d’ordre en mesure
d’imposer leur volonté, Le rejet de 1’assurance-qualité par
certains vient probablement en partie de la.

Comme il ne s’agit pas pour nous de rejeter, considérons
’ensemble des exigences comme un simple guide. On peut,
au préalable, faire remarquer avec Martil20, la résistance
d’une telle liste aux velléités de différenciation propres aux
experts et ce depuis plus de quarante ans. Cela tient pro-
bablement au fait que ces quelques points-clés couvrent
I’essentiel des «composantes biologiques de Uentreprise»
comme le souligne I’anteur.

Cette biologie particuliére mérite d’&tre examinée de plus
prés car, a la premiére lecture, ’ensemble parait assez ré-

barbatif,
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Tableau 3

Exigences en malitre de systeme qualité

(Les dix-huit critéres119)

1 - Programme de maitrise de la qualité.

2 - Organisation pour la maitrise de la qualité.

3 - Maitrise de la qualité en conception-études.

4 - Ma’}‘trise de la qualité de la gestion des documents.

3- I\/tlaltrise de la qualité des documents d’approvisionne-
ment.

6 - Maitrise de la qualité des achats de matiéres et des
sous-traitances.

7 - Mattrise de la qualité de I'identification des compo-
sants et de la tracabilité.

8- N:[altpse de la qualité des instructions, procédures de
fabrication.

? - Maitrise de la qualité des procédés spéciaux.

1G - Contréles de conformité,

11- Maltr}se de la qualité des essais et épreuves.

12 - Maitr}se de la qualité de la métrologie.

13 - Maitrise de la qualité des opérations de manutention,
stockage, livraison...

14.-_- Etat d’avancement des fabrications, controles, es-
sais.

15 - Traitement des non-conformités.

16 - Actions correctives,

17 - Maftrise de la qualité des archives.

18 - Audits, enquétes, revues.

Faisons d’abord remarquer que cette liste s’inscrit dans
le cadre du «PDCA» appliqué i I'ensemble de I’entreprise.
Chacun des critéres peut en effet trouver place dans I’une
des pha§es de la roue de Deming. Cela est normal, les pré-
occupations étant les mémes et ’origine des deux méthodes
commiune.

On peut, de méme, faire ressortir trois groupes d’exi-
gences :
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— le premier couvre, entre autre choses, la perception du
besoin a satisfaire et I’organisation mise en place pour
cette satisfaction (les deux premiers critéres) ;

— le second concerne les exigences spécifiques aux princi-
paux départements de I’entreprise (conception, achats,
réalisation, manutention, ete.) ;

— le troisiéme rassemble les exigences générales (contrdle
consécutif a chaque action spécifique, traitement des non-
conformités, actions correctives, etc.) a prendre en compte
par chacun des départements. Ces exigences, il faut le sou-
ligner, visent 4 P’amélioration (soit remise en conformité du
produit défectueux, soit révision des procédés, procé-
dures, processus d’obtention du produit pour éviter de re-
tomber dans les mémes piéges) : c’est le «feed-back», la
boucle de rétroaction ou de régulation du systéme (voir en-
cadré).

Remarquons que ce dernier groupe, qui méne pourtant i
la véritable maitrise de qualité, est souvent traité a la lége-
re. Ainsi, certains «spécialistes» en qualité ne I’abordent
méme pas. Parce qu’ils I’oublient ? Ou ne savent pas le
traiter ? Ou ne le connaissent pas ?.. C’est a se le deman-
der. Oublieraient-ils de respirer selon qu’ils travaillent,
qu’ils jouent, qu’ils chantent, qu’ils mangent, qu’ils dor-
ment ? Ces exigences générales constituent en effet la «res-
piration» du systéme de maftrise de la qualité.

Notons que ce regroupement des exigences par groupes
(ou systémes composants), s’il s’applique d 'ensemble de
I’entreprise, doit aussi s’appliquer & chaque département
de celle-ci : nous 'avons présenté dans le tableau 1.

Notons encore qu’a un département correspond généra-
lement plus d’une exigence.

Par exemple, un bureau d'études (dont I'activité essentielle est la conception de
produils) se doit de mettre en ®uvre les dispositions propres d I'exigence «concep-
tion» (dont il trouvera des exemples de développement dans les normes), ce qui va
de soi. Mais il se doit aussi de prendre en compte d’autres exigences comme celles
concernant la manutention, le iransport, etc., pour les appliquer aux plans et docu-
ments qu'il produit : il évitera ainsi d'égaver définitivement I'unique exemplaire
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Qualité et analyse des systémes

Le vocabulaire utilisé est celui de I'analyse de : iquée 2
::S;rr?)%rrisee' cotmrnte Iei montre Isabelle ())’rgogoz§¥§}?6ﬂne;:£p;|i%g??aﬁe le
ment entre les troi : i :

Composants 6o it e ét;'rt]}:as:gmupes évoqués et fes trois S0us-systemes

~le systéme de pilotage ou de commande {1 rubrique)

- le systéme opérant ou technologique (29 rubrique), '

-le syst@me dinfarmation et de mesure (3¢ rubtique).

Le paralléle avec le «PDCA» peut ggalement étre établi, selon ce schéma :

A

.- I S

Systéme de
pilotage ou
de commangde

Sy§léme Systéme
Cperant ou d'information
technologique et de mesure

) . . : .
d'un plan qui 2 demandé in mois de travail, au cours du transfert de bureau en bu-
reau. De la méme fagon, si ce bureau d’études est impliqué dans le proeessus d'ap-

provisionnement, les exigences propres 4 la «documentation d’approvisionnement»
le concernent également,

,Cem semble tellement évident que, généralement, on
1 omet ou l’e néglige. Si une démarche essentielle ,qui
consiste a réfléchir avant d’agir, était envisagée avant tout
traitement d’un probléme de maitrise de la qualité, il y au-
rait probablement moins de mécomptes. Et cette démarche
essentielle tient dans les deux premidres exigences. Elle

consiste & se poser, 4 tous nive i i
aux, les guestion -
vantes : ’ 1 S

~ qui est mon client ?
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— quel est le produit sur lequel j’interviens ?
— comment est-ce que je m’organise en vue de satisfaire
mon client ?

Ce n’est pas un réflexe naturel, car on reléve tras sou-

vent des omissions ou des distorsions. En ce qui concerne.

les omissions, il n’est pas rare que 1’on recense, avec les
membres dun atelier, une bonne quinzaine de «produits»
(ou domaines d’activité) sur lesquels devait porter leur at-
tention, alors qu’initialement deux ou trois seulement
étaient identifiés. Pour ce qui est des distorsions, on peut
citer des exemples propres aux activités de services : nous
en reparlerons plus loin.

Cette approche mise en place, demeurent alors les ques-
tions d’organisation. Organiser, cela consiste, entre autres
choses, & placer les agents 14 oii leurs compétences leur
permettent d’agir avec le maximum d’efficacité pour 1’en-
treprise, donc pour les objectifs qu’elle s’est fixés. Cela se
traduit par des dépendances hiérarchiques ou fonetion-
nelles illustrées sur les organigrammes. Ces relations «ver-
ticales» ne deivent pas, bien entendu, nuire a la communi-
cation «horizontale», ce qui n’est, hélas, pas toujours le
cas,

A ce propos, Juran offre, pour distraire ses auditeurs
lors de ses séminairesi22, un document montrant les va-
riantes possibles des organigrammes (figure 4).

Qutre le traditionnel {a), retenons-en trois dont les Frangais sont particulitre-
ment friands : 'Afrique du Sud (b}, I'Arabe (c}, le Chinois (). Le premier de eeux-
ci {b) est d"ailleurs fort répandu chez nous, non pas en raison de la couleur de la
pea des individus mais de la «valeur» de leur dipléme. Deux variantes bien fran-
caises peuvent compléter ce catalogue : la «chaine hisrarchique» sans aucune utilits
{e), ow 1a constellation de bureaux «spécialisésy, «chargés de mission» entourant la
direction (structure tout A fait officieuse) et un ensemble de départements «vides» 3
la base (structure officietle) (f),

Partant de ces quelques exemples, de multiples combi-
naisons sont possibles. Nous sommes en effet particulitre-
ment doués — nous Francais soi-disant cartésiens — pour
prévoir quelque chose d’idéal sur le papier, mais tout aussi
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Figure 4
Les organigrammes

an |
E:, I-—__Ia - 1radtonn;ﬁ
- 1

-
= Do
= thodid |

b - Afrique du Sud ¢~ Arabe d - Chinois
Les observations de Juran

.8 =bureau «spécialisé» .~ = dépariement «vide»
| * Q

®)
15
-

e f

Variantes francaises
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doués — nous Frangais frondeurs et débrouillards — pour
nous en écarter dés la mise en application. Dans ces condi.
tions, le principe n° 8 de Peters et Waterman123 : «allier
souplesse et rigueur» qui peut conduire «é une confusion &
peine organisée autour des champions de produits» ne
peut tenir chez nous, & moins d’un changement radical de
mentalité et de comportement. Pour les auteurs en effet, la
rigueur est dans 1’objectif & atteindre, la souplesse dans les
moyens 4 mettre en ceuvre. Pour nous an contraire, la ri-
gueur c’est, dés le départ, les moyens & utiliser dans les
moindres détails, bien sonuvent sans lien avee les besoins
réels, les «exécutants» étant écartés de la démarche prépa-
ratoire. Cela explique I'usage du systéme D pour abonutir
au résultat en négligeant nombre d’instructions inadaptées
ou inutiles,

Le développement des exigences, qu’elles soient spéci-
fiques ou générales devrait logiquement s’ensuivre. Nous
ne développerons pas cette question ici, elle n’entre pas
dans notre propos. Elle sera néanmoins effleurée plus loin,
De nombreux documents, normes ou autres 24, sur la ges-
tion de 1a qualité apportent d’ailleurs une aide pour ce dé-
veloppement.

Ces exigences (tableau 3) sont-elles en nombre suffi-
sant ? Il semble que la notion de service aprés-vente par
exemple, sur laquelle beaucoup insistent pourtant, soit
omise,

La liste présentée!?5 ne s’applique effectivement qu’aux
seules interventions du fournisseur chez lui. Les exigences
sont imposées par le client dans un contexte contractuel,
ce qui laisse supposer gue celui-ci se charge de tous les
problémes d’exploitation ultérieure. Le cadre ainsi délimi-
té est celui de certains types de certifications d’entreprise.

2 » D’extension a «la vie du produit»

La liste précédente (tableau 3) est en effet insuffisante s; on
se place dans la situation du fournisseur qui doit initialement
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étudier le marché (éventuellement le créer), puis finalement
assister techniquement le client, méme implicitement.

La premiére situation est qualifiée de «contractuelle»,

rappelons-le, la seconde de «non contractuelles.

Cette seconde situation est illustrée par la «boucle de la

qualité» 126 inspirée de la «spirale de Jurans (figure 5).
Cette spirale évoque toutes les étapes de la vie du produit
et les activités qui correspondent a ces étapes, depuis la
«pré-conception», autrement dit I’étude de marché, jus-
qu’a la «mort», autrement dit la mise au rebut.

Figure 5
La «spirale du produit» selon Juran

1= Recherche et étude de marché.
2 - Conception et développement du produit.
3 - Approvisionnement.
4 — Préparation et développement dos procédés.
5 - Producion.
6 - Conlrdle, essais, examen.
7 = Conditionnement, stockage,
8 - Vente, distribution,
9 ~ Installation, mise en service.
10 - Assistanca technique, maintenance,
11 = Mise au rebut,

Les exemples ne manquent pas :

le rebut c'est le déclassement des centrales nucléaires, le retraitement de leur

combustible, la destruction d'immeubles de grande hauteur, I'épuration d’eaux

SUR QUOIS’APPUYER? « 115




Rk

116

usées avant rejet, la collecte d’huiles usagées, ou de piles au mercure également usa-
gées (dont certains commercants ignorent le processus de collecte : ils jettent 3 la
poubelle les piles qu’on leur restitue !), Le rebut c’est aussi le nettoyage» des
sontes des pétroliers en mer ou les boites de conserves sur I'Everest, ainsi que les

restes de fusées qui gravitent autour de la terre ou encore les errements de port en

port d’un navire chargé de déchets chimiques dont personne ne veut, ete, La Liste
peut s'allonger... il reste beaucoup  faire en la matiére,

1l va sans dire qu’un tel schéma (la spirale) s’applique 3
une entreprise moyennant certaines adaptations.

Reprenons exemple du remplacement rapide d*un pot déchappement,

Les réparateurs locaux vendent un produit (un pot neuf) ainsi qu’un service (la
mise en place du pot),

Les phases «étude de marchés, «conception-développements... lear échappent
vraisemblablement, car I'étude a probablement ét¢ faite avant Je lancement de ces
réseaux spécialisés.

La phase «production» (du pot) n’est pas de leur ressort,

Ce qu'il leur faut avant tout, c'est un stock nécessaire et suffisant («zéro stock»
est & progcrire absolument ici), des moyens adaptés et du personnel compétent pour
respecter I'engagement publicitaire (montage rapide).

Il reste done a prendre en considération :

- approvisionnement,

- stockage,

- installation et mise en service,

- contrble qui doit par exemple garantir que le nouveau pot ne cognera pas sur la
caisse de Ia voiture dés les premiers kilométres),

- mise au rebut du vieux pot (5°il n’a pas ét€ rebuté sur la route par le client insou-
ciant...),

Cependant cette spirale laisse de cété tout ce que 1’on a
nommé «exigences générales»... et qui n’est pas de son res-
sort. Si ’on veut maftriser la qualité dans chacune des
étapes de la vie du produit, il faut bien entendu faire inter-
venir ces exigences générales (et en particulier celles visant
a ’amélioration) partout oi cela s’avére nécessaire.

Pour en revenir aux deux situations (contractuelles ou
non contractuelles), on peut se référer au schéma proposé
par Alain Thibault!?? (figure 6) dans la présentation des
normes sur la qualité, lequel a le mérite de montrer dans
quel contexte elles s’appliquent.
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Figure 6
i S’tructure des nouvelles normes de la qualité
(inspirée de la reviie Enjeux n° 76 de Janvier 1987, p. 50)

Définition des
concepls

NF X 50 120 et ISO 8402

Sélection et utilisation
des normes
NF £N 29 090 (ISO 9000)
X50121
SITUATIONS SITUATIONS
NON CONTRACTUELLES CONTRACTUELLES
_ Gestion de la qualité
Eléments de systéme qualité NF EN 29 001
(150 8001)
NF EN 29 004 (150 9004) X50131
X 50 {22 .
3 modéles*
d'assurance NF EN 29 002
de la {1SO 9002)
qualite X 50 132
NF EN 29 603
L . {150 9003)
Pour équivalence des modéleg, X50133
voir compléments.
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3 * Commentaires

1) Que signifient les trois «modéles» évoqués par cet au-
teur ?

Ces trois modeéles!?3, dont le choix correspond a t}:)e'rw
taines réalités — ou situations conerétes — ont pour o f%e:
de simplifier la démarche qualité. !ls permettent en e ei
de ne conserver comme exigences a respecter ique (t:,a fql:_
apparait strictement néeessaire pour garffun- a satisfac
tion du elient dans un con}clsxli‘o? colntl;izgxgie -

— s0i n simple contréle final = ,
- :gﬁ 52; lrila‘:‘triaﬁt c}ie %a é:[lléglité de I’ensemble du processus
ication = éle X
(—lz(f)‘?tb ;1:1"3 t;?;trilslcleode la qu;lité de I"ensemble de ce méme
tion-étude = modéle 1131,
processus et du processus de concep o = modéle L'

Ce dernier modéle couvre d?nc le cyele up N t;
phases extrémes (recherche et étude de m.arclr_xes, rel (u; )
exclues, et reprend pratiquement les dlx—hqlt e;c)lgentiiamve
critéres) de maitrise de la qu‘allte (tableau 3). N n re d(ocu-l
cette décomposition en modéles dans’ de nombreux ¢ pou-
ments132, dont certains remontent d’ailleurs aux origi

’ ce-qualité. .

de()lnalsliliziz qug cette «modé_lisat‘ion» vise 4 cenlmr de: clo;
maines d’activité plus ou moins étendus et abso umzn pa_
a créer des «niveaux de qualité» ou d§s «piveaux de I?eri
formances» comme beaucoup l’'interprétent : on Peuf' ainsi
entendre dans certains milieux (PME e9n part}lcu ier) :
«Mon concurrent o une attestation RAQ 3 ? Alors i ri-te fou

une attestation RAQ 2 car je m’estime n.w.ezlleur que lui.» ]

C’est faux ! Les attestations ne constituent pas une gr:il

dation quelconque dans l’excell?nce. IIn ex1si;3 p?;]l e(te

«billet d’excellence», de «billet d ]IlOIlIlE’I-.II'»., Ouille <:1 t

de satisfaction» distinets. Il existe un unique «b et S‘? ?zs

tisfaction», ¢’est le domaine d activité qui varie. 1t.0n
deux industriels garantissent la qualité de leulr prest::l 1ns
par un simple contrdle final’(ce_ qui es;:l e cils‘lea?,)

I’exemple évoqué), le RAQ 3 (équivalent du modé )

s’applique aux deux.
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Par ailleurs, si la qualité d’un composant de haute tech-
nologie est prouvée a I'issue d’un simple contréle final, le
modele 3 (ou RAQ 3) suffit. Si, en revanche, un produit
trés banal exige la surveillance de tout le processus de fa-
brication, ¢’est le modale 2 (ou RAQ 2) qui s’impose. ‘

Le choix du modéle n’est done pas davantage lié i la «no-
blesse technologique» du produit.

Pour mieux faire comprendre intérét des modéles, choi-
sissons un exemple ayant trait au batiment. Ce secteur
d’activité ignore généralement ce genre de démarche d’as-
surance de la qualité et ’on y fait un usage massif d’un
produit — le béton — dont la particularité est de masquer
de fagon définitive tout ce que I’on y inclut. En conséquen-
ce, un contrdle final lors de I réception de la construction
ne garantit pratiquement rien et il en résulie de nom-
breuses mésaventures. .. pour le client133,

Témoin la mésaventure survenue aux nouveaux habitants d’un immeuble neaf
mettant en ronte leur chauffage central dos les premiers froids : fuite d’eau dans un
premier appartement, puis dans un deuxidme... un troisitme. . vingt appartements
sur trente sont ainsi touchés !

