LA QUALITE

M.Crozier, propose «l'idée d'un renversement du rapport quantité-quaité en attribuant un
role mgeur a la qudité de la production, comme pilier d'une logique économique Qqui
Soppoe a une vison guantité héitée du Tayloriame e du Fordisme. Cette logique Sest
imposée suite a la mondidisation de I'économie et I'inversion du rgpport offre-demande qui,
en ouvrant les possibilités de choix des consommeateurs, accentuaient leurs exigences.

La qudité se définit comme I'aptitude d'un produit ou d'un service a stisfaire, au moindre
colit et dans les moindres déais, les besoins des clients. La qudité d'un produit est définie par
AFNOR (Agence Francaise de Normalisation).

La qudité des biens e sarvices ans que le développement d organisation qudité ont entrainé
des changements fondamentaux au sein d'une entreprise. Queles sont les modifications au
sain de ces organisations ?

Dans une premiere partie, hous verrons que les entreprises, pour gagner la confiance de leurs
clients choigssent de plus en plus la certification de leurs produits par la mise en place de
processus permettant d attester la conformité de leur fabrication sdon des normes frangaises,
européennes ou internationales. Dans une seconde partie nous condaterons que la mise en
place dune démarche qudité séend vers le déveoppement d'un style de management

écifique,

|. LA CERTIFICATION DES PRODUITS EST UN GAGE DE SERIEUX ET DE
COMPETIVITE.

A) Laremiseen causedu modéle Taylorien

La norme internationale 1SO 9000 et un ensemble de regles qui visent a stabiliser le systeme
de production de masse d'une entreprise, de facon a assurer une quaité égae aux produits.
Cette norme peut s apparenter a une forme de Taylorisme «atténué ». |l gpparéit que la norme
singpire des principes du taylorisme, tout en permettant une aténuation de certains d entre
eux (ex: le controle de I'exécution de chaque activité de transformation par des régles
formelles) et I'abandon de certains autres ( ex: ne confier les activités de gestion qu'aux
cadres). Cette norme se caract&ise par une cetaine ratondisation du travail, un mode
d organisation du travall indudtriel crée au début du XX eme sécle. Cette norme permet la
rupture avec deux principes clés du Taylorisme : les travailleurs ne sont pas isolés les uns des
autres et la divison du traval tend a sesomper. Les échanges formels e informels entre les
travailleurs y sont favorisés. Elle permet pafois I'autonomie dans certans secteurs de
production mais dans le cas ou les regles seraient trop détaillées dles renforceraient les
pratiques Tayloriennes contraignantes. Dans le modde taylorien la qudité et intégré par le
contrleur qui contrdle la qudité en déout de chdine & en fin de chaine en véifiant la
production.

La cetification ateste la conformité de I’ entreprise a des normes de qudité. Sa mise en place
passe par certaines étapes.



B) Lamiseen placedela certification

La moaitié des entreprises indudridles frangaises sont aujourd’hui certifiées sdon la norme
ISO 9000. En simpliquant dans cette démarche, toutes ont voulu faire reconnditre par un
organisme accrédité leur capacité a gérer la qualité dans leur entreprise.

Créées en 1987, les normes 1SO (Internationd Organization for Standardization) servent de
référentiels pour cette certification des systemes d’ assurance qudlité.

Dans les anées 90, I'AFAQ (Association francaise pour I'assurance de la qudité) détenait le
monopole de la certification d entreprise en France. Depuis, le marché sest largement ouvert
et de grands groupes internationaux ont éé habilitt par le COFRAQ (Comité francas
d’ accréditation) et peuvent donc certifier les entreprises.

Dans le cadre d'un audit qudité I'organisme certificateur effectue une viste d'évduation par
un contrble sur place de la conformité du systéme qudité de |'entreprise par rgpport a la
norme choise.

La certification et une procédure qui donne aux clients I'assurance que ses produits vendus
offrent une qudité et une séeurité d'utilisation irréprochable. Elle permet d'attester que ses
produits sont conformes a un ensemble de Spécifications techniques contenues dans une
norme qui peut se résumer en quatre S: sécurité, santé, service e sdaidfaction. S ce que
I"entreprise fabrique répond a ses quatre criteres elle ale droit d apposer sur ses produits une
marque tel que NF (marque collective la plus répandue en France). Plus de 4500 entreprises
sont ayjourd hui titulaire de cette marque. La marque NF et un terme générique qui se
décline en fonction du secteur d' activité.

