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LA CGESTION DE LA QUALITE ET SES MYSTERES

Tous les chefs d' entreprise, ou presque, savent maintenant qu' il ne suffit
pas de disposer des contrdleurs dans |es ateliers pour obtenir des produits
de classe. L'époque du contrOle-gendarme est révolue, et le contrdle de la
qualité qui prévalait encore il y a quelques années a cédé la.place a la

gestion de la qualité. Donc, vive le zéro défaut, et vivent les cercles de
qualité! " -

Le principe de la gestion de la qualité est sinple, et il a été exposé dans
de nombreux ouvrages. |l s'agit essentiellement d' organiser |a prévention
des défauts. |l est bien connu que la gestion de la qualité, a terme, rend

inutiles la plupart des -contrOles et assure une qualité bien supérieure,
Mais | es méthodes de gestion de la qualité sont conpl exes, et nécessitent de
surcroft la participation de tous les enployés de |'entreprise, C est
pourquoi les dirigeants sont aujourd hui assez perplexes devant |e probléme
de nettre en place ces nouvel | es nét hodes.

L' AFNOR a tenté de clarifier la situation en éditant une norme francaise :
"Reconmandations pour un systéme de gestion de la qualité a |'usage des
entreprise” (NFX 50-110, janvier 1980), mmis sa présentation senble encore
bien rébarbative pour un non-spécialiste. "Je suis plus a |'aise avec le
code civil", déclarait encore récement un PDG

Nous voici donc devant une situation paradoxale. Toutes |les entreprises sont
pretes a faire une révolution culturelle (Taylor, c'est fini...), nmais le
tenps |eur manque pour faire |'apprentissage, pourtant nécessaire, de la
gestion de |a qualité.

il faut donc établir un ordre de priorité parnmi |es méthodes proposées, et
les mettre en place progressivement avec |les noyens du bord. Cet article a
Pour but de montrer comment il est possible de s organiser pour prévenir |les
defauts de demmin én corri geant |es défauts d' aujourd' hui. Puisse le |ecteur
A/:TOUVEr un fil d' Ariane qui guidera son entreprise, par le chemn le plus
stir, vers la qualité et la conpétitivité,

Oe__cherrj N, de nonbreux industriels francais I'ont déja suivi. Ils en parlent
aujourd' hyi avec enthousi asne.

NOMMER yN RESPONSABLE DE LA GESTI ON DE LA QUALI TE

i‘?i gestion de |a qualité a deux objectifs : le premer est d' améliorer

d,aﬁaggn de Inarciue de la société auprés de ses clients, le second est

tone;g er la marge brute d'autofinancenent en élimnant |es dépenses de

pra_tan/\d.te. Cet enjeu est considérable car les entreprises francaises qui

s' 4| &qUent la 5estlon de la qualite enregistrent une économe annuelle qui
-=V€, en noyenne, a 1 % de leur chiffre d' affaires.
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Pour parvenir a ce résultat, il est absolunment nécessaire de nomer un
responsabl e de | a gestion de |a qualité Dans une grande entreprise, ce sera
un directeur de Ta qualité, placé au méme niveau hiérarchique que le
directeur financier. 1l existe, certes, en France et dans d autres pays, des
entreprises qui n' ont pas de directeur de la qualité et qui font cependant
de bonnes affaires. Mais nous n avons pas d' exenples d une_ entreprise qui
parvienne a réduire ses dépenses de non-qualité en anéliorant son inage de
mar que sans qu' un directeur de la qualité ne fasse partie de son état-major.

Le profil du directeur de la qualité est déterminé par sa mnission. Nous
exami nerons donc ce qu'il doit faire, nais aussi ce qu'il ne doit pas faire.

CEQJ 1L DO T FA RE

. Mssion pédagogi que :@ ° _ _ ) ,
Assurer une formation a la gestion de la qualité et aux procédures internes
pour tout |e personnel de |'entreprise.

. Coordination : _ & i
Aniner un réseau de gestion de la qualité dans les départements et les
services. Les responsables |ui rendent conpte de |eur action.

. Rapport s

Col | ecter | es données de nesure de la qualité et de colt de | a non-qualiteé,
Les anal yser et constituer des indicateurs de la qualité, transnis a la
Direction Général e en un rapport nensuel.

. Audit : )

Vérifier a la base la fiabilité de |"information. Expertiser |es procedures
de gestion de la qualité. Conseiller la Direction Gnérale sur la stratégie
en natieére de qualité

. Planification : . . . _
Conduire | a préparation des progranmes d' anélioration de la qualité, dans le
cadre du Pl an a Moyen Ter ne.