On rechercha les fuites... au marteau piqueur, au grand dam des mamans dont
les bébés hurlaient, ne pouvant se reposer  cause du vacarme,

(es fuites provenaient des tuyautages noyés dans le béton et alimentant les radia-
teurs (raceords défectueux), preuve que le travail avait é16 mal fait et qu’ancune
Précaution particuliére n’avait été initialement prévue — comme le contréle ou I'es-
sai des circuits — avant Ia coulée du béton.

Or, c’est ce qu’il aurait fallu faire. Si le responsable de
chantier s’était vu imposer — on s’il avait songé & s"impo-
ser & lui-méme — le modsle 2 d’assurance de Ia qualité, il
est fort probable que de telles malfagons n’auraient pas été
révélées aprés coup. Agir selon ce modéle implique en effet
de ne réaliser aucune opération avant d’avoir obtenu la
garantie que opération précédente a été réalisée de fagon
satisfaisante, en particulier si les résultats de la premiére
sont masqués par la seeonde.
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De telles situations sont malheureusement toujours d’ac-
tualité, telles les malfacons sur les massifs en béton des té-
lésiéges (ferraillages insuffisants ou mal réalisés) qui ont
conduit 4 des catastrophes.

On a pris la ficheuse habitude de considérer que des exi-
gences d’assurance-qualité sont strictement réservées au
domaine industriel... et ¢’est un tort.

Concernant ce méme secteur du béitiment et des travaux
publics : «& part les chantiers & hauts risques ou pour les
grands ouvrages d’art, on ignore trop souvent ce que re-
couvre la gestion de la qualité sur les chantiers», signale
Y. Aubert!34, Cette gestion de la qualité, quand elle est de-
mandée par un donneur d’ordres, a pour effet d’effarou-
cher nombre d’entreprises : «c’est peine perdue pour les
PME> signale encore ’auteur. Or, il ne s’agit pas d’impo-
ser des normes draconiennes de type nucléaire quand ce
n’est pas justifié, mais de faire en sorte que I’approche
qualité soit présente a I’esprit de chacun a tous les stades
de la réalisation. Fournir la preuve préalable de la qualité
des matériaux et composants qu’on va utiliser, comme cela
se pratique déja, c’est bien mais insuffisant : il faut encore
s’organiser pour gu’aucun «pépin» ne surgisse ensuite
(voir exemple précédent).

2) On trouve-t-on ces exigences quand on se propose de les
respecter 7 Comment les traite-t-on ?

Elles ne se trouvent pas toutes préparées. Il est bien en-
tendu souhaitable de s’appuyer sur la littérature (normes
déja citées ou spécifiques de manueli3S ou de plan qualité,
ou bien ouvrages abordant le méme sujet!36, 1l faut égale-
ment citer les documents concernant «l’Assurance Qualité
Fournisseurs» (AQF) propres a 'industrie automobile!37
(voir tableau 4). Trés souvent cependant, la litiérature
s’avére insuffisante et il faut inventer soi-méme son réfé-
rentiel qualité, c’est-d-dire se créer une liste d’exigences en
mesure de satisfaire le client pour ensuite les respecter!3s,
Répétons que le client peut étre externe ou interne,
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Tablean 4
L’assurance qualité fournisseurs!39
dans I’industrie antomobile

1 - EVALUATION APTITUDE QUALITE FOURNISSEUR
1.1 - Organisation et politique de la direction.

1.2 - Conception produit et maitrise de la fiabilité.

1.3 - Conception processus et industrialisation.

1.4 - Moyens généraux de vérification de mesure et d’essais.
1.5 - Qualité fournitures extérieures.

1.6 - Qualité en production et maitrise du processus.

1.7 - Qualité aprés livraison.

1.8 - Environnement, flux.

1.9 - Personnel.

2 - MAITRISE DU PROCESSUS
2.1 - Conception et développement du produit.
2.2 - Processus de production et plan de surveillance.

3 - ACCEPTATION DES ECHANTILLONS INITIAUX
4 - ASSURANCE QUALITE PRODUIT
5 - MESURE DES PERFORMANCES

5.1 - Performances.
5.2 - Défaillances.

Rubriques complémentaires

~ Sécurité - Réglementation.

— Piéces de rechange et d’équipements complémentaires,
— Responsabilité du fournisseur.

— Ces différentes rubriques sont développées en 148 alinéas
(ou criteres).

— Il n’existe pas de séparation formelle en modéles suivant
normes X 530-131, 132, 133.

— Les évaluations se traduisent par une classification en
quatre catégories,
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. Manuel qualité et plan qualité sont les référentiels quali-

té, autrement dit les documents de base précisant les réfé-
rences de qualité relatives, soit a entreprise, soit a4 un
produit déterminé. Un manuel réunit les exigences propres
a une entreprise ou & un département de celle-ci, toutes
lignes de produits confondues. Un plan concerne un pro-
duit déterminé, il prend done en compte, d’une part les
exigences du manuel applicables au produit en cause,
d’autre part les exigences du client, qui n’apparaissent pas
dans le manuel. L’un et I’autre font bien entendu référence
aux «dix-huit critéres». Des mauvaises langues définissent
un plan qualité comme étant «l’ensemble des dérogations
qu’on s’autorise par rapport & un manuel>... Laissons-les
dire. 11 ne faut pas, par ailleurs, confondre plan qualité,
tel que défini ici, et plan général d’actions qualité dans
I’entreprise. Le terme programme serait sans doute mieux
adapté i ce dernier usage.

Ces référentiels constituent les lois qui sont suivies de dé-
crets d’application tels que instructions, procédures,
gammes, etc., adaptées & chaque situation ponctuelle.

Il va sans dire que de tels documents n’ont de valeur que
si les régles qu’ils exposent sont respectées par ceux gui
ont & les appliquer. Pour ce faire, il est bien entendu sou-
haitable que les intéressés en aient connaissance... On peut
cependant découvrir des entreprises dans lesquelles le ma-
nuel qualité est dans I’armoire du directeur ou du respon-
sable qualité et n’en sort que rarement...

1l est également souhaitable d’impliquer, lors de la créa-
tion ou de la modification de ces documents, ceux que 1’on
qualifie d’exécutants. Ceux-ci sont en effet bien souvent
conduits & «bricoler», i user du systéme D, quand ils se
trouvent en présence de régles venues d’ailleurs et absolu-
ment inapplicables,

Le manuel qualité vitrine est, hélas, encore trop fréquent :.

couverture de luxe, lettres dorées et... contenu inexistant,
se limitant pratiquement & une présentation des différents
organigrammes {héritage d’un lointain passé et sans aucune
prise sur la réalité) et ne faisant aucune allusion aux pro-
duits offerts i la clientéle et encore moins aux exigences a
satisfaire.
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Ii faut se pénétrer de I'idée que Pétablissement d’un ma-
Ilal:'lel qualité, comme de tout document en découlant doit
8’'inscrire dans une démarche qualité géuérale, qui com-
prend au moins ; -

—une intention clairement affirmée de la direction :

—la définition d’un référentiel qualité en mesure de satis-
faire la clientéle... et Pentreprise elle-méme :

—la comparaison de ce qui existe et du référentiel H

- I.;:l mise en conformité de Iexistant avec le référentie] -
~I’adaptation permanente du référentiel aux besoins nou-
veaux ;

—et, bl?n entendu, la mise en place de structures moyens
main-d ceuvre... capables de satisfaire la démarche, :

Une demarche qualité, débutant par la seunle prise en
compte des exigences du client externe, peut trés hien
s’etendre aux propres besoins de Pentreprise (saisie des
colits de non-qualité et de qualité, extension aux «non-pro-
duits», démarche d’amélioration, etc., vers le domaine de
la qualité totale... ,

L’adaptation
3 | aux différentes situations

Nous avons @éjé évoqué combien il est difficile d’adapter les
dix-huit critéres de maitrise de la qualité hors de 1’atelier
sur un chantier du bitiment par exemple. I en va de méme
sur un cl?antit.ar industriel. Sur les chantiers en effet, une
orgamsation rigoureusement pensée est avant tout néc:assai—
re pour que chaque agent ou chaque entreprise puisse :
- effecf.uer son travail dans les meilleures conditions et en
garantir le l:ésuiltat avant ’intervention de son successeur 3
— ne pas nuire a son voisin, ni *a réalisé
RN bl » ni endommager ce qu’a réalisé
Une quantité d’exemples négatifs pourrait illustrer les
trop no,mbrel}x-écarts a ces principes... inutile d’en rajou-
ter. Qu un minimum de régles de cohabitation et de colla-
bor’atmn existe et soit respecté par tous de facon a garantir
le résultat global : c’est une simple question de bon sens.
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Mais si ’on sort de ces domaines propres a des prodf?lts
matériels, le probléme se CO.IIl\pllC[l:le. Con.lment, en e elt;
en s inspirant de ces seuls eritéres industriels, mailriser ;
qualité d’un service : assuranc:a, l;anque, enseignement,
i i té, commerce, ete, ? _
mfjot:‘::l]t?:g:l:;??n?’méme dans ‘uhe entreprise industr:iel%e,
passer du produit offert au client i tous les non‘—plglo I:I}S
nécessaires au fonctionnement de l.entr?prlse malls’ ont le
client se soucie peu ? Car c’est bien la le (Eomplement a
aborder pour couvrir le domaine de la qualité totale.

.. . .
Les critéres présentés ne sont pas si industriels qu’il y
parait, En effet, la liste des dix-huit critéres comporte trois
roupes : o o N
gpeil')eeption du besoin a satisfaire et organisation en dé
cou]ant, y L3 LI L] s _
— exigences spécifiques a chaque activité sur le produit réa
]jSé - . s b b e K _
- e;igences générales visant & la correction et a4 'améliora
" és bi ant certaines
Ces trois groupes peuvent trés bien, moyenn
adaptations, servir de guide i toute activité. On retro;)l;ﬁ
d’ailleurs ce schéma chez la’ plupart d(iioauteulis. Par
exemple, le processus proposé par Juran! pour les
vices : ] ) )
— identifier les clients du service coneerné,
—identifier et définir les besoins de ces chents,’ " :
~ traduire les besoins du client en attributs spécifiques (les
caractéristiques de quah}e). .
Autre exemple, la «démarche de maﬁt{zse totale de la
qualité» présentée par Jacques Delubac!4t ;
— qui sont mes clients ? )
’ . .
- qu’attendent-ils de moi ¢ . \
- guelle est mon aptitude a repondt:e a leurs. a;tf:ntt;s ?
— quels sont les risques de ne pm.;vmr les satisfaire ?
— comment maftriser les risques ? '
~ les résultats obtenus ou envisagés sont-ils conformes aux
attentes de mes clients ? N
si oui = je verrouille le dlspOSltlf,’ _
sinon = je recommence pour améliorer.
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A I'évidence, ces canevas ne favorisent pas plus un sec-
teur d’activité qu’un autre. On peut insister néanmoins,

comme on I’a déja fait remarquer, sur la nécessité de bien
identifier client et produit,

Sur ce sujet, voiei un exemple qui touche & un grand département de |'centrepri-
se Frances : I'enseinement, Ayant interrogé sept enseignants (secteurs public et

privé, secondaire et supérieur), nous avons obtenn les sept couples de réponses sui-
vants :

Quel est mon produit ? {Quel est mon client ?
~ Je ne sais pas, ~ Je ne sais pas.

~ Je ne sais plus, il y a en trop de réformes. - Linspecteur en place.
- Déléve. - DEtat,

- Léléve, - Les parents.

- L'éléve, ~ Les entreprises.

- Ma prestation pendant les cours. - Léléve,

- Ge que J"apporte 2 I'glve pour se former, - Léléve.

On peut compléter ce tableau en rapportant le point de
vue de deux proviseurs. Le premier 42 dit : e produit dy
lycée, c’est I’éléve». Kt le second!3 : «le produir est le
«PLUS» apporté & Uéléve dans le domaine des connais-
sances générales, des compétences et du profil personnel.»

Peu d’unité dans les réponses, comme
ter. Une meillenre cohérence serait-elle
la résolution des problémes d’enseignement ? Peut-étre...

Est-il d’ailleurs aussi simple qu’il y parait d’identifior le
produit ou mieux les critéres 4 respecter pour garantir la
qualité du produit ? A loccasion, on peut faire une étude

‘une compagnie aérienne australienne... mais & condition
d’en pondérer les réponses. Le résultat de cette étude réve-
le en effet que les besoins sont, par ordre de priorité :

1 - pas de bagages égarés,
2 - pas de bagages endommaggés,
3 - tailettes propres. ..

Pour notre part, nous n’y trouvons Pas notre compte,

ous considérons en effet que, pour toute compagnie de
transport, le besoin majeur i satisfaire est la ponctualité 3
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I’arrivée, la sécurité étant implicitement garantie. Or, ce
besoin majeur n’est classé qu’en 19¢ position sur la liste,

Ceci prouve que ’étude posséde un caractére relatif —
relatif au client, au pays, aux déficiences constatées a
’époque de I’étude, etc. Aprés les péripéties du pilotage a
deux de I’A 320, ajoutées a tous les retards possibles que
peut cumuler un avion, il est probable qu’une telle étude
menée en France placerait la ponctualité i ’arrivée en
premiére position. Une des caractéristiques francaises ac-
tuelles est en effet d’offrir des transports par air
inter...minables. Il est curieux de constater que c’est dans
P'activité ol le «juste & temps» (JAT) devrait &étre le micux
garanti qu’on accumule toutes les causes possibles de re-
tard (jusqu’a douze heures pour un voyage d’une heu-
re l... avec, phénoméne aggravant, zéro parade pour I'ac-
cueil des malheureux passagers).

Retenons done que ce genre d’étude ne garantit pas 1’ob-
tention de 1’ordre de priorité des critéres de qualité. On
risque, en opérant ainsi, de noyer les critéres majeurs
dans une multitude de critéres gadgets. Or, ce sont ces cri-
téres majeurs qu’il faut découvrir si I’on veut se définir un
cadre rigoureux pour maitriser la qualité.

Ces exemples de difficultés d’identification du produit
(au sens large du terme) ne sont pas spécifiques a I'ensei-
gnement ou au transport aérien : les banques, les assu-
rances, les hopitaux, etc., sont logés 4 la méme enseigne.
Chacun 1’est d’ailleurs également dans son activité, la ré-
ponse n’est jamais simple 4 exprimer. 1l faut parvenir a
préciser les «contraintes spécifiques» et les composantes de
la qualité qui en découlent, comme on le propose, par
exemple, dans 1’agro-alimentairel45, secteur ou les pro-
duits sont quelque peu particuliers.

L’ organisation i mettre en place doit bien siir s’adapter
aux besoins découverts. Pour le reste, il est possible de
conserver le méme schéma, avec ses deux groupes d’exi-
gences (spécifiques et générales), adapté lui aussi i chaque

sitnation. Il convient toutefois, quand on se fixe le cadre
de la qualité totale, d’étoffer un peu le groupe des exi-
gences spécifiques, comme 1a fait par exemple I’AFCERQ
guand elle a défini le management de la qualité (tableau 5).
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8:'11 ti’:;b?:t]; alors ailX activités liées au produit toutes les ac-
rnes relatives aux non-produits ivité
' et les activité
exéelfn;:(sl Fg{les que 13 maillage (ou Ie partenariat). )
ien 2
qu’étendi-elg (;tnt tes activites nouvelles, on ne fait
qu ftendre ¢ domaine de I’action. Cela ne suffit pas a fai-
ner correctement le systéme ou I’ i
> to ¢ > u I’entreprise.
;}1;31_} %aps'la presentation de 'AFCERQ, outre le clzldf'g
ait fait état de Ia dynamique interne, de ’adhésion des
personnes, des démarches d’amélioration etc. En tgll:t ei
) : . . an
Fcﬁ-eg :;1:131%1(?; 1;)'11 peut dlre) que le cadre constitue le moteur
lque merte) et que les dém é
tent le mouvement qu’il engengre. arches représen-

8 0se alOI S onctionner

Tableau 5
Management de la qualité*

t- Adhésif)n de toutes les personnes de Fentreprise & son projet.

