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INTRODUCTION

Qu’y a-t-il encore à dire sur la qualité ? Quelles sont les nouveautés ? Cette question nous est fréquemment posée par les acteurs de l’activité économique, qu’ils soient dirigeants ou cadres en charge de projets opérationnels. Il est vrai que les cinquante dernières années ont apporté tant de grands changements dans l’approche stratégique de la dimension qualité pour les entreprises et les organisations, qu’il est légitime de se poser ces questions.

Examinons brièvement le chemin parcouru dans la deuxième moitié du XXe siècle concernant les questions de qualité.

Dans les pays occidentaux, l’intérêt pour la qualité s’est d’abord manifesté dans les flux de production pour lesquels les ingénieurs ont mis en œuvre des méthodes visant à éliminer les défauts, les erreurs, les malfaçons. Le Japon, champion toutes catégories du « judo économique » dans les années 1970, a bousculé les positions, et les États-Unis ainsi que l’Europe ont dû s’interroger et se remettre en question, afin de ne pas être distancés définitivement en matière de qualité et de productivité. En ces temps pas si lointains, le client occidental s’est tourné peu à peu vers les produits nippons, de meilleure qualité et moins chers : voitures, appareils photo, lecteurs et téléviseurs en tout genre, mais aussi machines industrielles : robots, installations, moyens de manutention ont été importés du pays du Soleil-Levant. Cette période a eu le grand mérite de révéler aux acteurs et aux décideurs de nos organisations industrielles ou de nos prestataires de service, l’importance du client dans l’approche qualité. Les services marketing et les réseaux commerciaux ont apporté une contribution majeure aux réflexions sur la qualité ainsi que sur la position et les attentes des clients. Mais l’on n’avait encore rien vu, si l’on ose dire !

Les années 2000 sont celles de l’émergence à grande vitesse du grand dragon chinois, dont la philosophie en matière de qualité est pour le moins masqué par sa capacité – mais jusqu’à quand ? – à produire en quantité et à des prix de revient sans comparaison possible avec ceux de l’Occident, pour des raisons connues de tous : une rémunération extrêmement faible de la nombreuse main-d’œuvre, tout au long du cycle de production, y compris chez les propres sous-traitants des grands industriels. Les difficultés financières des grands pays occidentaux ont, elles aussi, contribué à laisser croire que la qualité « on en reparlera quand ça ira mieux… ». Le client est alors tellement préoccupé par le coût, qu’il semble faire une pause dans ses exigences en matière de qualité.

En réalité, les acquis du XXe siècle sont toujours présents, et sont encore des principes directeurs de tout système de management d’une activité : éviter la production de défectueux, maîtriser les flux, respecter le lieu de travail (ordre et propreté), écouter le client, intégrer les fournisseurs, expliquer et former, mesurer pour progresser, afficher les résultats, et bien sûr donner du sens quand on est en position de manager, tous ces principes sont définitivement ancrés dans la culture des entreprises du monde entier. Ce qui ne signifie pas pour autant qu’ils sont acquis, des retours en arrière étant toujours possibles. Du côté du client, la situation est identique, et culturellement, il n’y a pas de retour en arrière possible pour lui, d’autant que les réseaux modernes de communication lui permettent d’exister, de comparer, de se manifester.

Sans doute, les années à venir nous réserveront-elles encore des surprises en matière de coût de production. Il fut un temps où l’indicateur exclusif de pilotage dans l’industrie était le coût de la main-d’œuvre. Demain, sans doute, le coût des matières premières deviendra-t-il prioritaire. Sans doute également, le client va-t-il changer profondément de physionomie en matière de comportement d’achat. Déjà 50 % des clients d’aujourd’hui sont nés avec le Web. Ils communiquent et achètent de manière différente des clients des années 1990.

Enfin, les pré occupations adjacentes à la qualité, environnement, santé, sécurité, bien-être, deviennent majeures.