Certaines entreprises ont tendance a confondre la marque NF et le marquage CE. La marque
NF ateste la conformité d' un produit & une norme, aors que le marquage CE n'atteste que de
la conformité aux exigences de scurité figurant dans une directive européenne. Le marquage
CE n'est donc qu'une autorisation de mise sur le marché et ne conditue en aucun cas un gage
de quaité.

L’acquigtion de la certification passe par un long programme de formation, de rédaction de
procédures et de manuels qui reprennent les savoir-faire d acquisitions de moyens, de mesure
et de traitements de I’ information.

La certification prouve la capacité de I'entreprise a sauto-amdiorer e a matriser les
dysfonctionnements

C) Laremiseen cause du concept de qualitétotale grace aux modéesjaponais.

On parle volontiers aujourd’ hui de concept de «qudité totae » pour exprimer un éa d esprit
qui met la stisfaction du client comme objectif prioritaire a tous les niveaux. La qudité totde
Séend a toutes les activités de |'entreprise, depuis I'identification des besoins des clients et la
conception des produits, jusgu’al’ gprés vente.

La qudité totde a comme objectifs, la satisfaction totale des clients, la recherche permanente
des amdiorations et le zé&ro défaut, et comme principes :

- I'implication de toutes les fonctions de I’ entreprise et de la totdité du personndl.

- L’orientation de tous les moyens disponibles vers la prévention des défaillances.



- Touslesfournisseurs doivent s engager dans un processus de qudité.
- Laprise en compte de tous les besoins du clients (qualité des produits, délais, prix)

Exemple des Laboratoires URGO qui ont développé depuis plusieurs années la Qudité totae.
Une politique de progres dans |es différents domaines leur a permis de mettre en place une
qualité normative stabilisatrice qui a abouti a des certifications diverses : 1SO 9001, EN
46001 (marquage CE), D.O.H (Royaume-Uni), 1SO 14001. C'est alaquaité queles
Laboratoires URGO doivent leur dével oppement et leur position de leader en pharmacie.
Cette démarche congtitue une réponse essentielle du laboratoire & un environnement de plus
en plus concurrentiel et exigeant.

La notion de qudité prend toute son ampleur quand ele n'est pas présente et joue en défaveur
de I'entreprise. Un produit ma fabriqué colte cher. 1l devient vite invendable ou inutilisable
et doit ére remplacé. L’ entreprise doit détecter les erreurs le plus tot possble. Pour ce faire
dle digpose de nombreuses méhodes e outils évolués qui intéegrent la qudité des la
conception du produit.

Le contrdle du processus de fdborication est indispensadble a I'obtention de la qudité.
L’entreprise utilise des méhodes d'andyse td que le diagranme de paeto, le diagramme
causes a effets, des cartes de contrble, des histogrammes, des diagrammes de digperson &fin
d examiner la gdtuation et d'identifier un éventud probleme, puis ele recherche les causes les
plus importantes agissant sur le probleme et identifie une solution qu'ele met en cawre &
dont elle controle le résutat.

Le contréle et primordid dans une démarche qudité, il peut ére associé a la source a des
dispostifs anti-erreurs. La déection d'erreur le plus tét possible nécessite de prévoir plutét
que de corriger.

L’entreprise a intéré aujourd’ hui a prévoir la qudité, la satisfaction des besoins, le suivi des
processus dés |e stade de conception ; « mieux vaut prévenir que guérir »

La qualité du produit ou du service est le réaultat des qudités de I'ensemble du systeme qui le
fabrique : ce sont les qualités de la conception, de la rédisation, des technologies utilisées, des
structures et de I’ organisation, des rgpports clients/fournisseurs et des hommes,

La mise en place dune démache visant un objectif auss ambitieux suppose le
développement d’ un style de management spécifique.