2- Dyn'amuque interne intégrant en permanence las choix et les orientations
stratégiques & long terme et conduisant & un progrés continu

3 - Démarche permanente d'améliorations : ‘

- amn'élioration des produits ef services proprement dits,

- amt’ellioraﬁon des processus de recherche-développement, de conception
- am’ellloratinn des processus de fabrication, de maimenance’ !
—amélioration des processus de marketing, de vente, de dis:tribution “

-~ amélioration des conditions de vie au travail, ,

- amelioration des modes d'organisation et de gestion
- améligration des systémes dinformation et de décisi'on
- amélioration des systémes refationnels, ,
4- Duspositions d'assurance de fa qualité (dont la prafique des audits)
§ : Maillage (dont 'un des buts essentiels est une diffusion rapide etlefﬁcace des
idées, pratiques, méthodes performantes vers tous les partenaires de I'entreprise)

* D'aprés Management ef Qualfé s, Au servi j
. age Luaie'®, Au service de fa qualits
elan pourrait ajouter : 'assistance apras la vente, d% gﬁt{m]g (AFCERQ)

|
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- |
P 4 * Pauditeur, indépendant du secteur examiné, qui |
COMPLEMENT d’abord écoute et observe et ne questionne qu’ensuite ;
* Paudité, appartenant au secteunr examiné, qui
s, ! , ) .
i d’abord expose et prouve el ne répond qu’ensuite,
3
i ’ . sy L ‘ 2.2 - L’audit n’est ni une ins ection, ni une enquéte,
i L’audit qualité _ Sadt L msp . !
- perception hélas trop fréquente, quand interviennent
3 des auditeurs externes i Pentreprise,
Il vise & une comparaison :
] * soit de Pexistant et des références a respecter (le réfé- |
§ 1 - DEFINITIONS rentiel); ' {
* soit du référentiel et de ce qui est atiendu ; pour abou-
Deux définitions possibles : : illet 1982 : tir a4 d’éventuelles corrections de Iexistant ou du réfé-
— 1) celle de la norme frangaise X 5_0'1091(13_.}“‘\‘5" : rentiel selon les écarts constatés.
5 ique d’une situation relative a un pro- . . )
;E;a;?:cgggzoﬁgznisation en matiére de qualité, réa- : 2.3 - Les domaines sur lesquels portent les audits peu-
’ . oL ; A1 i P :
lisé c’an coopération avec les intéressés, en vue de ver! rfwr ; vent étre : .
la conformité de cette situation aux dispositions prééta- ® les organisations (cadre dans lequel on agit) ;
e blig:et Vadéquation de ces dernidres a Uobjectif visé.» ; ‘ ',les_procedures (les documents de référence en vue
3 — 2) celle de la norme frangaise X 50-120 de septembre : d’actions) ; ) . o
1987 : «Examen méthodique et indépendant en vue de ' * les processus (I encha{nfm\lent des opérations) ;
| déterminer si les activités et résultats relatifs & la quali- : * les produits (conformité i la définition ou adéquation
i té satisfont aux dispositions préétablies et si ces disposi- : de la définition au besom): o
i € t mises en ceuvre de facon efficace et aptes & at- 7 On}peut noter que certains regroupent organisations et
uqn;sorl?; bjectifs.» procédures... Peu importe la forme adoptée, Pessentiel
teindre les o Py _ . :
assortie de notes résumées ci-apres : Co gst de traiter dl-l fonfi' T . -
lication essentielle, mais pas pour autant limitati- 2.4 - La conduite d'un audit s'inserit parfaitement dans
1) a\Pﬁ :a :())cé dés. des p;'O duits ou des services, : le schéma «PDCA». Cette conduite implique en effet de
e i ; .
;Sg’ EllJldits I(J:()nduitﬁ’par des personnes n’ayant pas de res- suivre le P s ot e il n’exi
a bilité directe dans les secteurs a auditer et en co- . * phase P 5 preparation du référentiel s'il n existe pas
POI,lsat. © ec le personnel de ces secteurs, | ou adaptation d’un référentiel existant 3 la situation a
opération av 1 ! . (10 iner -
3p1 ur but est d’évaluer le besoin d’actions d’améliora- | examiner ; ) , . o
| _) € de correction * phases D et C, comparaison de I’existant et du référen-
| tion ou de c ’ . | tiel = phases actives «sur le terrain» :
E i besoins internes ou externes. 5 p 1 ] 5
il 4) sont conduits pour des * phase A, actions correctives nécessaires pour compen-
it : ser les écarts constatés.
2 - COMMENTAIRES : Certains considérent que I’audit est PIensemble des
2.1 - On peut retenir qu’il s’agit d’un examen métho- " opérad?ns précédemment décrites,'y compris les actions
; N correctives, d’autres que ce dernier volet ne s’intégre
dique & deux :
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pas au sens strict dans 1’audit, La aussi, il s’agit d’l;'me
querelle sur les mots. Il faut cepenc;lant remarquer qu’un
audit privé des améliorations qu’il suggére, est vidé de
son contenu et ne conduit qu’a des pertes de temps,

2.5 - Lors de la phase active de I’audit sur le terrai,n,
certains suggérent de ne poser que des questions Jfermées
{pour lesquelles la réponse est oui ou non), d autres lcllplr
quement des questions ouvertes (pour lesquelles 'au flt-e
peut développer). Sans entrer dans le débat, on peut fai-
re remarquer qu’il devrait &tre possible de trouver un
compromis associant les avantages des’ deux_ me:thodes
sans en comporter les inconvénients : Pexploitation dgs
résultats est, par exemple, facilitée par la lechre de ré-
ponses en «oui ou non» et la participation de I'andité du-
rant la phase active est meilleure si ce dernier expose et
ne répond pas. C’est donc ce de:rmer qui devrait poser
les questions avec I’aide de I’auditeur, a charge aux deux
ensuite de voir comment I’on répond.

2.6 - Par ailleurs, certains suggéren} l’em_pl(u d’une
grille de cotation. Un tel procédé est & manipuler avec
d’infinies précautions et méme & proscrire dans le cadre
d’un audit. C’est en effet le meilleur moyen de masquer,
dans une quantité de bonnes notes sur des critéres mi-
neurs, voire insignifiants, une trés mauvaise note sur ug
critére majeur et essentiel (le chainon défaillant qui ren
la chaine inopérante), le total des notes ou\la moyenne
que I’on présente ensuite effacant les caractéres propres
‘d chaque critére.

2.7 - Remarquons aussi, en nous référant a Juran, ql;e
’aspect «relations humaines» est fondamental dans a
pratique des audits. Il reléve ainsi les attitudes négatives :
— «de auditeur qui considére faire preuve de compéten-
ce en découvrant les non-conformités, y voyani méme
des sortes de trophées gagnés sur Uadversaire» ;

— «de Uaudité qui considére Uauditeur comme un L:Ldesr,—
rable (voire méme comme un indicateur) qui n’a pas
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idée des réalités industrielles et qui jette le trouble avec

ses rapports sur des non-conformités sans grande consé-
quence pratique».

2.8 - Remarquons enfin la distinction que fait ce méme
Juran entre «vérificateurs» et «auditeurs».

Les premiers sont attachés a la recherche des non-
conformités aux plans et spécifications déja établis et
s’arrétent la.

Les seconds intégrent dans le processus d’audit tout ce
qui touche & 'amélioration comme I"aptitude du produit
a Femploi, I"aptitude de Poutillage mis en ceuvre, la qua-
lification des opérateurs, la compétitivité, la responsabi-
lité envers la communauts, Popportunité de réduction
des coiits, la planification de la qualité, 1’adaptation
d’un programme de relations humaines avec les menaces
d’un monde changeant, ete.

Il y a I matiére i réflexion car, comme le dit I’auteur,
«cetle restriction pratiquée par les vérificateurs envers
tout ce qui touche & Uamélioration tient en grande par-
tie a la faible expérience commerciale et & I’horizon fi-
mité de la plupart des services d’assurance-qualité».

Ainsi Paudit qualité peut, selon la fagon dont il est me-
né, &tre la meilleure ou la pire des choses. La pire dans
le cas o1 les personnes qui interviennent sont insuffisam-
ment formées ou sensibilisées et ne font que jeter le
trouble dans ’organisation.

L’auditeur doit-il alors s’inspirer des méthodes du faci-
liteur, comme le suggére Henri Mitonneau ? Le faciliteur
est un des agents du changement dans le travail des
cercles de qualité. L’auditeur I’est également en particu-

Lier lors des audits internes. Les deux interviennent pour
que chaque individu fasse siennes les conclusions d’un
examen, d’un audit, de 1’étude d’un probléme. Alors...
pourquoi pas ?

«Démarche participative et responsabilisante, qui vise
non seulement la conformité mais surtout Uaméliora.
tion» dit Michel Perigord en traitant de I’audit qualtel47,
Ce faisant, il apparait comine Pinterpréte de la tendance
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«Management de la qualité» qui commence a lorg}ner du
coté de V'assurance-qualité (et donc des normes !} pour
en piller «i la japonaise» les éléments intéressants...

11 était temps !

Documents a consulter

— Normes AFNOR X 50-112 et X 50—-136{—1 : réf., (114).

-~ J.-M. Juran, Gestion de la qualité : }'ef. (39).

— Michel Marti, Audit de la qualité : réf. (115)’\. '

— Robert Fey et Jean-Marie Gogue, Lo maitrise de la
qualité industrielle : réf, (102). ek (L16

— Henri Mitonneau, Réussir Uaudit qualité : réf. (116).
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COMPLEMENT 35

Les modéles d’assurance-qualité

Les modélesl48 d’assurance—qualité, au nombre de trois,
regroupent tout on partie des «dix-huit critéres» de maj-
trise de la qualité.

Leur objet est de préciser, dans trois situations-types,
les eritéres & prendre en considération pour satisfaire le
client. La prise en compte de la totalité des «dix_huit ori.
téres» n’est, en effet, pas toujours justifiée, en parti-
culier dans le cadre de relations contractuelles. On a
donc convenun de resireindre, ou non, cette liste selon
que la satisfaction du client :

— est garantie par un simple contréle final — choix du
«modéle 3» ;

— est garantie par des actions de surveillance tout au long
du processus de production — choix du «modéle 2» ;
— implique la mattrise de ’ensemble du processus, de-
puis la conception jusqu’a la livraison — choix du <mo-
déle 1»,

Le tableau 1 propose une correspondance entre ces
modeéles et les étapes de la vie du produit (le cycle ou Ia
spirale) et le tableau 2 une équivalence des principaux
documents traitant d’assurance-qualité. Cette équivalen-
ce n’est pas toujours rigoureuse mais Pessentiel de Iidée
est préservé,
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ticulier, sont accompagnés :
Easroit d’un «document chapeau» : les RAQ du $.I..AR
sont ainsi «coiffés» par le Réglel?ﬁtat ;X; les Obligations l
F isseurs de I’Armement H .. »
ﬂe:oi'? l:ll;amdocuments explicatifs : PAQAP2 commente Maitrise de la qua]_lte
I’AQAPL, PAQAPS commente I’AQAP4, en proposant -
pour chaque critére : i

| i -
‘7 On notera que certains de ces documents, militaires en i ‘ COMPLEME NT 6

I
i
sen i
e I’énoncé de I'exigence (ou du critére), '
* ’analyse de I'exigence, ) ' ,
* les dir};ctives concernant I’évaluation, EXEMPLE CONCRET SIMPLIFIE
e les questions principales. N
La ilecture de ces documents d’accompagnement peut, PROBLEME
i 'occasion, aider a la compréhension et a la découverte : o _ o
de ce qu’il convient de respecter. Celui d’un transporteur de produits périssables : i
quelques incidents ont mardqué ses derniers voyages et les
crémes glacées qu’il transportait... ont fondu.
Mécontentement de son client, le fabricant de erémes
glacées : «Je suis bien dédommagé par assurance du
transporteur en cas de pépin lors du transport mais ¢a
ne me satisfait pas, car si je fais du chiffre d’affaires
avec les assurances, je perds ma clientéle.»
Le transporteur, conscient de ses déficiences, cherche
donc a maitriser la qualité de sa prestation, indépen-
damment de toute souscription d’assurance.
PREMIERE APPROCHE
S’agissant de maitriser la qualité d’une activité — le

transport — qui figure dans la liste des dix-huit critéres,
le réflexe habituel est de consulter les documents qui
g’inspirent de cette liste. Chaque activité y est en effet
généralement décomposée en phases assorties d’un ques-
tionnaire pouvant constituer un référentiel de maitrise
de la qualité.

L’essai s’avére décevant ; quelques renseignements
fragmentaires peuvent an mieux étre collectés, mais le
probléme reste entier sur le fond.
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DEUXIEME APPROCHE

On reprend le probléme a la base en vue de déceler les
&léments de maitrise de la qualité du transport. Cest @
partir de ces éléments qu’on pourra bitir un référentiel.

e Situation du probléme
On répond aux deux questions préliminaires :
a - qui est le client ? :
» Réponse : le fabricant de créemes glacées.
b - quel est le produit ? Auirement dit : qu’attend ce fa-
bricant ?
» Réponses volontairement simplifiées mais pour les-
quelles on considére deux volets :
1 - ce qui a trait & la livraison de la cargaison
Mettre a la disposition du client final (celui qui achéte la
cargaison), a la date convenue, la cargaison dont linté-
grité aura été préservée. Sans etre spécialiste de la pro-
fession, on peut avancer deux exigences essentielles :
— respect du délai de livraison,
_ maitrise de la température lors du transport.
C’est autour de ces exigences que s’articulera la
construction de la qualité (le «faire»).
92 - ce qui a trait a Pinformation attendue
Deux types d’information peuvent tre distingués :
_ information préalable résultani de la préparation du
voyage, qui va constituer I’ensemble des méthodes ou des
régles 4 respecter par le conducteur, et qui peut égale-
mont constituer 1’ensemble des preuves de confiance pré-
sentées a priori au client (le fabricant} ;
_ information finale présentée au client final (celui qui
attend la marchandise), montrant gue tout s’est déroulé
conformément au programme établi ou que, s’ily a en
incident, ce gui est relaté permet de juger de I’état de la
cargaison (utilisable ou non) et de porter reméde ulté-
rieurement A cette situation.
C’est a travers ces informations qu’on obtiendra I’assu-
rance de la qualité14® de la prestation (le «dire»).
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* Traitement du probléme
Qn commence par opérer un premier inventaire des cri-
téres susceptibles de constituer le référentiel ; pour cela,
on ri(;(:}l(;irc}lltz les éléments qui permettent de maitriser la
qualité de la prestation, en tentant un ra
] roch
avec les «cing M»150 ; pprochement
— le transporteur fait
appel au conductenr = MAIN-

D’(EUVRE ;
qui va utiliser un véhicule = MOYENS ;
sur un itinéraire présentant certaines difficulté i

; , és de cir-
culation = MILIEU ; .
~le conc_luciteur sera aidé dans sa tiche par des informa-
tions qui lui auront été procurées = METHODES ;
—Hll créera lui-méme des informations pour satisfaire le
client et sa propre entreprise = COMPTES RENDUS.
" On constale ainsi que la rubrique «matiéres» n’a pas
d?u d’exister et qu’aux trois premiéres rubriques (main-
: ®uvre, moyens, milieu} correspond la construction de
?1 gqualité (I’action). Quant aux deux derniéres (mé-
; odes, comptes rendus), leur correspond I'assurance de
a’quahte (Pinformation). On convient done de reporter
méthodes et comptes rendus dans la composante «assu-
rance-qualité»,

Détaillons chacune de ces composantes.

¢ Construction de lu qualité
On doit trouver ici tout ce qui concourt a la bonne Livrai-
son de la cargaison au client final.

-Il est possible et méme souhaitable — d’établir un
dlagt"an?me causes-effet pour déceler les éléments ayant
une incidence positive ou négative sur le résultat. C’est
ce que propose la figure 1.

_ On notera que, compte tenu de la nature du probléme
1l’vaut mieux préveir, dans chaque rubrigque (mainj
d,!:eu_vre., moyens, milieu), une parade possible en cas
d’incident. Cela justifie la prise en compte du suppléant
du cigr_ld}xcteur, des points d’assistance en cas d’incident
de I'itinéraire de délestage, du véhicule de secours, etc. ’
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Outre les exigences propres i satisfaire le client et le
transporteur, il convient également de prendre en comp-
te celles relatives & ’environnement. Dans le cas présent,
ces exigences concernent surtout la sécurité routiére,
souci permanent de bien des transporteurs. Ces exi-
gences «sécurité» doivent-elles faire I’objet d’un déve-
loppement particulier ou peuvent-elles s’intégrer dans
celles déja détaillées ? C’est un point qui mérite examen.

Les éléments de ce diagramme vont pouvoir constituer,
aprés critique et limitation éventuelle de leur nombre,
les exigences de construction de la qualité et &tre intégrés
a la matrice de maitrise de la qualité (tableau 1).

Précisons que cet inventaire ne se veut pas un modéle
du genre et serait certainement i remanier & I’issue d’un
véritable «brainstorming». Les spécialistes du transport
feraient par ailleurs mieux, compte tenu de leur expé-
rience propre.

* Assurance de la qualité
On détaille ici les informations susceptibles d’apporter,
a priori et a posieriori, les garanties (les preuves) de
bonne réalisation relativement & chacune des exigences
de construction de la qualité. C’est ce qui est présenté
dans le tableau 1 (jalons 1 4 5).

Les jalons 1 & 3 définissent ainsi les informations a pro-
curer g priori (le référentiel i respecter) :
1- a-t-on examiné la nécessité de prévoir des régles a res-
pecter (le référentiel) 7 ;
* si non, on procéde i I’examen en s’inspirant de la mé-
thode précédente ;
® sioui :
2 - a-t-on créé ces régles ? existent-elles ? ot ? y a-t-il lieu
d’en augmenter (ou d’en réduire) le nombre ?
3 - sont-elles adaptées, les a-t-on expérimentées pour les
valider, les qualifier ?151

Les jalons 4 et 5 définissent les informations i procurer
a posteriori (le respect du référentiel) :
4 - les régles sont-elles respectées ?
5 - relate-t-on ce qui a été effectivement réalisé et conser-
ve-t-on la trace de cette relation ?
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* Commentaires

1 - La maftrise de la qualité, relativement au référentiel
retenu, est acquise s’il est possible, en renseignant cha-
cune des cases de la matrice (tableau 1), de préciser que
la réalisation est conforme i ce qui est prévu,

Si tel n’est pas le cas, cette maitrise n’est évidemment
pas obtenue pour le voyage concerné mais les informa-
tions collectées devraient permettre de porter reméde,
lors des voyages qui suivrent, aux déficiences constatées
a ’occasion de ce voyage anormal.

2 - La matrice présentée peut sembler incompléte en re-
gard du schéma «PDCA». A ce propos, la figure 2 sugge-
re, sans les imposer, les coincidences possibles avec ce
schéma : préparation et amélioration du référentiel pour
Pensemble des voyages d*une part, respect de ce référen-
tiel pour un voyage déterminé d’autre part.

3 - Comme nous ’avons déja dit, le référentiel doit étre
adapté a la situation. Ainsi certaines exigences peuvent
paraitre superflues (comme suggéré en 3.3 tableau 1). Le
nombre d’exigences & prendre en considération eroft
d’ailleurs généralement avec ’effectif de Ientreprise. Si,
pour un artisan transporteur, les écrits se résument &
peu de choses tout en s’avérant satisfaisants, pour une
grosse entreprise de transports, le nombre de consignes
écrites nécessaires, en raison du nombre d’informations
a transférer sans déformation, sera nettement plus im-
portant.