Comment demain satisfaire l’ensemble des besoins de chaque client, selon la définition historique de la qualité ? L’avenir ne manquera pas de répondre à cette question.

Dans cet ouvrage, nous avons actualisé toutes les approches méthodologiques et managériales des cinquante dernières années. Selon nous, le pilotage de la qualité est un savant dosage de méthodes rationnelles et de management habile. Cet ouvrage respecte cet équilibre dans son contenu. Les cadres et les collaborateurs qui exercent leur activité dans le métier de la qualité y trouveront de nombreux conseils pratiques pour bien vivre leur mission au quotidien. Enfin, les managers pourront remettre de l’ordre dans leurs idées, si besoin est, concernant les stratégies possibles àadopter en interne pour porter un projet et une ambition forte autour de la qualité.


Partie 1

LES FONDAMENTAUX DE LA QUALITÉ


	Vers une démarche qualité réussie.

	L’évolution du concept qualité.

	Conformité, satisfaction et fidélisation.

	La mission de la direction qualité.

	La qualité au long des 11 étapes du cycle de vie du produit.

	Les étapes de la démarche fondée sur le PDCA.

	La qualité en production, dans les ateliers.

	La qualité dans les services.

	Les référentiels au service de la qualité.

	Les points d’ancrage d’une démarche qualité.

	Susciter, entretenir et animer la motivation à la qualité.



Chapitre 1

Vers une démarche qualité réussie

Avant de mettre en œuvre une démarche qualité, l’entreprise doit apporter des réponses aux 5 interrogations suivantes, pour se donner toutes les chances de réussir.

LA QUALITÉ POUR QUI

Une démarche qualité est créatrice de valeur pour les clients, les actionnaires, le personnel et les dirigeants.
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Figure 1 - À qui profite la qualité ?



La qualité est destinée principalement au client, acheteur et/ou utilisateur du produit

Un produit est « de qualité », s’il répond aux attentes du client et s’il en assure sa satisfaction. Ainsi, une entreprise engagée dans une démarche qualité met en place une organisation qui garantit aux clients une satisfaction à tout coup, mais aussi à moindre coût pour elle. La satisfaction des clients ne peut donc pas se faire au détriment de la rentabilité de l’entreprise, bien au contraire ! Nous le verrons, la non-qualité lui coûte cher.

Nous pouvons postuler que la qualité d’un produit ou d’un service, est constituée par l’ensemble de ses caractéristiques, qui assurent l’aptitude à satisfaire les besoins d’un client. Le seul juge et instrument de mesure de la qualité fournie par une entreprise, est bien le client :


Je souhaite un téléphone léger : le poids du téléphone que l’on me propose est une des caractéristiques qui me permettent de juger de sa qualité.

Je veux des vacances animées : le nombre de prestations offertes par le club de vacances constitue un critère de choix et un indicateur de satisfaction.



Un produit « de qualité » répond donc aux besoins exprimés par le client mais également, et cela est parfois plus difficile à réaliser, à ses besoins implicites.


Mon téléphone doit être facile d’utilisation, fonctionner correctement, ne pas être rayé.

Mon club de vacances doit être propre, les chambres suffisamment spacieuses.



La démarche qualité est donc avant tout une approche tournée vers le client. Cela impose à l’entreprise qui s’engage vis-à-vis de lui d’avoir clairement identifié et compris ses besoins.

La qualité profite aux actionnaires

Les actionnaires recherchent des bénéfices. Une politique qualité efficace leur permet d’agir sur le maintien du capital client et la réduction des coûts de revient consécutive à la baisse des coûts de non-qualité. La maîtrise de la qualité et l’amélioration de la rentabilité de l’entreprise s’obtiennent en faisant la chasse au gaspillage aux retouches, aux coûts des réclamations.