I Laqualité en tant que modéle de management
A) Lesnouvellesméthodes de management par la qualité
Le Total Quality Management (TQM)

Cest une nouvdle fagcon de manager I’entreprise qui dans un contexte de concurrence accrue,
vise a rechercher en pemanence des axes damdioraion. Cest une philosophie du
management complétement intégrée dans les organisations et un ensemble de méhodes et
d outils dont les objectifs sont :

- fare mieux que ce que nous fasons dga en rédusat les colts inutiles & en

amdiorant les relations client/fournisseur,
- Augmenter nos parts de marché en se centrant sur le service rendu au client findl.



La méhode utiliste et une formation suivie par tous créant un éan damédioration généra
que |’ on entretiendra.

Cest une méhode pour accompagner une certification. La cetification assure que
I’entreprise a mis en place des procédures de gestion de la qudité e surtout qu'dles sont

appliquées.

L'exemple de Texas Instruments: son engagement \ers la qudité a commencé des le déout
des années 80. Pour fare face a une compéition de plus en plus sévere sur le marché
européen, I'entreprise a adopté en 1993 le TQM. Son modéle de management global a 5
composants corrél és entre eux :

le client d'abord
letravail en équipe
- lemanagement par lesfaits
- I'excdlence
Texas Instruments obtient en 1995 |e trophée EFQM (European Foundation For Quality
Management)

Autrefois, le TOM & le rengineering supposait des méhodes de management-qudité
incompatibles, aujourd hui ils sont complémentaires.

Le renginering e une réinvention de I'entreprise e non une amdioration. Cea dgnifie:
repartir a zéro. Il condste en une redéfinition radicae des processus opérationnels pour
obtenir des gains spectaculaires dans des performances critiques que congtituent les colts, la
qudité, le service et larapidité. Ses principaux concepts sont :

- repenser letravail de maniére transversae
- lezé&o papier

- leregroupement destéches

- laresponsabilisation des sdariés

- laréduction desddas

La comparaison des performances ou benchmarking est a la base du modde TQM. Le
principe fondamentd et que les entreprises doivent gpprendre a mieux faire en acceptant de
regarder ce que font les autres, y compris la concurrence et a nettre en pratique ce qu'elles
ont appris. Ensuite, elles doivent ére prétes a andyser les réaultats e a perfectionner en
consequence leurs processus.

L'é@adonnage des performances peut donc ére décrit comme la recherche continue et
sysématique des mellleures pratiques conduisant a des performances supérieures. Pour avoir
un maximum defficacité, le benchmarking doit ére utilise de maniere dratégique pour
amdiorer |es processus décisifs pour une entreprise.

Ce processus implique d'étre assez modeste pour admettre que quelqu’'un d autre est mellleur
dans un domane e que I'on se doit de I'égder e¢ méme de le surpasser. L’essor du
benchmarking serait lié a une phrase : « copier fait gagner ».

De plus il permet entre daccroitre la satifaction des clients e de conserver un avantage
concurrentidl aind que de mieux conndtre ses aouts e fablesses par une mellleure auto-
évauation. Le benchmarking crée donc de lavdeur.



B) Lesoutilsde la qualité pour une organisation la plus performante

Les entreprises jgponaises tournées vers I'amdioration continue appliquent le modde 5S dans
leur objectif de qudité totde en adoptant 5 principes smples mais dont les résultats sont
rapidement visibles. Ces principes nous parlent essentiellement de bon sers.
Seiri signifie débarrasser
Digtinguer ce qui et utile et ce qui nel'ext pas en triant et en diminant.
Il et important de trouver une nouvele facon de stocker les outils, les pieces,
I'équipement et les fournitures qui sont nécessaires mais non utilisés quotidiennement.
Seiton signifie ranger
Mettre chaque chose a sa place puis partager I'information
Chacun doit facilement trouver, utiliser et remettre les articles aleur place.
Seiso signifie nettoyer
Eviter l'accumulation de la saeté la poussére, I'huile, les déchets et autres corps
étrangers pour que le lieu de travail soit propre et sans danger.

Le nettoyage devient une forme dinspection. Il fait parttie des tdches de maintenance
quotidienne de tous les opérateurs

Seiketsusignifie ordonner ou netteté
Le patage de linformation pour faciliter la recherche. Les informations doivent étre
visuelement et facilement disponibles.
Rendre vishle les sandards adoptés pour identifier le plus facilement possble toutes
les anomdlies.
Mise au point de méthodes permettant de maintenir cet éat

Shitsuke signifie rigueur
Le maintien continuel de procédures correctes
L'implication de la part de tous les travailleurs est rédisée.
Lelieu detravail est bien ordonné et géré selon des procédures validées.
L'engagement de I'encadrement est primordia pour la bonne marche de cette pratique.