Pour éviter la prolifération paperassiére, il convient
aussi de se référer a ce qui existe déja. Les opérations
d’entretien du véhicule et leur calendrier, par exemple,
sont peut-éire consignées dans le carnet d’entretien,
Inutile alors de les créer a nouveau pour le seul plaisir
de constituer un dossier, Ce rappel i la modération est
bien souvent utile.

4 - Enfin cet exemple qui va a contre-courant de certains
usages!52, n’a pas pour objet d’essayer de lancer un ca-
nevas-type pour «l’assurance-qualité du transport». Il se
contente de suggérer une approche de la maitrise de la
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CONSTRUCTION DE LA QUALITE

Exigences & prendre en compte

Tabl.eau 1

Matrice de maitrise de la qualité
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qualité en vue d’en dégager les éléments essentiels, ap-
proche envisageable pour toute activité se prétant i ce gen-

- re d’investigations. .. au profit du client et du fournisseur.

Figure 2
Les phases du PDCA dans la matrice
ASSURANCE DE LA QUALITE
Régles
préparées respectées
i ]2 s als
1
P P
Main-d'csuvre
W {A)
T Préparation (P}
% 1.2 (A) du voyage &t
S 5 gorrections (A)
u p P éventueiles
Z  Moyens
o
o #)
2 T | &)
7 . -
=
8 , R D Réalisation (D)
Milicu A c Contrble (C}
A Correction {A)
Préparation (P)
du référentiel
gt actions
préventives (A)
tenant compte des
résultats précédents
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... Cette approche de la maitrise de la qualité est-elle a
réserver a une certaine élite dans I’entreprise (les audi-
teurs internes par exemple) ou peut-elle étre étendue au
plus grand nombre ? A la limite, ne serait-elle pas un ou-
til intéressant pour les cercles de maitrise de la qualité ?

Faire traiter des problémes d’assurance-qualité par
des cercles de qualité ?.. Cela est inutile si 1’on en reste a
la conception en vogue. Mais par des cercles de maitrise
de la qualité ? C’est envisageable aprés tout car, en fin
de compte, s’il s’agit de révéler les causes de dysfonc-
tionnement d’un systéme, c’est avee les intéressés, ceux
qui sont «sur le tas», que Pon a le plus de chances de
réussir,

C’est aussi, semble-i-il, une tendance actuelle que d’es-
sayer de concilier assurance de la qualité (par le canal de
I’auditeur) et cercles de gualité (par le canal du facili-
teur)}!53, en fait concilier les deux courants de la qualité.
Alors faciliteur dans vn réle d’auditear ? auditeur dans
un rile de faciliteur ?... A chacun de juger... en évitant
toutefois d’exclure trop rapidement «I’autre» par simple
ignorance.
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e som et ek s m mrmen e i 1+

101. Outre les ouvrages réf. (3) (24) (37) (39) (45) déja cités, on peut se référer &
ceux dont la liste suit. . - .

102. Robert Fey et Jean-Maric Gogue, La Maitrise de la qualité industrielle, Les
Editions d"Organisation, 1984, .
103. Christian Doucet, Le Maitrise de [a qualité, Entreprise moderne d*édition,
1987, )
104. Didier Noye, Guide pretique pour maitriser la qualité totale, INSEP Edi-
tions, 1987,

105. Pierre Vandeville, Gestion et controle de la qualité, AFNOR Gestion, 1985.
106. Michel Perigord, Réussir la qualité totale, Les Editions d’Organisation,
1987,

107. Dont la paternité est attribuée i Ishikawa mais qui remonternient i
Descartes. . .

108. On notera au passage que les Américains ont supprimé ce paramétre daris
I'étude des problémes confiés aux cercles de qualité : toutes les causes poss’l‘blqs
du prohléme étaient alors placées dans cette rubrique «manggements... ¢'était
plus simple (la faute du patron ?). Rapporté par B, Monteil, M: Perlg,or_d? G.
Raveleau, Les Outils des cercles et de Uamélioration de In qualité, Les Editions
d'Organisation. ) ] .

109. On peut également s"inspirer du «QQOQCQ» (Quoi ? Qui ? Oi ? Quand ?
Comment ? Pourquei ?) aménagé pour la circonstance, en remarquant sa paren-
1€ avee les «5 M» : Pourquoi ? satisfaire le client — Quoi ? le produit attendu —
En partant de quoi ¥ Les matidres — Avee quoi ? Les moyens — Comment ? les
méthodes — O ? Quand ? le milien.— Qui ? la main-d’euvre.

110. R. Droin, L'Assurance de la qualité dans la métallurgie, Matériaux et
Teehniques, février-mars 1980, )
111. On peut par exemple, si cela s’avére nécessaire, pour la seule adaptation
des consignes au besoin, examiner si :

~ il a &€ effectué une étude préliminaire (de faisabilité par ex.),

— On a testé ces consignes dans les conditions réelles pour les valider,

— des conclusions ont &t¢ tirées,

— des suites ont £té données ;

ou encore, pour la connaissance des consignes par leurs utilisateurs, on peut exa-
miner st :

~ ces consignes ont &té approuvées,

— elles ont fait objet d’une décision d*application,

— elles sont & jour, compte tenu des modifications éventuelles,

- elles sont econnues des utilisateurs,

- elles sont disponibles en nombre suffisant, . .

112. René Robin, La Traque de la qualiié, Les Editions d’Organisation, 1988.
113. Et non I'auditeur (qui questionne) et I'audité (qui répond) car il s’agirait
alors d’une inspection ou d’une enquéte et non d'un audit.

114. Normes AFNOR X 50-112 de mars 1983 et X 50-136-1 do décembre 1988,
115. Miguel Marti, Audit de la qualité, Les Editions ’Organisation, 1986, .
116. Henri Mitonneau, Réussir U'audit qualité, collection «Guides de Putilisa-
teur», AFNOR, 1988.

117. Voir complément 4 en fin de chapitre.

118. Norme AFNOR X 50-131 de septembre 1986, norme IS0 9001 du 28-02-
1986, Mises a jour en décembre 1988, .
119. L'ordre de présentation peut varier d’une norme ou d’un document &
Iantre. .

120, Miguel Marti, Audit de la qualits, Les Editions d’f)rganisa;ior_l,. 1986.

121. Isabelle Orgogozo, Les Paradoxes de lu gualité, Les Fditions d Orga-
nisation.

* GESTION DE LA QUALITE

122, Rapporté par B. Monteil, M. Perigord et G, Ravelean, Les Qutils des
cercles et de lamélioration de la qualité, Les Editions d’Organisation,
123. Fhomas Peters et Robert Waterman, Le Prix de Pexcellence, Interéditions,
1984.
124, Ducuments présentés en complément 5.
125. Les normes les plus récentes (NF X 50-131 et ISO 9001) font cependant état
— mais sans aucun développement — d'une éventuelle prise en compte du sou-
tien aprés la vente... si le contrat le apécifie.
126. Norme AFNOR X 50-122 de septembre 1986, Mise & jour en décembre 1988,
Norme IS0 9004 de décembre 1088,
127. Alain Thibault, «<Nouvelles normes francaises de la qualité et référentiel
pour Paceréditation d’entreprises», Enjeux n° 76, janvier 1987,
128, Normes AFNOR X 50-111, X 50 121 et [SO 9000,
129. Normes AFNOR X 50-133 et ISO 9603.
130, Normes AFNOR X 50-132 et 1SO 9002,
131. Normes AFNOR X 50-131 et ISO 9001, de 1986, mises i jour en décembre
1988.
132. Voir complément 5 en fin de chapitre.
133. Raison vraisemblable de la création récente de I"association «S0OS -
Malfagons», car il y aurait 200 000 malfagons annuelles... avouées dans le bati- -
ment.
134. BTP : Généraliser Papplication des normes, entretien avee Yves Aubert,
Enjeuz n® 70, juin 1986,
135. Normes AFNOR X 50-114 de juin 1986 puis X 50-161 de décembre 1988,
136. Chambre de Commerce et d*industrie de Laval, Manuel de la qualité, col-
lection «Guides de I"utilisateurs, AFNOR, 1937,
137. On notera au passage que IAQF vise & évaluer, d'une part I'aptitude de
Pentreprise 3 maitriser la qualité de ses productions, d’autre part la conformité
du produit aux attentes du constructeur automobile. I en résulie une double
certification : certification d'entreprise et certifieation de prodnit.
138. Voir, en complément 6, une suggestion de traitement de prebléme de maitri-
se de la qualité,
139. Selon les documents suivants : Assurance qualité fournisseurs, Assurance
qualité fournisseurs — Evaluation eptitude qualité, édités par Sogedac et
Renault, 1987,
140. }.-M. Juran, La Qualité dans les services, AFNOR Gestion.
141. Jacques Delubac, «Peugeot : Ia prévention de la qualité», Qualité
Meagazine n° 4, novembre 1987,
142, «A Martigues, la qualité est dans les cartables M, Cercles de qualité n® 20,
décembre 1986.
143. «Le TQC au Lycées, Enjeux n® 84, octobre 1987,
144. J.-M. Juran, La Quatité dans les services, AFNOR Gestion.
5. Algin Sorete, Agro-alimentaire : comintent garantir lo qualité, AFNOR
1987, fuit référence (p. 17) & "ouvrage de J.-L. Multon et J, Davenas, La Quatité
des produits alimenzaires,
146. Manugement et Qualité (AFCERQ 1987).
17, Michel Perigord, «Laudit qualité : un outil de progréss, Management et
qualité n° 30, printemps 1990,
148. Normes AFNOR X 50-111, X 50-121 et 1S0 9000.
149. - assurance de fa qualité externe pour ce qui est des renseignements procu-
rés au fabricant et au client final, avant et a ’issue de la prestation
- assurance de la qualité interne pour ce qui est de la collecte d’informations au

profit du transporteur lui-méme, en vue d’une possible amélioration de la pres-
tation.
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* 150, En Pabsence de référentiel existant, on peut également envisager de procé-
der 4 I'examen en faisant appel au «QQOCQP», au «PDCA», au processus, - : C
c’est-d-dire & Penchainement chronologique des opérations... ; H A P I T R E 5
151. Qualifier, par exemple relativement a I'itinéraire, peut consister i faire un !
essal sur cet itinéraire avec un véhicule représentatif pour noter les pidges ot ‘
causes possibles d’incident potentiel. 1

152. Usages, pour ne pas dire obligations, des transporteurs frigorifiques juste- |
ment, comme le révéle une récente enquéte : «Faut-il avoir peur des routiers 7»,

La Vie, n® 2322, 1¢* gu 7 mars 1990 ; - .

. obligation de rouler 4 100 km/h de moyenne i cause des délais impartis, : Comment fall‘ e fOIlCthIlIleI' ?
- obligation de servir d'enirepit sur les parkings des hypermarchés pour le senl : -

profit de ces derniers... :
153. Henri Mitonneau, Réussir audit qualité, collection «Guides de I'utilisa-
teur», AFNOR, 1988,

A

e
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1
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Camment faire fonctionner ? Bien entendu en
! s appuyant sur les hommes, le bon ou le mauvais
It ; oncltionnement de toute entreprise étant tributaire
ik : de leur efficacité. Mais qui dit efficacité sous-entend
; structures, organisations adeptées au résultat
attendu et adhésion des hommes a ce qui leur est
i: d’emqnde, ce qui implique au moins de préparer
o laction puis de Uengager selon les modalités les plus
i Javorables,
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@ Se défaire des régles archaiques

«Régles archaiques ? Je n'en ai puas, tout est d’actualité,
tout est parfaitement organisé chez moi», entend-on sou-
vent. Tant mieux si cela est vrai mais ¢’est douteux. N’ou-
blions pas que I’acte essentiel de la démarche qualité est
Pamélioration. Or, il y a toujours quelque chose 4 amélio-
rer, & commencer par les régles que I’on se doit de respec-
ter. Un exemple peut ilJustrer le propos.

Il est reconnu que I’Etat et les collectivités locales Jouent
un réle non négligeable dans le comportement des entre-
prises avec lesquelles ils traitent. Les régles de 1’achat pu-
blic induisent en effet des usages — ces fameux usages aux-
quels il est si souvent fait référence — lesquels se diffusent
bien au-deli de la clienidle d’Etat et n’entretiennent que
de lointains rapports avec la qualité.

Un tel constat a récemment conduit la Commission
Centrale des Marchés & actualiser vocabulaire et approche
de la qualité154 155, Cette démarche s’est concrétisée par
I’édition de directives, de recommandations visant i inté-
grer dans le processus d’achat public les moyens contri-
buant 4 la construction et i Passurance de la qualité. Est-ce
suffisant ?

On a créé des documents de référence supplémentaires
mais ne conviendrait-il pas également de dépoussiérer, dé-
tartrer, décaper les documents de base officiels tels que le
code des marchés publics, les cahiers des clauses adminis-

tratives ou techniques et les guides correspondants, les lois -

et les décrets touchant aux marchés, de fagon a donner
une certaine cohérence a la démarche ?

Ces documents sont en effet truffés d’un jargon issu de la
nuit des temps (administratifs), révélateur du souci qualité
d’une certaine époque mais totalement inadapté a I’époque
actuelle. Qu’on en juge a travers I’échantillonnage
suivant : '

— «agir selon les usages du commerce»,

- «pratique industrielle»

— «une forme qui permette une fabrication normales,
— «conformément aux usages de la profession»,

* GESTION DE LA QUALITE

— «régi par la convention et les usages», etc,

Ces expressions sont censées définir les «exigences» i
respecter dans les contrats mais qu’apportent-elles ?
Rien ! Il ne s’agit pas, bien entendu, de se battre sur les
mots mais de combatire les concepts erronés ou dépassés
qu’ils désignent, de facon i éviter tous les litiges ulté-
rieurs,

Les «usages de la professions, qu'est-ce que c’est ? Est-ce par exemple ce qui
condait le client (I'Etat ou les organismes s’en inspirant) 3 attribuer les marchés au
«moins-disant», ¢’est-4-dire A la meilleure offre, done aux plus gros, car «es
grosses entreprises rognent alors leur marge pour obtenir les chantiers, ce que ne
peuvent faire les PME, et discutent ensuite des raflonges» 156, raltonges qui peuvent
atteindre des chiffres démesurés (400 millions cités).

Cette pratique n'est d’aillenrs pas limitée aux grosses entreprises. En I'absence
de celles-c, les petites jouent aussi ce méme jeu et certaines y font preuve d*une in-
comparable virtuosité.

Les «usages de la profession», est-ce encore ce qu’a relaté la presse de janvier
1988 4 propos du procés opposant le constructenr de bateanx Beneteau & son four-
nisseur de matidres premiéres : est-ce ce qui permet 3 un fournisseur de modifier la
composition de ses produits sans en avertir son client el de considérer ce dernier
comme fautif, en le voyant se retourner contre hii, parce que n’ayant procédé 3 au-
cun controle d’entrée ? Le tribunal n’a pas suivi ce point de vue en février 1990,
(est heureux !

En matiére de qualité, il n'y a qu’une régle : le fournisseur est responsable de la
qualité de ses fournitures et tout changement risquant d’affecter fes performances
attendues doit éire signalé. I’absence de controle peut tre considérée comme une
faute uniquement lorsqu'il s"agit d’un produit périssable. Tel est le cas en agro-ali-
mentaire!” : la marchandise risque d*étre altérée durant le séjour chez le vendeur ;
un contrdle est done nécessaire, c’est Je choix que fait la jurisprudence.

Rappelons 4 ce propos I'évocation du code d’Hammourabi (2000 avant J.C.) par
Juran'®® : «§i une maison s'effondre du fait d’un vice de construction, le magon est
obligé de lu reconstruire & ses propres frais ; si un habitant est wé, le magon est
exécuté,»

Il y aurait done des régles du jeu a revoir et a intégrer
dans les textes officiels. Serait-il par exemple inconvenant
d’évoquer les principes de Iassurance de Ia qualité dans
ces textes plutdt que de laisser la porte ouverte i toutes les
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interprétations ? Ne vaudrait-il pas mieux anticiper en
amont sur les litiges possibles en définissant avec rigueur
ce qui est attendu et en prévoyant les critéres de sélection
des fournisseurs, plutdt que de faire appel en aval a des
commissions de litiges, des juristes, des tribunaux ou plus
simplement de laisser libre cours au systéme D ?

11 serait certainement plus sain pour les fournisseurs de
savoir qu’ils sont retenus au vu des efforts qu’ils font pour
satistaire le client. I serait également tout aussi sain pour
le client d’avoir la garantie qu’il ne constatera pas de dé-
faillance de son fournisseur et qu'il n’aura pas de litige ul-
térieur avec lui,

C’est cette conception qui conduit certains, construc-
teurs automobiles en particulier, 4 énoncer, comme le fait
René Le Gall (Citroén), que «la qualité, si ¢’est la satisfac-
tion du client, c’est aussi le revenu productif du fournis-
seur», revenu admis a priori et non pas arraché dans des
«négociations de souks», aprés coup, pour reprendre 1’ex-
pression attribuée & Edouard Baladur.

Cela améne & changer, la aussi, d’état d’esprit et de com-
portement. Il faut alors viser a établir la confiance entre par-
tenaires, 4 se défaire des réflexes de dédain et de suspicion,
éventuellement 3 assister techniquement le petit fournisseur,
au moins en phase initiale ; tel est le sens du partenariat.

Tout cela ne se fera pas & coup de déerets, dira-t-on.
C’est certain. Mais énoncer des régles plus saines peut
contribuer au changement des mentalités et 4 réduire les
freins 4 Pamélioration de la qualité.

2 | Se doter d’indicateurs qualité

Les indicateurs qualité doivent pouvoir révéler, en la chif-

frant, la satisfaction de la clientéle (externe ou interne).
Les indicateurs qualité, ce sont par exemple ;

~ le nombre de retours client, lequel ne proeure d’ailleurs

qu’une indication partielle sur la satisfaction de ce client :

152+ GESTION DE LA QUALITE

ne répare-t-il pas lni-méme sans rien dire ? Comment juge-
t-il alors son fournisseur... et quelles suites donnera-til i
la collaboration existante ?