La qualité bénéficie au personnel

La qualité concerne l’ensemble du personnel de l’entreprise. Chaque collaborateur, chaque service, est acteur de la qualité. Elle permet aux employés de l’entreprise de « mieux vivre le quotidien » car chacun dans une organisation est tour à tour client et fournisseur de l’autre.

La qualité participe à la tâche des dirigeants, même si certains restent parfois à convaincre

Plus qu’un mal nécessaire, telle qu’elle est perçue encore parfois, l’organisation qualité assure, au final, des gisements de compétitivité pour l’entreprise :


	en fidélisant les clients ;

	en réduisant les coûts de non-qualité liés à la fois aux dysfonctionnements internes et aux réclamations des clients ;

	en instaurant un climat serein au sein de la société induit par un fonctionnement plus fluide et plus efficace de son organisation.



LA QUALITÉ POURQUOI ?

Quelles sont les motivations qui conduisent les dirigeants à initier un projet qualité ? Pourquoi une entreprise s’engage-t-elle dans une démarche qualité ?

Parce que, dans une gamme de produits qui lui convient, le client a le choix

Le client préfère s’adresser à des entreprises qui fournissent des produits conformes à ses attentes et au meilleur prix. Dans son esprit, la qualité est indissociable du prix. Le niveau d’exigence du client est proportionnel au prix qu’il paye.

Le challenge de toute entreprise est par conséquent d’offrir le meilleur rapport qualité/prix du marché :


J’affiche des prix bas pour une qualité au plus juste.

Je propose des produits chers avec une qualité maximale.

Je propose des produits au prix du marché à une qualité équivalente, sinon supérieure à celle de mes concurrents.



Cette notion de meilleur rapport qualité/prix est au cœur de la logique qualité mise en place par l’entreprise. Elle sert le client qui évalue ainsi l’entreprise à l’aune de la perception qu’il a des produits qui lui sont proposés.


Ce produit répond-il à mes attentes ?

Est-il d’aspect satisfaisant ?

Fonctionne-t-il correctement dès sa première utilisation ?



Cette évaluation par le client est complétée par l’ensemble des services complémentaires apportés par l’entreprise au client :


	la qualité des informations fournies ;

	les conseils donnés ;

	l’efficacité de la prise de commande ;

	le respect du délai de livraison ;

	la qualité du service après-vente ;

	la fiabilité du produit tout au long de sa durée d’utilisation.



Chaque interaction entre le client et l’entreprise, que ce soit par l’intermédiaire de personnes (standardiste, hôtesse d’accueil, vendeur) ou par l’utilisation du produit, est l’occasion pour le client d’évaluer la performance de cette entreprise selon ses propres critères.

Le client est exigeant. Et toutes les entreprises veulent aujourd’hui conserver et fidéliser leurs clients. Un buzz sur le Net d’un client mécontent peut avoir des conséquences catastrophiques sur l’image de l’entreprise. Les informations vont vite, partout, et peuvent nuire à l’image d’une société.

Parce que le client l’impose

Il n’est pas possible pour l’entreprise de prétendre gagner un contrat, sans prouver au client sa capacité à le satisfaire. Elle doit lui démontrer qu’elle a tout mis en œuvre pour garantir la conformité de son produit à ses attentes.

Parce que l’amélioration de la compétitivité est devenue une évidence

Maîtriser la qualité de leurs produits et de leurs services tout en diminuant les coûts de revient, est une exigence pour toutes les entreprises. Comment une société peut-elle se permettre de perdre 10 % de son chiffre d’affaires en coûts de non-qualité ? L’enjeu est trop important pour rester sans réaction. La concurrence, de plus en plus agressive, fait que si l’on ne progresse pas en matière de qualité, on recule.

Parce que la qualité de vie au travail l’exige

La nouvelle génération, de type Y (et bientôt de type Z) a de nouvelles exigences. Elle attend de ses employeurs un travail réalisé dans des conditions acceptables : sans stress excessif, sans « horripilants » inutiles qui soumettent l’organisation à des tensions et incompréhensions, et où chacun peut apporter sa contribution à l’ensemble.