Le principe des 5 S ne repose aisolument pas sur des théories complexes de management et
dorganisation, mais bel et bien sur la responsabilisation de chacun dans la gestion de son
cadre detravall.

Débarrasser, ranger, nettoyer, améliorer gréce a des sandards et un partage de l'information
rigoureux vous permet surtout de libérer I'eprit de vos collaborateurs dans leur travall
quotidien.

Un autre outil, issu du modée jgponais est le diagramme d'Ishikawa (ou causes-effets) qui
vise a classr les causes des dysfonctionnements suivant la méhode des 5 M ( Mdtiere,
Milieu, Matérid, Man-d cauvre, M éthode)

Le professeur Ishikawa, dans ses travaux de recherche pour I'amdioration de la qudité, a
propose le diagramme en aréte de poisson.

Le contrdle de qudité surtout pratigué dans les adiers Séend auss aux services
adminidratifs car les erreurs y sont nombreuses et variées et leurs conséquences sont toujours
colteuses et peuvent étre préudiciables au bon fonctionnement du (des) service (S) concernés.



C) Lescerclesde qualité

Ced égdement a I'indigation de Kaoru Ishikawa que les cercles de qudité sont apparus au
début des années 60 aors qu'il éait dja impliqué dans le mouvement jgponais de la qudité et
appuyé dans ses recherches par la Japanese Union of Scientists and Engeneers (JU.SE.). Au
moment ou la JUSE fit la promotion des cercles, elle escomptait que ceux-ci contribueraient a
andliorer le leadership e la compétence des contremaitres, qu'ils permettraient d appliquer a
fonds les techniques de contrle de la quaité avec la paticipaion de tous les travalleurs et
qu'ils condtitueraient un noyau dans I'usine pour la mise en place de la gestion intégrae de la
qudité.

Les cercles de qualité sont de petits groupes de travail de 3 a 10 personnes, appartement a la
méme unité de traval (atelier, bureau, service) qui se réunissent volontarement et
régulierement pour identifier et tenter de résoudre des problemes relatifs aleur travall.

Les cercles condituent I’une des moddités de participation des employés a la recherche de la
qudité totde. Leur but est I'amdioration continue de la qudité dans leur secteur de
I"entreprise:

- amdiorer laproduction et diminuer les colits

- amdiorer I’ organisation du travail

- amdiorer lesrelations et les conditions de travail

- amdiorer I'information et la concertetion

- amdiorer lasécurité au travall

- déveopper les compétences professionnelles

- favoriser le développement personnel

- développer I'adhésion du personnel et son degré d’ engagement dans |’ entreprise

Il et pas chose facile pour un manager de sensibiliser tout le personnel a la recherche de la
qudité dans son travall car ceda nécesste une implication rigoureuse et continue afin que les
procedés soient efficaces.

Concluson

Dans un monde ou la concurrence et de plus en plus rude et les dients toujours plus
exigeants, la qudité doit ére une préoccupation de tous les ingants. Les clients sont devenus
extrémement sensbles a la notion de qudité qui rime souvent avec <tcurité et fiabilité
comme le prévoyait le modée Taylorigte.

Cdle-ci conditue donc un enjeu de premiere importance dans la course a la compétitivité,
Le concept de quaité sSest dargie vers un management par la qudité fondé sur la mise en
place de processus et complété par I’ utilisation d’ outils issus du modéle japonais.

Dans un contexte de mondiadisation des échanges, toute entreprise se doit d'ére la melleure
dans la rédisation de ses produits notamment lorsgu'dle doit faire face aux phénomeénes
dimitation (contrefagons). Pour rester compétitive, en plus de la cetification, dles sont
contraintes d’ innover sans ces=e. ..

Pour approfondir lethéme :

« La certification, mode d’emploi » L’ entreprise N°188 Mai 2001
« La panoplie du bon manger » Enjeux 2003

« Les mellleures pratiques de management »