— le nombre d’incidents, d’anomalies, de défauts, de non-
conformités en production, manutention, transport, stoc-
kage, etc., se traduisant en rebuts, retouches, recyclages,
si 'on veut cerner la qualité interne ;

— le nombre d’heures perdues et les frais engagés du fait
des litiges avec les clients, de la résorption des non-confor-
mités, de la mauvaise communication, de la mauvaise pré-
paration, du mauvais suivi, de 1’inadéquation des outils 2
la production, de la formation insuffisante des agents, etc,

Le nombre d’indicateurs est illimité et il n’existe pas
d’indicateur standard. Le choix de I'indicateur est fonc-
tion des exigences a satisfaire, des méthodes, des moyens
utilisés, du milieu dans lequel se déroule Paction, ete.

«Inutile d’ergoter» avertit Didier NoyelS? : «évitons de
nous perdre dans les subtilités. Certes pour certains comp-
tables, le mot estimation est un mot obscéne, mais la re-
cherche d’une précision excessive est une perte de temps.»
«Dans de nombreux cas,» poursuit-il, «une approxima-
tion est suffisante pour situer les ordres de grandeur, »
Perdre du temps pour chiffrer conduit en effet & annoncer
des résultats lors des assemblées générales. Or, il ne s’agit
pas de cela. Il faut au contraire se donner un indicateur
qui informe rapidement pour pouvoir réagir vite, c’est sa
vocation premiére. En conséquence, il doit étre aussi dé-
pouillé que possible. Retenons done les deux caractéres es-
sentiels d’un bon indicateur qualité :

— information procurée rapidement,
— approximation suffisante pour juger sainement.

C’est A partir de ces indicateurs que I’on parvient i se
donner des outils de gestion de la qualité, comme on dispo-
se d’outils de gestion financiére, i condition de savoir s’en
servir. «La différence marquante entre le monde de la fi-
nance et celui de lo qualité tient au degré de formation des
dirigeants & Uusage des outils respectifs disponibles» dit
Juranl®. Ce souci de gestion de la qualité conduit tot ou
tard a examiner les cofits de la qualité.
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1 * Les coiits de la qualité

«La qualité coiite cher.»

Combien de fois cette affirmation est-elle lancée comme
postulat pour justifier le désintérét envers la qualité ? «Je
préfére améliorer ma productivité.» Que signifient ces af-
firmations ? Procédons & un examen.

Définissons, pour commencer, le coiit de la qualité.
Comment se décompose-t-il ?

Il s’agit du cofit d’obtention de la qualité, (COQ), inventé
par Feigenbaum en 1961, dont I’AFCIQ s’est inspirée 161 162,
On le décompose en ;

1) cofit des défaillances, ou des non-qualités, internes163,
2) coiit des défaillances, ou des non-qualités, externes,

3) cotit de détection, investissement engagé pour contrdler
(vérifier),

4) coiit de prévention, investissement engagé pour prévoir
et réduire les causes de défaillances.

Ces quatre rubriques prouvent que les cofits sont, d’une
part du domaine du «subi» (défaillances), d’autre part du
domaine du «consenti» (prévention et détection).

Le probléme est généralement présenté comme une re-
cherche d’équilibre entre les deux catégories de coiits.
Ainsi, suivant Juran, de nombreux auteurs proposent des
courbes d’optimisation du cofit de la qualité en se fondant
sur le principe qu’a une augmentation des coiits consentis
correspond une diminution des non-qualités, donc des
coiits subis,

Le diagramme 1 (tableau 1) présente an exemple de cette
espéce. Dans cet exemple, I’étude de I'influence des coiits
consentis se limite 4 I’étude de I'influence des seuls coiits
de détection ; celle des coiits de prévention n’est pas abor-
dée, ceux-ci étant soit inexistants, soit figés. Bien que tout
a fait théorique, ce modéle séduit, car il semble offrir une
possibilité de déterminer ’optimum de produits non
conformes. Cet optimum, caractérisé par le minimum du
coit de la qualité, serait 4 rechercher mais ne devrait pas
étre dépassé. Il existerait au-dela une zone de «perfection-
nisme» interdite,
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Ce discours parait totalement opposé i celui de Pexcel-
lence, du zéro défaut. L'idée de subi, de mal nécessaire, de
fatalité existe encore...

Tableau 1
Les coiits de la qualité

1 - Coilts de prévention négligés

: | (A= Coit des défaillances

(B = Colit de détection

E /C= ‘A #B = Coltde la gualité
[ S i
S E \‘\"\AJ\,

= S

E /B\ .-"‘\\

<g "_{ \\\

QI e ~\\

0  %PRODUITS 100 .
CONFORMES Zone de «parfactionnismes
- selon Juran

~% OPTIMAL DE NON-CONFORMITES 7

- Qui, si prévention négligde et
exclusivement du poi de vue fourmisseur

2 - Mais avec dispositions préventives adéquates 7 ... Optimum prochs

"\ du «zéro absolu de
nen-conforriién.
Y
impossible ?
T Essayons
Optimum -
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Remarguons d’abord que le mot «perfectionnisme» est
inadapté ici car il suggére plus la surqualité (R25, XM, 604
ou 2 CV ?) que la réduction du nombre de défauts.
Rapporté au nombre de défauts livrés au client — ou
mieux a l'utilisateur car on le percoit davantage a son ni-
veau — ’optimum ne peut correspondre qu’au zéro défaut
livré, ¢’est ce que I'on ne cesse de répéter.

Une telle présentation ne prend en fait en compte que la
seule satisfaction du fournisseur en cherchant 3 lui préei-
ser une zone de rentabilité dans la médiocrité de ses résul-
tats. Elle ignore de plus les bénéfices que ’on peut tirer
d’opérations de prévention dans tout processus, et se limi-
te aux strictes opérations de détection (renforcement des
contrdles et tri des bons et des mauvais produits). C’est
avec ses opérations de détection que le principe préeédent,

augmentation ducolit _,  diminution du coiit

de détection des non-conformités
se justifie. Mais ¢’est avee un tel concept, strictement lié a
la détection, que I’on s’invente une limite inaccessible : «le
zéro absolu de non-conformité», aussi inaccessible que le
zéro absolu de température.

En est-il de méme avec I’introduction d’opérations de
prévention ? On peut au moins attendre de celles-ci, si la
prévention est bien menée, une réduction des non-confor-
mités, ou plus largement des non-qualités, et en consé-
quence une réduction générale du cofit de la qualité. Mais
ne peut-on essayer d’atteindre 1’inaccessible «zéro absolu
de non-conformité» ? Pourquoi pas aprés tout ? Ce princi-
pe vaut bien le précédent ! C’est ce que propose le dia-
gramme 2 (tableau 1), qui suggére une situation idéale out
I’optimum est proche des 100 % de produits conformes et
ot le coiit de la qualité ne résulte plus alors que des seuls
colits consentis. Il est néanmoins illusoire d’essayer d’esti-
mer quel sera le résultat d’opérations préventives au vu
des seuls investissements consentis, C’est en effet davanta-
ge le contenu de ces opérations ainsi que les secteurs de
Pentreprise sur lesquels elles s’appliquent que le coiit des
opérations elles-mémes qui conduisent & des résultats si-
gnificatifs. Il est par exemple inutile de dépenser des for-
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tunes en opérations de prévention en atelier pour livrer un
produit rigoureusement conforme a un plan si ce plan ne
correspond pas au besoin du client, si le produit est dété-
rioré lors du transport ou du stockage, s’il s’avére rapide-
ment défaillant a 'usage, si le service aprés-vente ne suit
pas, etc. Quant au contenu des opérations préventives, il
peut consister en une préparation adéquate du travail, une
évaluation par audits et mesures correctives correspon-
d’antes., une activité des cercles de maitrise de la qualité,
1 acquisition d’outils adaptés, la formation des agents, etc,
Les investissements relatifs i ces opérations s’avérent gé-
néralement plus rentables que les investissements habi-
tuels, dit Crosby. Encore faut-il les consentir 1d on ils se
révélent utiles et rentables : une premiére approche des
colts de la qualité réserve souvent quelques surprises.

Les investissements habituels, fréquemment matériels,
sont orientés vers la productivité. On peut faire remarquer
que les deux coneepts, qualité et productivité, sont souvent

s 1o s
o}I])poses I’un a Pautre, par exemple par Juran. Alors que
choisir ?,..

2 * Qualité-productivité ?

Toutes deux ont pour objectif la compétitivité de "entre-
prise. Toutes deux sont attachées au progrés technique et
possédent leurs composantes technique, économique, so-
ciale,

Rappelons que pour Jean Fourastié164 165, la producti-
vité, ou faculté de produire n’est ni le catéchisme des de-
voirs du salarié docile, ni le rendement... La productivité
est la production rapportée & Uun des Jacteurs de cette
production. Elle peut étre la productivité du travail,
notion la plus usuelle, rapport du volume Pphysique de la
production & la durée du travail, en notant que la pro-
ductivité de la main-d’euvre est la mesure de Uefficacité
générale de Uutilisation de la main-d’ceuvre et non celle deo
Ueffort fourni par celle-ci : la productivité se mesure &
effo_rt humain constant ou décroissant et Jjamais 4 effort
croissant,»
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Comment, partant de la, comparer qualité et productivi-
té ? Pour permettre cette comparaison, et sans pour au-
tant ignorer les autres indicateyrs,_ nous ne retlend.r(.)r}s
que le prix de revient, forme primaire de la productivité,
qui peut étre aussi un des indicateurs primaires de la qua-
lité, an moins envisagée sous l’?.nlgle fourmss_fur, en nous
inspirant de 1'approche suggérée par G. Fatzer et G.
Storal6s, o

Proposons, pour ce faire, trois situations pouvant carac-
tériser ’activité d’une entreprise :

—une situation initiale I,
— deux situations finales, . .
* I'une, situation P, résultat de 1’amélioration de la pro-
ctivité
('Iul’autre,, sitnation Q, résultat de I’amélioration de la qua-
1;;613 rapport & la situation initiale (grille A, tahleau 2).
L’amélioration de la productivité, tradmt:a par une aug-
mentation de la production, peut étre consécutive & un in-
vestissement matériel (acquisition et utlzhsatwn_c! outﬂ}ages
plus performants). I’amélioration de ia (.;u’ahte., traduite
par une réduction du nombre de non-qualités, peut, quant
a elle, faire suite a4 un investissement immatériel (actions
de sensibilisation, de formation et utilisalion des nouvelles
compétences). _ . ) )

La comparaison de ces situations peut éire assurée au
moyen de différents critéres, soit de productivité (grille B]),
soit de qualité (grilles C, D, E) dont on remarquera que le
choix n’est pas toujours aisé. On montre ainsi qu’a coiit de
revient égal entre les situations P et Q (lc.:.s\noml_)res ayant
été choisis pour cela), avantage est donné & la situation Q
au vu de n’importe quel autre critére!67. )

Cette présentation ne se vent pas une demgnstratmn de
la primauté de la démarche qualité sur la démarche pro-
ductivité. Les questions sont d’ailleurs volontagren}ent l.::us—
sées en suspens, Elle se propose se.ultzment d’attirer I"at-
tention sur I’approche qui pourrait étre envisagée dans
bien des cas, sous réserve de se poser quelques questions
simples, comme :
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— que désire la clientéle ?
— quelles possibilités offre le marché ?

Ces questions ne sont que les prolongements de «quel est
mon client ?», «quel est mon produit ?», déja évoquées.

Les réponses peuvent différer sensiblement selon Le
contexte. En matiére de coiffure, exemple cher 4 Jean
Fourastié, ¢°il n’est guére possible de faire jouer la pro-
ductivité — le temps consacré i une coupe de cheveux n’a
pas évolué au fil des sidcles — il est én revanche possible
de faire jouer la qualité, c’est-a-dire de réaliser la coupe
souhaitée par le client et non celle qu’impose la derniére
mode. Quelques schémas s’imposent cependant :

1) offre inférieure & la demande et pas, ou peu, de coneur-
rence : la satisfaction est dans la quantité. La productivité
visant a produire plus est de régle. Dans ce contexte, par-
tant d’un cofit de revient, on ajoute le hénéfice qu’on esti-
me pouvoir prendre pour obtenir le prix de vente et on
écrit : '

COUT + BENEFICE = PRIX DE VENTE,

formule qui montre qu’on est pratiquement maitre du prix
de vente ;
2) offre égale a la demande et concurrence : la satisfaction
est dans le prix ainsi que dans Ja meilleure adaptation du
produit au besoin. La productivité visant a réduire le coit
de production — mais certainement pas a produire plus —
ainsi que la qualité, sont de régle ;

3) offre supérieure i la demande : méme situation et
mémes réponses que dans le schéma précédent, rendu en-
core plus contraignant,

Dans le contexte économique actuel, ce sont générale-
ment les deux derniers schémas qui prévalent et, dans ces
schémas, oublier la qualité peut &tre lourd de consé-
quences. Il ne suffit plus de baisser les prix pour conquérir
ou se fidéliser une clientéle si on produit toujours autant

de non-qualités perceptibles par cette clientéle. L’équation
précédente devient alorsi6s ;

PRIX DE VENTE — COUT = BENEFICE.
Aucun changement pourrait-on dire. Mathématiquement
c’est vrai, mais changement profond économiquement.
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Cette équation signifie en effet que le prix de szplte étant
pratiquement fixé par le marché (sous reservelqu il 5101t in-
telligemment fixé : voir les commentaires sur les regl es ar;
chaiques), si I’on veut augmenter le bénéfice, oulseu elr}ﬁn
en faire, il faut réduire le cofit c,:le revient, donc le gasp';:) 1a-
ge dont ce cofit est entac(il_e. L‘approche différe sensible-

‘approche précédente ! )

mzll};g? }:I:II:E la forr?mle entendue lors-d’une re“iente cam-
pagne électorale, «il ne faut pas produire plus, i faut prc(f_
duire mieux», le «mieux», s'il intégre le moindre piix du
produit, doit aussi intégrer la mellleuye’ satlsfacti.ox’x retirée
de 'usage de ce produit, done la qualité. La qualité se per-
goit en effet & travers la valeur ajoutée par 1 entrepru?f? au
produit, non pas la vale’ur ajoutée Offl(ileile §o.mlt§m§]ja
TVA, mais la valeur ajoutée vraie, (,:e]}e qu’apprécie "utili-
sateur, c’est-d-dire la valeur ajoutée officielle deba_rr’aslsﬁge
de la «non-valeur ajoutée» du falgJ des non-qualités! ]
Attention done a l'indicateur que ’on choisit : traduit-i
réellement la satisfaction du elient ? .

Ce discours peut laisser entendre que «la qualité c’est
gratuit». C’est vrai a plus ou moins long terme, la chose a
été prouvée. Cela peut sembler 1 &tre aussi presque 1m1(r11e-
diatement, a partir du moment ol 'on se r,end compte des
horreurs, des monstres que I”on produit. C’est ce qui ]}lstl—
fie le slogan «vous étes assis sur 10 % 'de voire ‘;Ja eutr
ajoutée» quand le gichis atteint 20, 30 voire 50 % qe cette
valeur. Un tout petit effort d’attention et ces 10 % slcint
alors récupérables dans I'instant. 11 fau’t cependant E'lf 31‘
plus loin et traiter 1113 fond du probléme, c’est 'impératif de

étitivité de ’entreprise. o
lal\?l(:irg‘?ts’il y a un probllf‘:me a traiter, il y a généralement
un investissement i conseniir. Il faut donc dépenser.

3 | Commencer par dépenser
Commencer par dépenser, pour retirer ensuite des béné-

fices, qui n’apparaitront qu’une fois la nouvelle situation
stabilisée.
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Entre deux situations stables il ¥ a toutefois une phase
transitoire trés (et trop) souvent négligée car nécessitant
des efforts de tous ordres et en particulier des efforts fi-
nanciers. Ces efforts financiers sont généralement consen-
tis pour améliorer la productivité, hélas infiniment moins
pour améliorer la qualité,

En matiére de productivité, et en particulier lorsqu’il
s’agit d’investissement mateériel, la différence est visible
dés Ia mise en service des nouveaux outils. Le «venez voir
ma nouvelle machine, elle commence & Jaire des copeaux»,
lancé avec fierté par un patron de PME, traduit bien la sa-
tisfaction de celui-ci. Cela ne signifie pas bien entendu que
la machine est amortie, mais seulement que les premiers
signes de ’amortissement et du bénéfice qui suivra sont
sensibles matériellement.

En matiére de qualité, deux obstacles peuvent appa-
raitre :

- Pinvestissement, parce qu’il est généralement immatériel
(ou incorporel, les deux termes étant usités), crée une réti-
cence de la part de directions réfractaires 3 ces dépenses ;
— il existe un temps de réponse non négligeable entre les
premiers investissements et les premiers résultats positifs,
d’ailleurs souvent minimes, qui ne se traduisent plus ici en
production de copeaux. Des profits substantiels peuvent
néanmoins apparaitre si ’effort est prolongé et I’opération
ne devient rentable qu’aprés un certain nombre de pé-
riodes, évalué selon les sources entre trois et sept ans.

Ce propos peut &tre illustré (tableaun 3) par fa comparai-
son de I'évolution des dépenses et des gains périodiques
{diagrammes A) et cumulés (diagrammes B) en productivi-
té et en qualité, Il ne s’agit en la circonstance que d’un cas
d’école mais on notera qu’en matidre de qualité, outre le
retard entre premiers investissements ot premiers résul-
tats, nait un déficit important et croissant dans les pre-
miéres périodes. Ce déficit, pour se résorber, nécessite un
prolongement de V’effort, autant financier que psycholo-
gique. Il faut une volonté d’aboutir. Rien ne serait plus dé-
sastreux que de «laisser tomber» en cours de route, Ces
quelques exemples montrent cependant qu’il serait vain
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Tablean 3 ' d’attendre des résultats aussi immédiats en qualité qu’en
Bilans en phase transitoire productivité. Le retour d’investissement peut étre bien
. plus long a obtenir en qualité.