LA QUALITÉ POUR QUOI ?

Les objectifs d’un dirigeant de société qui s’engage dans une démarche qualité sont multiples et variables selon le type d’entreprise. Citons, entre autres, la satisfaction et la fidélisation des clients dans le cadre du développement commercial de la société, et la diminution des coûts de non-qualité pour améliorer sa compétitivité.

L’atteinte de ces objectifs passe par :


	une connaissance approfondie du client et de ses attentes ;

	une organisation simple et fiable portée par un personnel compétent, responsable et engagé ;

	une volonté forte de la direction d’être le moteur d’une démarche d’amélioration.




[image:  ]

Figure 2 - Les finalités d’une démarche qualité




En synthèse, la démarche qualité contribue à la compétitivité de l’entreprise.



LA QUALITÉ COMMENT ? LES 7 PRINCIPES D’ACTION

Sept principes d’action sous-tendent une démarche qualité réussie : les 6 premiers principes contribuent à la maîtrise de la qualité, le 7e principe concerne la logique d’amélioration continue.

Principe 1 - Raisonner à partir du client

Ce raisonnement se fait à deux stades :


	comprendre ce que veut le client et sur quels éléments il évalue la performance du produit ou du service, et donc de l’entreprise. Nous sommes ici dans le domaine de l’écoute du client ;

	évaluer, mesurer la qualité perçue par le client et traiter ses réclamations.



Principe 2 - Mesurer la non-qualité en interne

Il s’agit de diagnostiquer, d’identifier tous les gisements de progrès au sein de l’entreprise (y compris les réclamations clients).

Principe 3 - Concevoir sans non-qualité

Travailler sans relâche pour définir et concevoir des produits et des services « de qualité ».

Principe 4 - Approvisionner et réceptionner sans non-qualité

Engager ses fournisseurs dans une démarche de progrès, exiger d’eux des produits « de qualité ».

Principe 5 - Produire sans défaut (produit ou service)

Organiser l’entreprise pour produire systématiquement bien, et ce dès la première fois :


	en s’appuyant sur le professionnalisme de chacun ;

	en définissant et en partageant les responsabilités ;

	en mettant à disposition des moyens adaptés ;

	en favorisant des conditions de travail propices ;

	en instituant des méthodes de travail claires et connues de chacun ;

	en mettant en œuvre un plan de contrôle des produits pertinent ;

	en pratiquant des réflexes d’autocontrôle (chaque personne contrôle son propre travail) en cas de risques importants de non-qualité.



Principe 6 - Livrer sans défaut ni retard

Optimiser le processus de livraison.

Principe 7 - S’engager dans une démarche de progrès permanent

Cet engagement se fait à 2 niveaux :


	celui du quotidien qui permet d’exploiter chaque dysfonctionnement et d’agir immédiatement sur les causes ;

	celui du moyen terme qui fixe des objectifs annuels de progrès et des plans d’actions associés.
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Figure 3 - Les 7 principes d’action d’une démarche qualité



LA QUALITÉ AVEC QUI ?

La démarche qualité est initiée et soutenue par la direction de l’entreprise. Elle est pilotée par le responsable qualité et son équipe (assistant(e), correspondants, ingénieurs qualité). Cette démarche est évidemment construite pour et avec les clients.

Il s’agit ici d’un management qualité par les managers (dans cet ouvrage, nous ne parlerons pas de management par la qualité), qui vont intégrer la qualité comme une dimension évidente dans le travail de leur équipe, et entraîner ainsi l’ensemble de leurs collaborateurs dans l’action.

Enfin citons également les fournisseurs qui sont des acteurs majeurs dans l’amélioration des produits et ou services.


Chapitre 2

L’évolution du concept qualité

Le concept même de qualité a beaucoup évolué au cours du temps.

LES ANNÉES 1950 OU LE TEMPS DU « SERVICE CONTRÔLE »

Jusque dans les années 1950, la qualité est exclusivement associée à la conformité. Le service qualité s’appelle alors le « service contrôle ». Le service production fabrique et le service contrôle agit comme un « service gendarme » ; il vérifie et verbalise (dans certaines entreprises, les contrôleurs émettent alors des procès-verbaux de non-qualité !).
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Figure 4 -7 Qualité = contrôle final



C’est, en fait, le temps du déploiement de l’Organisation scientifique du travail (OST) prônée dans les années 1940. Les entreprises créent des services contrôle très étoffés, mais dont la responsabilité se borne au contrôle a posteriori des produits pour en garantir la conformité.

Cette solution de contrôle a posteriori a ainsi vite laissé apparaître ses limites :


	le contrôle a posteriori n’est pas efficace à 100 % ;

	le contrôle a posteriori induit des coûts importants car la production de défectueux se poursuit pendant le temps de contrôle ;

	les nombreux contrôles successifs coûtent très cher en temps passé et en mobilisation des hommes ;

	le risque d’écart entre conformité et qualité est réel. Si associer conformité et qualité est évident, cela nécessite que les caractéristiques liées à la conformité du produit soient bien définies en lien avec les attentes des clients et ce n’est pas toujours le cas ;

	la déresponsabilisation de la production est avérée en ce qui concerne la conformité, puisqu’elle est confiée au contrôle ;

	les retouches sont effectuées dans des ateliers fantôme, dont l’activité florissante devient la remise en conformité.



Ces constats ont amené les entreprises à évoluer vers des organisations et des concepts plus matures.

LES ANNÉES 1960 : INTÉGRATION DU CONTRÔLE EN PRODUCTION

Ces nouvelles organisations sont caractérisées par :


	l’intégration des fournisseurs aux démarches de progrès ;

	la mise en œuvre de contrôles tout au long de la chaîne de production avec l’apparition de l’autocontrôle.
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Figure 5 - Qualité = contrôle intégré



LES ANNÉES 1970 : PRIORITÉ À L’AMÉLIORATION ET À LA PRÉVENTION

Les professeurs américains Deming et Juran révolutionnent la notion de qualité en préconisant l’amélioration continue et sans relâche de la production. Selon eux, trois éléments sont à privilégier :


	la prévention pour anticiper sur la production de produits non conformes en travaillant sur la notion de détrompeurs qui empêchent la réalisation d’une non-conformité, et sur la mise en œuvre d’une organisation adaptée (formation du personnel, machines « capables », méthodes de travail définies…) ;

	la maîtrise statistique du procédé pour détecter les dérives des machines et éviter la production de non-conformes ;

	la logique d’amélioration continue qui a pour objectif de résoudre les problèmes et supprimer définitivement les causes des dysfonctionnements.



Les démarches d’écoute client prônées par le professeur Shiba complètent ce dispositif dans les années 1980.

LES ANNÉES 1980 : DE LA COURSE AU ZÉRO DÉFAUT À L’ASSURANCE QUALITÉ

Au-delà de l’investissement en matière de prévention sur les hommes, les moyens et les fournisseurs, des groupes de progrès ou cercles de qualité voient le jour et permettent de résoudre collectivement des problèmes récurrents. On passe du curatif au préventif et au correctif.

L’application de la règle des zéros est le gage de la qualité

Il faut faire bien, viser le zéro défaut (concept japonais). La règle des 5 zéros en matière de qualité s’affiche et se déploie : zéro défaut, zéro stock, zéro papier, zéro panne, zéro délai. Chaque entreprise peut alors rajouter son propre « zéro » : zéro réclamation, zéro mépris, zéro désordre au poste de travail…

L’assurance qualité engage tous les services de l’entreprise

Les années 1980 voient aussi apparaître la notion d’assurance qualité.