Investir en vue d’améliorer la qualité, c’est investir sur
quels postes ? On peut, en s’inspirant de la normalisa-
tion1™, en citer quelques-uns que ’on a déja eu I’occasion
3 : de signaler :

PRODUCTIVITE QUALITE — mise en eeuvre d’outils de gestion de la qualité,
Dépenses : — établissement de documents de gestion de la qualité (ina-
nuels qualité, plans gqualité, procédures qualité, ete.) et...
A — DEPENSES ET GAINS PERIODIQUES respect de ces documents,

i Dépensas consanies ~ réalisation d’audits qualité {chez ses fournisseurs mais
Dépenses consenties P aussi chez soi) et... actions correctives en découlant,
— appel a Pintelligence de tous ceux qui veulent bien ap-
porter leur savoir-faire (cercles de maitrise de la qualité,
groupes d’analyse de la valeur, etc.).

L'exigence commune i ces différents postes est la libéra-
tion du temps nécessaire, d’ot les considératioris finan-
ciéres. Cependant, comme il s’agit davantage ici d’investis-
sement humain que d’investissement matériel, Pefficacité

, . de telles mesures ne sera acquise que si on s’est donné la
B - DEPENSES ET GAINS CUMULES peine de former les acteurs.

.Gains de productivité Gains oblenus sur

Phase transitoire . Phase transitoire

—_
o
(=]

DE LA «VALEUR AJOUTEE»

A | Former les acteurs

_ Former les acteurs est une discipline qui se pratique a
I ) I’école ou dans la vie active, tout dépend de leur 4ge.
! A I’école d’abord, que se passe-t-il ?
- e 50| : sicit | Bensios «Une réalité dés la rentrée» annoncait un dépliant du
J Defict | Bénefice i : LU UL ministére de ’Education nationale en 1985 ; une brochure
| «Enseigner la qualité» était éditée et I’on prévoyait que
Retour . P «tout éléve qui achévera un cycle d’étude du CAP au BTS
dinvestissement ‘ investissement en 1987, aura recu une initiation & la qualité et a ses tech-

COUTS EN %

TR | T niques». Depuis... rien ou presque pour ce qui est du pas-

sage a ’acte. «L’Education nationale ne porte encore
qu’une oreille distraite aux appels de la qualité... 1l fau-
drait veiller a encourager un peu les bonnes volontés qui

PERIODES
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se manifestent» peut-on lirel?l, La réﬂ?xion est, il est vrai,
prolongée au sein de la Mission pour 1 Enseignement de la
Qualité Industrielle (MEQUI), instituée en -1987172.elt dont
un des objectifs est de faire passer le message qualité dans
les PME. Beaucoup d’intentions et de réflexions comme on
peut le constater.

Et en ce qui concerne les actes ? _ o

Il y a bien ’action pionniére de I’Université de
Compiégne et les mastéres organisées par quel,ques grandes
écoles, certaines insistant sur la technique, d autres sur le
management, quelqnes-unes, rares — et ceci est dommage
- sur les deux volets conjugués. Mais de nom.brel.}xJ ensei-
gnants sont presque effrayés par le seul mot’«.quahte’», qui
semble leur désigner un domaine clos, hermétique, réserve
4 de rares spécialistes. Se lancer dans I’aventure nécessite
alors une 4me d’apétre. Dans certains IUT par exempl(»f, la
qualité fait ’objet de quelques heures de cours, en génie
mécanique seulement parce qu’un professeur y croit. En
génie électrique... rien, ou presque..Bizarre ! Comment
pourra-t-on diffuser les notions essentielles hors de la tech-
nique industrielle si, a I'intérieur méme de celle-ci, de tels
cloisonnements existent ? .

S’agit-il réellement «d’enseigner la qualité» pour re-
prendre les titres déja signalés ? Enseigner, pris dans le
sens de transmettre un savoir, peut bien sir dlssuade.r les
enseignants qui estiment ne pas détenir ce savoir. Mais de
quel ordre est ce savoir ? 8’agit-il d’accumuler des
connaissances ? 3’agit-il de regrouper dans une n?uvelle
matiére & enseigner, donc dans de nouveaux cours a caser
dans des emplois du temps déjé_sqrchargﬁs, tous les déve-
loppements sur le contréle statistique, 1 echan,tlllonnage,
Jes cartes de contréle, I’analyse fonctionnelle, I'analyse de
la valeur, le design, la fiabilité, la maintenabihte,_les rfsla—
tions humaines, la théorie de la motivation, _Ia‘ micro-éco-
nomie, les cercles de (ma;itrise ? cile Ia) quallte,d ainsi qug
sur les «outils de la qualité» utilisés par ces derniers ?
S’agit-il de composerqdes cocktails a base de KANBAN,
TAGUCHI, POKA-YOKE, YAKA, SMED, AMDEC,
MTBF, MTTR, FMDS, CDCF, SDF, STB, TAF, JAT, JIT,
CSQ, SQC, QFD, SPC, CSP, MSP, MTP, MRP... en les re-
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levant, i I'occasion, d’un zeste d’AO17 ? Ne s’agit-il pas
avant tout d’éduquer plutét que d’enseigner ? Eduquer,
c’est-d-dire former ’esprit, développer les aptitudes intel-
lectuelles, s’adressant au plus grand nombre. Enseigner,
c’est-a-dire transmettre des connaissances, s’adressant a
des faturs spécialistes. «Dans les pays occidentaux, dit
Juran!™, lo formation aux sciences de la qualité s’est vue
confinée aux personnels des services spécialisés... qui ne
constituent que 5 % de Ueffectif.» Peut-étre justement par-
ce qu’on a trop voulu enseigner au lieu de commencer par
éduquer,

Alors le savoir en question, n’est-ce pas le «savoir étre»
pour reprendre une autre expression a la mode ? S’agis-
sant d’éduquer, ne conviendrait-il pas d’abord
d’informer, c’est-a-dire de mettre tous les acteurs au cou-
rant de ce que ’on attend d’eux de fagon succincte mais
non sommaire, puis de former véritablement, c’est-a-dire
de rendre ces acteurs aptes & créer quelque chose qui
n’existait pas avant leur intervention, en leur faisant vivre
les situations réelles,

Vivre des situations réelles signifie acquérir un savoir
étre.

Il y 2 quarante ans, et méme davantage, dans certains centres d’apprentis-
suge!B, aprés avoir informé les jeunes de la néeessité de préparer leur travail avant
d’agir, on les rassemblait avant de passer 4 Patelier pour les faire réfléchir et décon-
vrir par eux-mémes le processus de fabrication, lequel était commenté, expliqué,
Justifié, au moins autant par les apprentis que par leurs professeurs. Chaque jeune
consignait dans son cahier de «méthodes d’exéention» les phases essentielles du tra-
vail & accomplir, 'outillage 4 utiliser, les réglages recommandés, les méthodes & ap-
pliquer, etc. Il se constituait ainsi une «check-list» qui débutait invariahlement par
<balancer la pigce, ¢’est-a-dire mesurer le bloc de matiére duquel on devait extrai-
re Fobjet final, pour ’assurer qu'il était eapable de contenir cet objet. Klémentaire
mais salutaire !

Cette formation, car ¢’était bien de formation dont il
s"agissait, avait peu de points communs avec le taylorisme
et tenait davantage du compagnonnage. A quoi les appren-
tis étaient-ils formés sans s’en douter ? A *assurance de la
qualité d’une part, le cahier de «méthodes d’exécution» en
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constituant le support écrit, alors que le concept méme
était encore en gestation ; au travail intellectuel en
commun d’autre part, pour lequel chacun était reconnu a
priori apte a apporter sa contribution.

Aurait-on oublié ces formes simples mais non simplistes
de ’éducation ? Ne s’encombre-t-on pas un peu trop main-
tenant de tout 1’arsenal des techniques dernier cri en
omettant 'essentiel ? Ces techniques ne sont évidemment
pas inutiles mais ne pourraient-elles pas &tre abordées
aprés une premiére initiation & la qualité et seulement
quand cela est nécessaire ? Dailleurs, a la limite, est-il
bien nécessaire de créer de nouveaux cours pour former a
la qualité ? La qualité n’est pas en effet une nouvelle disci-
pline, ¢’est plutét une facon d’aborder les problémes et ce
qui compte avant tout, c’est qu’un éléve soit formé a réagir
sainement et méthodiquement dans sa vie professionnelle.
«Il faut introduire la qualité (@ Uécole} moins comme un
enseignement que comme un vécu» dit Jacques ChovelZs.
Introduisons donc la qualité dans la vie scolaire plutdt que
dans les cours spécifiques et réservons ceux-ci aux cas ou
ils sont vraiment nécessaires.

A 1’école succéde la vie active o la formation est de plus
en plus nécessaire. Cette formation, que 3. Seurat!?? dé-
compose en «formation visible» et «formation invisible»,
doit-elle viser, comme ’exprime cet auteur, la seule «va-
leur ajoutée au produit ou ajouter aussi une valeur & des
hommes» ? La premiére, comptabilisable en temps et en
argent est obtenue auprés d’organismes spécialisés, in-
ternes ou externes a I’entreprise et n’a pratiquement pour
objectif que la valeur ajoutée au produit, ne pouvant gué-
re viser davantage. C’est peut-étre la raison qui la fait dé-
signer par quelques-uns, selon un «lapsus révélateur»,
comme une formation «subie». La seconde, non comptabi-
lisable, est obtenue «par Uaction quotidienne, par le jeu
des relations hiérarchiques ou de compétence...» ; elle
peut aller plus loin que la précédente et viser la satisfac-
tion et ’épanouissement de I’individu, qui ne tarde pas
alors a offrir des «retours» & cet investissement invisible...
quand cela fonctionne convenablement, ce qui n’est, hélas,
pas toujours le cas. C’est pourtant a travers cette seconde
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formation que peut se créer la «culture d’entreprise» telle-
ment i la mode actuellement. En outre, cette derniére for-
mation n’est-elle pas celle qui permet de mieux répondre a
la question pertinente des ouvriers que rapporte
Juran!® : «Que dois-je faire qui soit différent de ce que je
fais actuellement ?» Réponse malaisée pour qui ne se don-
ne pas la peine d’expliquer, mais question & ne pas ¢luder
cependant. '

Enfin, pouvant venir compléter les actions de formation,
quel qu’en soit le type, il importe de signaler toutes les ac-
tions médiatiques telles que colloques ou conventions sur
Ia qualité, campagnes d’affichage, prose des journaux
d’entreprise, eic., qui n'ont de sens que si elles s’inseri-
vent dans un véritable mouvement d’amélioration de la
qualité. Ce mouvement ne pouvant étre imprimé que par
la direction, il faut que ces actions constituent une preuve
de la sincérité de celle-ci dans la démarche engagée et ne
soient pas une simple hypocrisie, une mesure de diversion
masquant les vrais problémes ou une tentative de récupé-
ration & bon compte. Ces actions, comme toute action, meé-
ritent une préparation. Combien s’opposent, en effet, sans
grand fondement, aux «grands-messes» de la qualité ?
Combien de réfractaires aux campagnes d’affichage ?
Combien de salariés désorientés a la lecture de certains
journaux d’entreprise, dans lesquels la parole a été don-
née i des inconscients qui ne réussissent qu’a démobiliser :
«Nous sommes les meilleurs les gars, nous connaissons et
Jfaisons cela depuis toujours !».

Informer, former, éduquer, enseigner... sensibiliser, mo-
tiver... mobiliser, responsabiliser... adhérer, participer...

5 | Participer

Le grand mot (le gros mot !} est laché ! Que recouvre-t-il 7
Les membres d’une entreprise peuvent participer aux pro-
fits, participer & la gestion... Retenons cette derniére for-
me en la restreignant, étant donné la nature de notre sujet,
a la gestion de la qualité.
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Par quoi peut-on commencer quand on évoque la parti-
cipation dans la gestion de la qualité ?

1 » D’autocontrodle

Hérésie pour certains, dogme pour d’autres, trop souvent
galvaudé, I’autocontrile est le contréle (la vérification) des
résultats de son activité par le réalisateur lui-méme. Il n’y
a plus d’un c4té I’exécutant, de I’autre le contrdleur. 1 y a
celui qui, réalisant ce qui est demandé, effectue lui-méme
les vérifications nécessaires et garantit la conformité de sa
prestation au besoin exprimé : il signe son euvre.

Né du souci de rendre le contréle plus préventif que cor-
rectif et de lui conférer ainsi efficacité et rapidité (le
contrdle est effectué pratiquement a ’instant ot I’erreur
est commise et non aprés livraison du défaut), 'autocon-
trole, s’il a aussi pour effet de motiver davantage P’indivi-
du, serait, selon ce qu’on peut lirel?, sujet 4 deux incon-
vénients :
~ tendance a 'indulgence pour soi-méme,

— erreurs de contréle par distraction.

Pour ce qui est de I'indulgence, il faut préciser : qui dit
autocontréle dit référence a respecter et résultat a signa-
ler. 11 ne saurait étre question de garantir une quelconque
conformité ou de constater un quelconque écart s’il n’exis-
te pas de référence. C’est, hélas, assez souvent le cas.

Comme dans le cas de contréle indépendant, I’autocon-
trole doit conduire a signaler I’erreur commise par rap-
port a ce qui est prescrit180, puis A corriger le défaut en ré-
sultant ou i isoler le défectueux en attendant une décision.

8i les régles & respecter sont claires et précises, pourquoi
essayer de camoufler une erreur ? C’est le meilleur moyen
de provoquer I'insatisfaction des clients. Les plus grandes
insatisfactions proviennent d’ailleurs du fait qu aucune
régle n’existe, que la préparation du travail & effectuer a
été insuffisante, L’exemple du transporteur qui détruit une
cargaison de crémes glacées (complément 6} est a cet égard
significatif : dans la chafne de la qualité qui méne au
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client, tout le travail du producteur (étude, mise au point,
production, contréle, etc.) se trouve anéanti par 'insou-
ciance et ’inconscience du transporteur. '

Quant 4 la distraction, pourquoi serait-elle supérieure en
contréle & ce qu’elle est en production ? Si, une fois enco-
re, le travail a été convenablement préparé et qu’une
«check-list» existe, il n’y a pas de raison d’omettre plus
une tiche qu’une autre, quelle que soit la nature des opé-
rations a effectuer.

Les seules véritables limitations & Pautocontrdle résident
dans la qualification nécessaire des opérateurs ou dans la
criticité des opérations. Il semble, par exemple, inconce-
vable de confier la réalisation de contréles radiogra-
phigues & un agent non formé pour cela. Tout comme il
existe des médecins radiologues spécialisés, il existe, dans
I'industrie, des contrdleurs radiologues qualifiés et méme
certifiés. Ces cas particuliers mis a part, tout opérateur
disposant des compétences voulues devrait &tre reconnu
apte a contrdler son propre travail et & garantir les résul-
tats attendus.

L’affaire n’est cependant pas aussi simple qu’il y parait
car il existe des inconditionnels du «contrdle gendarme» :
«L’autocontréle, c’est étre juge et partie.»

En premier lieu, il ne s’agit pas de juger un individu
comme cela est trop souvent pergu. Il s’agit d’apprécier et
de garantir la conformité d’un produit, d’une prestation, a
ce qui est attendu. Ensuite, les expériences déja tentées
prouvent que les résultats obtenus sont meilleurs qu’avec
un contrdle indépendant, si ’affaire est bien menée. L'opé-
rateur, davantage responsabilisé, n’a plus tendance a ca-
moufler et recherche son intérét en évitant les reprises.

«Il ne se résoudra jamais & avouer ses fautes en cas de
non-conformité» prolongent des irréductibles. C’est vrai
lorsqu’il s’agit d’avouer des fautes et d’étre reconnu
coupable : ¢’est 13 oi se situe le camouflage. Cest faux
lorsqu’il s’agit de signaler des erreurs pour ne pas livrer
de défauts et pour corriger le systéme défaillant. Ceci
implique évidemment de changer un peu de mentalité :
ne pourrait-on admettre que celui qui a créé les éearts et
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les signale est le plus compétent pour guider les autres
dans la recherche des causes d’erreurs ?

Attention enfin a certaines interprétations abusives ! La
mise en ceuvre de 'autocontrdle ne doit pas s’assortir de
considérations préalables sur les problémes d’effectifs :

— pour les uns, ¢a permet de dégraisser,
— pour les autres, il faui embaucher.

Soyons sérieux et ne mettons pas la charrue avant les
beeufs ! Ne remplagons pas le raisonnement et la méthode
par des slogans. Les seuls postulats & admettre en la matié-
re sont que ’autocontréle :

— doit, comme le contréle indépendant, suivre des régles et
exprimer des résultats pour permettre leur exploitation ul-
térieure : il s’intégre done dans une démarche d’assuran-
ce-qualité ;

— doit rendre les agents responsables de leur activité pour
leur permettre de mettre en ccuvre tout leur savoir-faire :
c’est le schéma participatif. '

L’autocontréle est done un point de convergence des
deux courants de la qualité. Rendre les agents respon-
sables de leur activité méne a la maitrise de 1’activité.

2 ¢ La maitrise de son activité

Maftriser son activité 8! ¢’est, sinon avoir la maitrise totale
des parameétres de cette activité, du moins avoir quelque
influence sur eux. Pour que chaque individu puisse ainsi
exercer une emprise sur ’organisation de son travail, ses
avis ne doivent pas étre rejetés mais au contraire recher-
chés. C’est a cette condition qu’on peut vraiment envisager
une possibilité d’amélioration,

Amélioration... ¢’est le A du PDCA. Ainsi exécutant,
dont P’activité se trouvait initialement cantonnée au D
(réalisation), voit peu & peu son domaine d’action
s'étendre, d’abord au C (contréle} du fait de ’autocon-
tréle, puis an A (amélioration). C’est ce qui se pratique ou
pourrait se pratiquer au cours des travaux des cercles de
maitrise de la qualité ou autres structures de Pespéce.
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Mais, si 'on impligue ’exécutant — opérateur dit-on
maintenant, ¢’est moins péjoratif ~— dans le A, donc aprés
que des erreurs aient été commises, pourquoi ne pas 1’im-
pliquer aussi dans le P (préparer), pour éviter justement
ces erreurs ? «fmpossible ! c’est une révolution, la prépa-
ration est Uaffaire de spécialistes», entendra-t-on. Ou
bien : «L’opérateur est porteur d’un savoir, mais ce savoir
est plus de Uordre du faire que de Uordre du dire.» Aurait-on
oublié d’observer et d’écouter «a la base» ?

C’est bien du «dire» dont il est question ici, ce «dire» au-
quel on associait de jeunes apprentis il y a quarante ans.

~ Serait-il si difficile d’associer de la méme fagon les exécu-

tants 4 la préparation de leur travail ? Serait-il impossible
a un préparateur d’étre en méme temps un animateur sa-
chant écouter, raisonner, sélectionner, expliquer les choix,
etc. ?

Il ne s’agit donc pas d’une révolution, mais simplement
d’une redécouverte des capacités de tout homme, capacités
a faire et 4 dire. Laissons donc les intéressés dire, cela ne
pourra que favoriser la communication interne dont les
entreprises ont tant besoin (cette pauvre communication
qui, quand elle existe, est trop souvent pratiquée & «coups
de gueules).

Une communication existe déja, qui traite avec humour
et dérision des déficiences des entreprises et qui a pour
support les tracts qui circulent d’ateliers en bureaux.

armi ceux-ci, on peut retenir celui qui présente le
«Réglement du Chef» :

- Art. 1 — Le Chef a raison.

- Art. 2 — Le Chef a toujours raison.

- Art. 3 — Mé&me si un subalterne semble avoir raison, c’est
I’article 1 qui s’ applique.

- Art. 11 — On entre dans le bureau du Chef avec des idées
personnelles, on en ressort avec les idées du Chef.

- Art. 14 — Le chef est obligé de penser pour tout le monde.

«St on arrive & rire un peu d’une situation, dit Raymond
Devos, c’est qu’on commence un tout petit peu & la maitri-
ser.» Cherchons donc a maitriser davantage la situation,
Phumour n’y perdra rien et tout le monde y gagnera.
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Mattrisons en utilisant avec discernement les structures
existantes, aprés avoir préparé les acteurs. Aprés avoir
dé-cloi-son-né entend-on également.

3 ¢ Le décloisonmement

Que recouvre ce mot, aussi magique que celui de qualité ?
Il fait partie de I’arsenal de la participation et suggere bien
la suppression des barriéres. On insiste généralement
beaucoup sur la suppression des barriéres entre services,
estimant que les cloisons qui existent entre les différents
niveaux hiérarchiques sont devenues suffisamment po-
reuses... Voire ! Il existe bien des barriéres entre les diffé-
rents niveaux. Parmi ceux-ci, Juran en retient trois :

— au niveau supérieur on parle le langage de ’argent,

— au niveau inférieur, le langage des choses,

~ au nivean médian, les deux, en tentant tant bien que mal
d’interpréter pour I'un le langage de ’autre.

Il montre ainsi les difficultés de communication verticale
résultant de la nature méme de toute entreprise du fait des
différences de préoccupations aux différents niveaux.

Pour compliquer le probléme, les Francais ont édifié de
véritables fortifications entre ces niveaux!82. Ces fortifica-
tions, héritage de Louis XIV ou de Colbert, de Napoléon et
de Taylor réunis, ont pour but essentiel actuel de préser-
ver a vie le statut que confére le dipléme et de préparer a
une «belle carriére». Accéder a ce niveau implique de pos-
séder tel dipléme, la compétence acquise au cours de la vie
professionnelle étant pratiquement ignorée, comme c’est
trop souvent le cas. Cette facon de procéder ne fait qu’ac-
centuer les attitudes de dédain et de mépris déja naturelles
des niveaux supérieurs envers les «gens de bas étage». On
peut illustrer ce type d’organisation par un schéma (figure 1)
comportant trois cases :

—la case supérieure, garnie d’X (les grosses tétes),

— la case médiane, garnie de A (lambda, comme le lambda
moyen), qui essaient de ressembler aux X mais n’y par-
viennent pas car il leur manque une aile,
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— la case inférieure garnie de B (béta), en général gros, ain-
si dénommés par les A qui agissent par mimétisme pour
bien manifester, eux aussi, la supériorité que leur confére
leur propre dipléme.

Figure 1
Les «niveaux» des entreprises francaises

Cet exemple n’est pas innocent. Inutile cependant de le
voir gringant. Il est proposé pour attirer ’attention sur
une situation résultant de concepts dépassés. La communi-
cation verticale est suffisamment difficile en raison de la
nature méme des choses — ce qu’évoque Juran — sans
que ’on vienne la compliquer de régles et de coutumes, hé-
ritage d’un lointain passé et qui n’ont plus rien a y faire.
Et pourtant, bon nombre d’entreprises et d’organismes,
grands ou petits, copient, hélas, ce modéle, méme en I"ab-
sence d’X, méme dans des activités bénévoles, y compris
les «<bonnes ceuvres».
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Corollaire & cette sacro-sainte valeur du dipléme, le
principe de 1’avancement, considéré comme une récom-

ense pour le passél®3 alors qu’il devrait &ire un pari sur

"avenir, donc fondé sur d’autres valeurs, vient encore ag-

graver la situation. Confions donc a ceux qui possédent les
meilleures compétences, tant techniquement que sociale-
ment, les tiches (et non les postes) de responsabilité.

Précher la participation tout en restant prisonnier de ces
schémas dépassés est incompatible, On traine en effet de
tels boulets en accumulant lourdeurs et inerties dans le
systéme, chacun ayant pour principal objectif de préser-
ver ses «avantages acquis», qu’il est impossible de faire
aboutir la moindre innovation. _

Décloisonner, soit ! Mais qui peut se charger de metire
en ccuvre, d’animer la eommunication ? Faut-il inventer —
encore — une fonction nouvelle 7

Il existe dans I’entreprise deux personnages-clés qui
pourraient apporter, qui apportent déja dans de nom-
breux cas, leur contribution. Ces deux personnages, le
Chef du personnel et le Chef du contréle, il ne suffit pas de
les débaptiser et de les nommer respectivement respon-
sable (ou Directeur) des ressources humaines et respon-
sable (ou Directeur) de la qualité pour voir les choses
s’améliorer comme par enchantement. Il faut que 'un et
Pautre, d’abord apprennent a se défaire de leur strict
comportement de contréleur (des présences pour le pre-
mier, des produits pour le second), tout lear semblant sus-
pect, ensuite apprennent a se connaltre mutuellement
(pour éviter, I'un de vendre séances récréatives ou psycho-
drames, Iautre d’édicter lois et réglements inapplicables
qui ne conduisent qu’a une prolifération paperassiére),
enfin agissent dans le méme sens au profit de Pentreprise
et de sa clientéle. 5i tel n’est pas le cas, ¢’est-a-dire si on
laisse ces deux précheurs agir chacun pour sa chapelle, en
tentant i P’occasion de rameuter des disciples au moyen de
quelque tapage digne de ’Armée du Salut, on risque de
réels mécomptes1®4, La faillite du mouvement des cercles
de qualité américains, dans lesquels on n’a pas su — ou
pas pu — marier les deux tendances (ressources humaines
et techniques) pourrait servir d’exemple.
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Réussir une telle mobilisation des énergies n’est certes
pas facile. Et pourtant il faut aller plus loin, car il ne s’agit
ici que de I’énergie interne 4 chaque entreprise. Quant a
Pénergie externe, elle peut entrainer le rassemblement.

4 o Le rassemblement

Rassemblement des énergies d’un ensemble d’entreprises,
on I'a déja évoqué au passage & travers maillage ou parte-
nariat. Ces mots, piégés pour certains, désignent, rappe-
lons-le, la faculté, pour un ensemble d’entreprises ayant
les mémes donneurs d’ordres ou les mémes activités ou tra-
vaillant dans une méme région... en bref ayant des points
communs, de s’unir pour progresser ensemble. Ensemble,
cela peut &tre encore plus large : universités, écoles, collec-
tivités locales... si tel est le souhait des uns et des autres.
Progresser en échangeant informations, expériences,
etc., cela nécessite de se connattre et de se respecter et non
de s’exclure comme peuvent en témoigner les quelques ré-
flexions saivantes :
— «Je ne veux pas déchoir en m’asseyant & lo méme table
que mes sous-traitants !»
~ «Moi d@ la méme table que mon donneur d’ordres ?
Voyons quel rapport !»
- « Je traite mes petits problémes tout seul et je ne souhaite
guére échanger. Je n’y trouve aucun intérét.»
- «Je ne livrerai pas mon savoir-faire car il pourrait alors
servir & d’autres qui viendront manger mon pain. »
Navrant, quand on sait que ces réflexions émanent de
responsables. On retrouve a travers quelques-unes de
celles-ci le fait constaté par J. Lesourne!® ; «Les grandes
entreprises se sont rarement considérées comme respon-
sables de la prospérité globale de la constellation d’entre-
prises qui gravitent cutour d’elles». De plus, entre entre-
prises concurrentes, la tiche n’est pas facile quand il faut
devenir aussi partenaires. Cependant, s’unir devient une
nécessité 186, Quelques entreprises "ont compris mais la
plupart demeurent réticentes et pourtant «les ennemis
cottent plus cher que les amis» 187,
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Plus qu’un phénoméne isolé, ces réflexions ne tradui-
sent-elles pas un état d’esprit général._?'Prer.is par
exemple ’adhésion aux «associations qualité» : si 'on dé-
nombre en France, d’une part I’ensemble des adhérents
aux associations traitant de qualité (toutes étiquettes
confondues), d’autre part I’ensemble des.entrepl:ises et or-
ganismes de tous ordres intéressés a un titre on 3 un autre
par la qualité, on doit obtenir un rapport de I’ordre de
1 %o (1 pour mille... et encore !). Il n’est pas, bien enten-
du, nécessaire d’étre membre d’une association pour se
préoccuper de qualité, mais on conviendra que le chiffre
est faible. Une adhésion plus massive signifierait-elle que
la mobilisation est meilleure chez les responsables ? On
peut au moins I'espérer. Ces associations peuvent en effet

_constituer un point de départ au rassemblement souhaité

des énergies. A méditer, a chacun de juger en n’oubliant
pas I’arithmétique du rassemblement ;: 1+ 1>2;
et la concurrence destructrice : 1-1<0.
Cependant, se réunir sans avoir conscience de Vinterét
des questions dont on débat peut &tre aussi négatif. En
tout état de cause, une mauvaise prise de conscience des
problémes de qualité a I'extérieur de ’entreprise, en parti-
culier entre partenaires potentiels, découle de cette méme
mauvaise prise de conscience a I'intérieur, done par les
groupements d’individus ou par les individus eux-mémes.
On en revient a 'homme, 4 Yhomme individu.
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'CHAPITRE 6

Oui’ mais. e

Ou en revient G Uhomme... Oui, mais cet homme
est trop souvent replié sur lui-méme, suite aux expé-
riences qu’il a tentées et qui ont échoué. Il refuse
Pinnovation et craint le futur et ses incertitudes. Et
cependant... «Ce qui se passera dans les quarante
prochaines années marquera en tous domaines des
ruptures au moins aussi importantes que celles qui
se sont produites au cours des quaranie derniéres
années» prédit Silvére Seurat 198,
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Quarante ans : le jeune qui entre aujourd’hui dans l::a
vie active atteindra alors U'dge de la retraite. Qu’aura-1-il
fait, qu’aura-t-il pu faire dans I’inter:valle ? Comm?nf, au-
ra-t-il vécu les transformations qui se seront opérées ?
Que pourra-t-il transmetire i son tour ? Quelles perspec-
tives lui sont offertes dés & présent ? .

Lui offrons-nous une «rente de situation», d'ailleurs in-
certaine et médiocre & bien des égards en le confinant
dans les schémas actuels des «gallo pessimistes» qu’évoque
Jacques Lesourne®? ou bien lui offrons-nous une perspec-
tive d’efforts a fournir ? C'est plutét la seconde Jvoie que
choisit la jeunesse, non pas celle de Ueffort pour Ueffort —
elle n’est pas masochiste — mais celle de Ueffort en vue de
mettre en ceuvre «ses capacités d’organisation et d’innova-
tion», pour reprendre les termes de Michel A@{?ertwf’
quand il évoque «la lutte entre I’or noir et la matiére gri-
se» en se situant lui aussi dans la perspective du futur.
C’est & cette condition, Uappel aux capacités, qu’il devient
possible de mettre I’homme en marche. B

C’est en effet dans Ueffort intelligemment sollicité et ac-
cepté que homme trouvera l’épanouissemen.t personne.l
atiendu et qu’il réhabilitera la notion de travaz{. «Bof, fai-
re ¢a... ou tourner la meule... ou peigner lfn g-zraf(_e» sont
des expressions révélatrices du peu dintérét _rm’mqfest’e a
Pégard de certains travaux. On a, c’est vrai, évacué la
notion de travail infamant qui existait dans les siécles pas-
sés19l, Il est peut-étre possible d’accomplir un effort sup-
plémentaire pour rendre tout travail un tant soit peu at-

tractif sinon valorisant, sans oublier les efforis
nécessaires. '

Efforts, donc, faisant appel @ la matiére grise, mais pas
seulement, comme il est trop souvent d’usage, d la matiére
grise des X ou & la rigueur des A, mais aus§i a gelfe des f3.
Et efforts intelligemment sollicités et acceptés, répétons-le.

Sous réserve, peut-on objecter, que les problémes d’em-
ploi soient préalablement résolusi92,
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1 | Dinsécurité, factenr de motivation ?

II existe, c’est exact, les incertitudes pesant sur chacun des
acteurs dans 'entreprise, incertitudes consécutives aux ef-
fets de la «crise», en fait I"évolution inéluctable de 1’écono-
mie et de la technique a laquelle il faut s’adapter.

Mais il existe aussi les incertitudes accentuées — ou seu-
lement créées — par un remue-ménage de rachats-fusions-
disparitions d’entreprises : «le risque est que les défroqués
du social-colbertisme a la frangaise, néophytes d’un esprit
d’entreprise venu d’ailleurs, surenchérissent dans un gen-
re nouveau et mal connu pour acquérir plus vite leurs
lettres de noblesse... ; qu’ils deviennent les Rambos d’une
civilisation de raiders et de dégraisseurs d ‘effectifs la ot il
s’agit dinstaurer de nouveaux liens entre Ventreprise et
Uemploi», dit Jean-Baptiste de Foucauld!193, Non-qualité
de premiére grandeur que celle-ci ! Incertitudes aggravées
par la «langue de bois du management»... le mot licencie-
ment devient tabou, on parle de «restructuration» 194,

Tout ce remue-ménage, subi ou provoqué, ne peut
contribuer qu’a motiver les gens, & les mettre sous ten-
sion ; c’est ’insécurité qui motive, dit-on, en prenant
Iexemple du modéle japonais.

Ne se trompe-t-on pas de méthode ?

Chez les Japonais, I’insécurité affecte tont le monde,
Rambos compris : «L'influence des défis de la nature (in-
sularité, terre hostile et tumultueuse, ressources natu-
relles insuffisantes, pression démographique) sur le com-
portement japonais explique avec évidence aussi bien le
souci constant de mobiliser les énergies (utilisation opti-
male des ressources humaines) que le réle décisif attribué
a la technique» dit René Robin195,

On croit, chez nous, faire preuve d’intelligence en agi-
tant le spectre du chémage pour mobiliser les uns au profit
de quelques autres. On se trompe ! Si 'on attend en effet
de chacun, non seulement une adhésion & un projet, mais
une véritable participation concrétisée par un effort et un
apport intellectuels (le fameux brainstorming), n’a-t-on
pas plutdt besoin de sérénité ?
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Cette sérénité implique au moins ;

— d’8liminer les fausses situations de crise provoquées par
quelques inconscients (les Rambos) ; _

— de penser A anticiper, en ayant les yeux hien ouverts, sur
les situations de crise réelles de fagon a évoluer quand il
est encore temps, et non d’attendre qu’il n’y ait plus aucune
solution.

Et si remue-ménage il doit y avoir, il se place ailleurs
comme on le verra. Faut-il néanmoins considérer que la
résorption du chémage, au moyen d’on ne sait quel remede
miracle, constitue un préalable & la mise en ceuvre de
toutes les initiatives ? Le développement de I’emploi ne se-
rait-il pas au contraire la conséquence de celles-ci, comme
le soulignent Frangois Dalle et Jean Bounine!%6 7 Alors
laissons aux intéressés {ceux qui ont encore un emploi, les
autres étant, hélas, baillonnés) et avant gu’il ne soit trop
tard, la possibilité de s’exprimer, en ayant pris soin de
leur expliquer au préalable ce qui est attendu.

2 |\ Communication et mobilisation

de toutes les énergies

P

Expliquer apparait primordial et permettrait .dzeviter des
réflexions telles que : «On veut faire de la qualité ? Alors il
faut d’abord embaucher» ou bien : «Oh, mais si on fait des
produits de qualité, on fera moins de rebuts, on aura donc
moins de travail et en conséquence on créera du chémage.»
C’est shurissant ! Qui tient de tels raisonnements ?... Un
peu tout le monde, & tous les niveaux hiérarchignes.
Ouvrons i ce propos une parenthése en rappelant ce
qu’écrit Jean Fourastié1?7 : «L’échec le plus grave et le
plus inattendu de la nouvelle école, c’e:st son impuissance
@ faire pénétrer dans la masse, et méme dans Uélite de
notre peuple I’esprit scientifique experi’rflental {...}). Cet
esprit, réinventé aux XVII® et XVIII¢ siécles par les sa-
vants de ’époque mais que les hommes de science eux-
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mémes laissent strictement enfermé dans les labora-
toires... et qu’a plus forte raison membres de gouverne-
ments, de partis, de syndicats, de groupes de pression
ignorent on dédaignent... en se laissant emporter par pas-
sion, idéologie, plaisir, affirmation sans preuve, informa-
tion partielle, raisonnement infantile, agitation désordon-
née... ; ce n’est que dans l’entreprise qu’on le voit a
Ueeuvre dans la ligne d’esprit ingénieur» dit-il encore.