L’assurance qualité est définie comme l’ensemble des dispositions préétablies et systématiques touchant la production mais aussi d’autres services tels que les achats, la logistique, la maintenance, les ressources humaines… qui permettent de donner confiance à un client sur la capacité du fournisseur à répéter et à maîtriser son niveau qualité.
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Figure 6 - Qualité = prévention et amélioration continue



LES ANNÉES 1990 : DE L’ASSURANCE QUALITÉ À LA QUALITÉ TOTALE

La démarche assurance qualité est sous-tendue par les normes ISO

Les premiers certificats ISO 9001 apparaissent en France dans les années 1990. L’apparition de ces certifications est une bonne chose car elles représentent une démarche qualité qui inclut la conception, le contrôle et la métrologie, les achats, les ressources humaines (formation), les actions correctives… la direction a ainsi le devoir de démontrer son engagement et de définir une politique qualité.

Dans ce contexte, le responsable qualité reste « responsable de la qualité », et l’assurance qualité rend très statique et procédurière la démarche.

Il est également demandé aux fournisseurs de pratiquer l’Assurance Qualité Fournisseur (AQF), afin de limiter progressivement les contrôles à la réception.

L’entreprise, dans le cadre de la version 88 puis 94 de la norme ISO 9001, doit présenter à ses clients, ou un représentant de ses clients, des documents (manuel qualité, procédures) prouvant que des règles qualité étaient établies et des enregistrements (rapports de contrôles, d’audits) pour prouver que ses règles sont réellement appliquées.

Il ne suffit donc plus de contrôler physiquement des produits ou des prestations, mais de garantir que l’organisation globale contribue à leur conformité.

L’intention était bonne et pourtant… Certains excès ont conduit à caricaturer la démarche d’assurance qualité, et à la limiter à un principe « Écrire ce que je fais, faire ce que j’ai écrit »… en oubliant le principe clé...
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Glossaire

A

Action corrective (AC) : Action entreprise pour supprimer les autres causes d’un dysfonctionnement/non conformité et en éviter le renouvellement.

AFNOR : Association française de normalisation.

Amdec : analyse des modes de défaillances, de leurs effets et de leur criticité. C’est une méthode qui permet d’imaginer les défaillances d’un processus ou d’un produit et d’engager des actions de prévention pour garantir la fiabilité du dispositif.

Amélioration continue : démarche qui assure l’amélioration des performances qualité de l’entreprise. Ce mouvement se déploie :


	au quotidien au travers des actions correctives et préventives engagées à la suite d’incidents, de dysfonctionnements (résolution de problème) mais aussi de suggestions du personnel ;

	à moyen terme au travers du plan d’amélioration continue annuel qui permet d’atteindre des objectifs qualité préalablement fixés.



Action préventive (AP) : action qui permet d’imaginer des causes potentielles de dysfonctionnement et de les supprimer en amont pour en éviter l’apparition.

Assurance qualité (AQ) : toute l’organisation mise en œuvre pour garantir au client la répétabilité du niveau de conformité. Sa confiance sera fondée sur les preuves apportées par son fournisseur en matière de maîtrise de la qualité, en particulier sur ses processus de fabrication. 
...

Pour terminer avec humour

Nous voudrions vous faire partager quelques proverbes africains qui sont pour nous des grands principes de management de bon sens… gardez-les précieusement, redécouvrez-les régulièrement, partagez-les et surtout faites- en des principes d’action et ou de réflexion.

Le vieil éléphant sait où trouver de l’eau

Trouvez dans votre entourage ce vieil éléphant qui va vous aider à prendre du recul, à trouver des solutions, et à apprendre à vivre avec tous les autres « animaux » de l’entreprise.

La langue qui fourche fait plus de mal que le pied qui trébuche

Vous avez droit à l’erreur en matière de qualité mais gare à ne...
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