Dans I’entreprise ? Oui peut-étre, quand il s’agit de
concevoir et de réaliser quelque chose qui roule, qui vole,
qui flotte ou qui tienne debout... et encore ! Mais quand il
s’agit de gérer et en particulier de gérer la qualité, cela de-
vient beaucoup moins évident. Combien d’impasses ne
fait-on alors ? Combien de choix subjectifs, passionnels,
sectaires 7 On retombe, hélas, trés vite dans les travers .
qu'il évoque.

Il est ainsi dommage — et dommageable — que, dans
nombre d’entreprises, 1’accés 4 la formation nécessaire
pour acquérir cet esprit ne soit pas offert — et soit méme
refusé — a ceux qui n’ont pas eu la chance d’en bénéficier
initialement.

Il est en outre navrant de constater que cette formation,
abondamment prodiguée i d’autres, ne leur sert en défini-
tive que dans les conversations de salon, 1a on il s”agit da-
vantage de parafiire que d’étre.

Pourquoi done ignorer ostensiblement cet esprit 13 ot il
devrait servir le plus ? Peui-étre parce qu’il impose, entre
autres choses, de porter un il critique sur ce qu’on a réa-
lisé, parce qu'il impose en conséquence de détecter les er-
reurs, y compris les siennes propres et d'y porter reméde ?
Or, une fois installés dans Ientreprise et si cette installa-
tion s’aveére satisfaisante, beaucoup ont pour principal
souci de «ne pas faire de vagues», tout particuliérement
lorsgu’une promotion semble imminente. 11 est hors de
propos de se remettre en question, d’examiner si on ne fait
pas fausse route, si on n’a pas commis d’erreur.

«(Ce que vous me proposez est bon mais va me conduire &
me déjuger. Je ne veux pas perdre la face.» En conséquen-
ce, on ne bouge pas.
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Se déjuger : ce gros mot des vaniteux, des orgueilleux
rappelle trop «I’autorité de la chose jugée» et I'inertie ab-
solue qui en découle. Obtenir de la Justice la révision d’un
procés est loin d’étre chose commode. Admetire ses
propres erreurs n’est pas plus facile. Et cependant pour
changer, pour bouger, il faudrait un minimum d’humilité.
Ce n’est qu’a cette condition qu’on pourrait mettre un peu
en pratique le fameux esprit scientifique expérimental
dans la prise en compte duquel, selon Jean Fourastié, «la
France n’a fait aucun progrés depuis quarante ans». Evi-
demment d’autres I’ont fait.

D’autres ? Des Orientaux, des Occidentaux, comme les
Japonais, les Américains, les Allemands qui produisent
mieux que nous, disent Frangois Dalle et Jean Bouninel%,
car ils savent corriger leurs erreurs et mieux s’adapter aux
besoins A satisfaire. Copions-les, suggérent-ils, pillons les
bons meoedéles, renchérissent d’autres. Imitons, pillons,
oui, mais ne conservons que ce qui est bon,

Le modéle japonais en particulier n’est peut-étre pas
aussi parfait qu’on le laisse entendre. 1l est efficace techni-
quement ? Admettons-le. Mais ’est-il socialement 7 «Au
Japon, 25 % seulement des travailleurs ont un statut :
c’est d’eux que lon parle, eux qui font 2 000 heures par
an, sont embauchés g vie,»19.,. Et que I’on retrouve pro-
bablement dans les cercles de maitrise de la qualite ? Ily a
done uneé sérieuse exclusion et, de ce fait, un géichis consi-
dérable de matiére grise, si on n’envisage que cet aspect du
probléme. Les Japonais ont encore, eux aussi, du pain sur
Ia planche !

Retenons plutét de Frangois Dalle et Jean Bounine que,
pour nous Frangais, il faut effacer la ligne de partage que
le taylorisme (encore lui !) a établie entre ceux qui eréent,
les moins nombreux, et la grande masse de ceux qui exécu-
tent.

La ligne de partage fait penser i une vinaigrette an
repos : 'huile, par nature, est a la partie supérieure —
comme dans ’entreprise — et diffuse trés mal dans le vi-
naigre — comme dans Pentreprise. Comment rend-on cet-
te vinaigrette comestible ? en 1’agitant ! Eh bien agitons
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d_onc un peu Pentreprise pour la rendre également comes-
tll::Ie, vivable autrement dit. Les multiples surfaces
d’échange ainsi créées entre les «gouttes d’huile» et les
«gouttes de vinaigre» — qui conserveront leur identité —
ne pourront que favoriser la communication.

Attention ! Cette agitation sociale n’est pas I’anarchie et
ne cherche pas A réactiver une quelconque lutte des
classes. Elle vise seulement a réduire la «lutte des places»
(1a lutte pour les places au soleil) dont le principal effet est
de bl?quer toute communication, élément vital de toute en-
treprise. Pour bien marquer I'importance de ce probléme,
peut-&tre faudrait-il se graver en mémoire :

£éro information -> zéro amélioration -> zéro produit -> zéro emploi.

Informer les autres apparait, en la circonstance, comme
E?_ mtf:il.leure_ des solidarités, Impossible, objectera-t-on,
Pindividualisme et 1’égoisme, propres aux Frangais, s’y
opposeront, Impeossible ? Voire...

Quel sens donner a ces mots ? «Individualisme = passe-
partout intellectuel> dit Pierre Rosanvallon200, On
confond égoisme et autonomie responsables, rapporte
Jean-Louis Schlegel201, '

_Cetindividualisme ne concerne, en effet, ni le profit ma-
tériel égoiste, ni la soif de pouvoir ; il est fortement appa-
renté i la recherche d’autonomie de tout individu, or «on
reﬁfuse & ce dernier Uaccés a l'autonomie, & ses droits
d’homme imprescriptibles», rapporte encore Jean-Louis
Schl«?gel%l. Cet individualisme est celui qui fait appel au
besoin qu’éprouve tout homme d’étre reconnu pour ses
connaissances, ses compétences, ses capacités... lesquelles
lui conférent un véritable statut social et non un statut ra-
cial comme celui attribué par le diplome, Pargent ou... la
race. «Le statut social de chaque homme, sa reconnais-
sance par la société accompagnent en effet sa Jonction
professionnelle ; la question posée n’est pas : qui étes-
vous ? mais : que faites-vous ?»202, Sj cette reconnaissance
n'est pas accordée, le statut qui devrait en découler est ar-
raché par I'individu lui-méme quand il en a la possibilité,
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c’est-a-dirve quand il a un emploi : il se rend indispensable
dans le systéme en retenant le maximum d’informations,
c’est son «trésor de guerre» dont il n’use que quand ’oc-
caston lui est offerte de se faire valoir. C’est une pratique
courante, méme au sommet de la hiérarchie, le maintien
au pouvoir passant par la. Quel beau géichis !

La sitnation n’a cependant jamais été aussi favorable
pour travailler autrement : d’un ¢6té, la nécessité pour
toute entreprise de faire travailler la matiére grise, le
maximum de matiére grise, d’un autre ¢6té, le besoin de
tout individu d’&tre reconnu en offrant ce qu’il connait,
«Miraculeusement efficacité et éthique coincident» rappel-
le Isabelle Orgogozo2® quand elle rapporte les propos de
Roger Fauroux. Alors pourquoi ne pas tenter ’essai ?

Parce que cela comporte des risques énoncent les ultra-
conservateurs, Bien siir, en cas de réussite, les partici-
pants risquent d’avoir un jour d’autres prétentions sur
d’autres sujets, craignent les actuels nantis du pouvoir.
Peut-étre et pourquoi ne les auraient-ils pas 7 La question
devra étre examinée en son temps. Pour I’heure, le proble-
me est simple : ou on ne fait rien et on disparait, ou on
évolue et on a quelques chances de subsister.

On peut parier — et nous le faisons — que si ’on propo-
se & n’importe quel individu de contribuer personnelle-
ment i la maitrise de son activité, il sera d’accord, surtout
8"il sait que sa survie en dépend.

Précisons bien qu’il s’agit de contribution individuelle et
non de participation déléguée a travers tous les groupes re-
présentatifs, syndicats ou autres, comme le fait remarquer
Pierre Rosanvallon2%4 quand il évoque les différents modes
de participation dans I"entreprise. L’habitude a en effet
trop souvent et trop longtemps &té prise de laisser a
d’autres le soin de penser, méme quand il s’est agi de par-
ticipation205. Est-ce encore un héritage du taylorisme qui
aurait fait tache d’huile ?

On connalt assez ces campagnes électorales, y compris
celles des syndicats, fondées sur I’argumentation : «Faites-
nous confiance, votez pour nous, nous pensons pour
vous I»
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Taylorisme ou terrorisme ?

—

AVIS DE RECHERCHE

Frederick Winslow TAYL OR

A SIGNALER A TOUT MP*DE servicE
BENEFICES IMPORTANTS GARANTIS

MPz MANAGER PARTWCIPATIF B

Taylorisme ou terrorisme ? A force de rabacher le pre-
mier, on finit par comprendre le second. Pauvre Taylor !
Combien de fois ne s est-il pas déja retourné dans sa tom-
be ? Avant de Pexécuter définitivement, de I’effacer des
mémoires, rendons Iui quand méme un dernier hommage.
A-t-il été tellement nuisible ? A son époque probablement
pas : il n’existait pas alors d’autre possibilité de produire
massivement avec une main-d’cuvre peu formée.
Maintenant ¢’est différent. Cependant, évitons d’assassi-
ner ’homme méme si son discours n’est plus d’actualité.
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Ce sont ces schémas dépassés qu’il faut évacuer si Pon
veut parvenir a une réelle participation, si I’on veut pro-
gresser. Que les délégués conservent leurs délégations 1a ot
elles se justifient mais que chacun ait la possibilité de par-
ticiper effectivement a la maitrise de sa propre activiié.

Ou ? Comment ? Il peut étre bon de le préciser & nou-
veau ! Ot Pindividu a-t-it actuellement la possibilité de
s’exprimer ? dans les cercles de qualité pardi ! Bien siir, ils
ne sont pas la panacée et n’interviennent que pour une
faible fraction dans la maitrise de la qualité. Mais ils ne
sont pas un jouet éphémere. S’ils devenaient — ou redeve-
naient — de véritables cercles de maitrise de la qualité,
I’entreprise et I'individu y trouveraient chacun leur comp-
te, Peut-étre alors généreraient-ils un nouvel esprit
conduisant & modeler les structures existantes ou a inven-
ter de nouvelles structures, aussi bien a 'intérieur qu’a
Pextérieur de I’entreprise.
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- Art. 3 - Elle ne codte rien, I'Etat paie.
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Conclusion

Et alors ? C’est le coup de massue qu’asséne un bambin &
un adulte & 1’issue d’une impressionnante et épuisante sé-
rie de «pourquoi ?», au moment ou I'adulte croit avoir en-
tierement satisfait 4 la curiosité de ’enfant, avoir tout ex-
pliqué, tout illustré. Clest le véritable «pourquoi ?» qui
laisse I’adulte désemparé, désarmé. R

En ce qui nous concerne, en posant cette derniére ques-
tion, peut-&tre anticipons-nous sur celles du ]ec'teur ? '

La qualité¢ implique, nous I’avons vu, de faire, de bien
faire, de mieux faire, mais implique également de dire
pour étre et pour mieux étre... ce sont les slogans actuels.

Eh bien nous avons dit a notre facon, en ayant le cqlqt
(I'impertinence ?) de prendre la parole sans y étre sollici-
tés. Fagon peun orthodoxe peut-étre, tentative pour assem-
bler des éléments qui nous semblaient convergents, manié-
re pour nous de nous situer dans la perspective du futur
— car il s’agit bien de futur dans tout cela — en essayant
de dépasser les slogans. )

Quot qu’il en soit, «une chose est de le dire, une autre de
le faire et & Uheure actuelle le discours est plus abond?nt
que les exemples réels» dit Michel Drancourt206. C’est
peut-étre que, pour passer & ’acte, il y a quelque chose de
plus profond a changer. Inutile en effet de prolonger le dis-
cours sur les principes techniques a respecter, sur le faire
et Ie dire, sur le savoir-faire et le savoir-&tre, sur la partici-
pation, la motivation, la gestion des ressources 1_111:
maines... si I’on continue par ailleurs a se replier sur soi, 4
se cantonner mesquinement i son petit domaine, si esprit
ne change pas.
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L’esprit ? L'esprit ou le souffle (la téte), c’est ce que met
en évidence René Robin207, c’est «la troisidme dimension
du management», c’est ce qui compléte et sous-tend les
deux autres dimensions, le faire (la main) et le dire (le
ceeur), c’est la dimension sans laquelle tout est éphémére.

Inutile en effet d’inventer des systémes artificiels de mise
sous tension si rien ne souns-tend les projets. Inventer ou
réinventer ? «Notre temps est celui d’une mémoire perdue»
dit Jean-Louis Schlegel208. «Il peut étre aussi celui d’une
mémoire réinventée... Il faut donner & la technique, qui
apres tout est humaine elle aussi, son sens et son orienta-
tion les plus sensés pour Uavenir.»

Mémoire perdue du compagnonnage ? Peut-étre.

Mémoire réinventée dans le mouvement des cercles de
maitrise de la qualité ? Pourquoi pas ?

Attention !... Plus de discours hypocrites si I’on veut
progresser. Plus de «paresse intellectuelle» de la part des
dirigeants, comme ’exprime Deming2? en se montrant
d’ailleurs particuliérement sévére envers ses concitoyens.

Et plus de domaines réservés, petits ou grands, car... «y
aller» réclamera un pen de générosité de la part des nan-
tis, pas seulement et pas tellement les nantis de Pargent
mais surtout les nantis du pouvoir et, de fagon plus géné-
rale, les nantis des droits acquis ou des situations acquises
que 1’on rencontre a tous les niveaux et dans tous les sec-
teurs. Il faudra que chacun fasse des concessions : «touche
pas @ mon poste», comme 1’a montré Frangois de
Closets210, cela ne peut plus durer car ¢’est Pimpasse. 11
devient urgent, aprés avoir vécu les «trente glorieuses» de
Jean Fourastié, puis les «trente fiévreuses» de Michel
Albert et Jean Boissonnat, d'inaugurer ’¢re des «trente
généreuses» (les trente du troisiéme type ?), non pas pour
s’arréter 4 échéance de trente années, mais pour lancer un
mouvement.

Cet appel 4 la générosité n’est pas le couplet moraliste
qu’il est de bon ton de placer en eonclusion. La générosité
s’impose inexorablement si nous voulons seulement subsis-
ter. Tous ceux qui étudient le fonctionnement de I’entre-
prise et de la société aboutissent i cette méme conclusion et
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insistent de plus en plus sur I'impérieuse nécessité de
changer les mentalités et les comportements, comme René
Remond par exemple quand il dit : «I%intérét des indivi-
dus, comme la cohésion de la société invitent & inventer,
susciter de nouvelles solidarités entre les individus, entre
les groupes sociaux, entre les pays européens, entre les
continents»211,

Cet appel i la générosité, c’est aussi I’appel que langait
Michel Baroin2!? quand il proposait I’amour, nécessité ab-
solue pour vivre, pour ne pas disparaitre, comme exigence
du troisiéme millénaire. «Adimez-vous les uns les autres, ou
vous périrez. Tel est l'enjen de notre temps», disait-il en
précisant «qu’il ne s’agissait pas de sombrer dans le réve
ou Uutopie ou de préner une morale généreuse sans effet
sur les comportements humains», mais d’aborder les pro-
blémes d’une maniére nouvelle imposée par le monde nou-
veau,

Aimer..., aprés en avoir ainsi précisé les contours, il
concluait, et on nous pardonnera d’emprunter ses for-
mules pour conclure & notre tour :

«— aimer ce que l'on fait,

— aimer ce que l'on a, ‘

— aimer créer pour soi et pour la collectivité,
— aimer les autres,

— aimer la vie.»

206. «L’Entreprise francaise des années 90 — Son cadre : le monde», entretien
avec Michel Drancourt, Enjeux n® 83, septembre 1987,

207. Ren Robin, La Traque de la qualité, Les Editions d’Organisation, 1988,
208. Jean-Louis Schlegel, «L’Invention d une mémoire», Cahiers pour creire au-
Jourd'huin® 11, 15 février 1988,

209. W. Edwards Deming, Qualité : la révolution du management, Economica,
1988,

210. Frangois de Closets, Toujours plus ! Grasset, 1982, .

211. René Remond, présentation de Pouvrage collectif Les Enjeux de la fin du
siécle, dirigé par Antoine de Tarle - Desclee de Brouwer, 1086,

212. Michel Baroin, La Force de 'amour, Odile Jacob, 1987.
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Guy Toscer, anden Ingénleur des
. Etudes et Technlques d'Armement,
actuellement consell auprés de PME,
a pratiqué durant quinze années, solt
I'évaluation-quallté d'entreprises sur la
réglon de Saint-Etlenne alors qu'll
appartenalt au S.LAR. (Service de la
Survelilance Industrielie de I'Armement),
soft {'anlmation inteme alors quil &tatt
responsable du Service Qualité de I'Arsenal
de Brest.

Oltvier Toscer, diplomé de I'Institut
d'Etudes Polliiques de Parls, est &lave au
Centre de Formatfon des Joumallstes

(CEJ).

Face & la prolifération de langages, de
concepts, d'ldéologles sur la quallté, qul
vont des nomes SO 9000 et de la
certification aux cercles de qualltg, en
passant par l'excellence, le zéro défaut, la
motivation ..., [es auteurs se propadsent
de [alre le polnt pour permettre une
metlleure approche des probi&mes
sous-Jacents.

Dans cette perspecttve, Fouvrage présenteles deux principaux
courants de la qualité, assurance quallté et certification d'entre-
prises d'une part, cercles de quallté et qualité totale de l'autre pour
en préciser les &léments de convergence et tenter de les marler

harmonleusement,

lllustré de nombreuses anecdotes vécues et fatsant référence
aux prindpaux auteurs sur le sujet, l'ouvrage apportera des
&léments dinformation et de réflexion a toute personne soucleuse
des problemes de quallté dans 'entreprise (membres del'entreprise,

enselgnants ou &tudlants).
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