CE QU 1L NE DO T PAS FAI RE
Ecrire des procédures s

Ne  pas inposer des regles de fonctionnenent inter-services, mis faire
éditer des procédures négociées entre |es partenaires. Arbitrer, '

:
|

Proposer des options techniques : _ J
Ne pas prendre parti dans |'étude des problemes techniques, mais vérif
que |l e systene de déci sion est cohérent. i

Diriger des contrboles : o R 3
Ne pas avoir |a responsabilité des opérations de contrdle (inspections e
essais), mais expertiser |es méthodes de control e,

Accepter des produits : _ i
Ne Pas s’inmscer dans |a décision de refuser les produits qui ne sont pi
confornes aux spécifications. i

Le resPonsabIe de la gestion de la qualité doit étre avant tout un profes
sionnel, un homme de nétier. Depuis vingt-cing ans, par ses publications
groupes de travail, séninaires, |'AFCIQ (Association Francaise pour ¢
Contrdle Industriel et la Qualité) a forme,en France plusieurs nilliers 4
professionnels et leur pernet de se maintenir a la pointe du progrés dans
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cette discipline. Il est donc possible, en France, de recruter de bons
Spéci al i stes.

Il doit @&tre également apte & bien connaitre les produits et |es
technol ogi es. Sans étre nécessairenment un ingénieur spécialisé dans |es
techniques de son entreprise, il possede une capacité d' expertise qui |ui
pernet de discuter sur le terrain.

Il doit étre enfin un bon. négociateur, apte & convaincre, soupl e mais ferne
sur les principes fondamentaux et sur la politique de qualité de son
entreprise. |l sera le promoteur d'un changenment culturel qui nécessite
beaucoup de persévérance et de conpréhensi on des probl énes.

Certains chefs d'entreprise peuvent hésiter a placer un directeur de la
qualité au plus haut niveau de |'organisation |ls sont parfois tentés de |e
placer sous les ordres du directeur des affaires sociales, en raison des
aspects relationnels de la qualité, sous |es ordres du directeur technique,
en raison des aspects scientifiques de la qualité, ou sous les ordres du
directeur de la production, en raison des aspects industriels de la qualité.
Ces dispositions sont mauvai ses, car elles donnent au personnel un dénenti
de la volonté de progrées de la Direction Générale. Ce n'est que si le
directeur de la qualité est placé sous |es ordres du chef d'entreprise
gu une amelioration profonde et durable des produits et des servi ces peut
etre envisageée, car la qualité se trouve alors au centre de |a stratégie.

CREER DES STRUCTURES DE REUNI ON

Lorsqu un directeur de la qualité a été nome, les cadres de |’'entreprise
ont tendance a voir en lui un spécialiste de plus dans |'état-major, et a
s' organi ser pour céder au nmininum de ses sollicitations en conservant |e
mexi num de |eurs habitudes de travail. Cest ainsi que toute organisation,
cl assi quenent, résiste au changenent. L'alternative est alors d aller vite

ou bien de s'enliser pour |ongtenps.

La neét hode Bréconisée par tous |es experts internationaux (notanment Dening,
Juran, Crosby), pour surmonter cette difficulté, consiste a nettre en place
de nouvelles structures de réunion orientées au départ vers la résol ution
des problenmes de non-qual ité | es plus inportants.

Le directeur général devra instituer un conité qualité conposé des menbres
habituels du comté de direction et d€ certains 1NQJénieurs et cadres
particulierenent concernés par ces problénes. Préparé et aningé par le
directeur de la qualité, ce conité se réunira une fois par nmois. Son prenmier
travail sera d'identifier les problénes de non-qualité, de chiffrer |eur
Incidence sur les dépenses et sur les recettes, enfin de s attagquer aux
problémes les plus colteux. Des méthodes nouvelles, treés efficaces,
permettent d' obtenir des résultats spectacul aires en quel ques nis.

Plus tard, le comté qualité s'orientera vers |la prévention des défauts, et
SON activité sera déterminée par un tabl eau de bord qualité, mis a jour tous
les mois suivant des techni ques statistiques.

Mal S de nonbreux probl emes peuvent étre traités au niveau des usines, des
ateliers et des services, sans enconbrer |"'agenda des réuni ons du directeur
genéral., || faut donc créer, a ce niveau, des SOUS=cCOM t&s qualité qu
fonctionnent suivant |es nemes principes. |Ils ne feéront renonter au niveau

& comité qualité que les problémes qu'ils n ont pas |e pouvoir de résoudre

Chaque sous-coni t é conprendra |es responsables de |'unité concernée et des
Présentants des unitées qui travaillent en aval (ses clients internes en
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quel que sorte). L'ensenble du comité et des sous=coni tés constituera ainsi
une structure de réunion pernettant a tous les ingénieurs et cadres d'avoir
une vision claire des problémes et de maitriser la situation. Ils consta-
teront rapidement que le tenps passé en conité qualité écononise un tenps
consi dérabl e perdu précédenment en actions de conmando SUr de nonbreux
probl emes intenpestifs.

Par |a suite, des cercles de qualité conposés de contremaitres et d'ouvriers
pourront venir conpléter la structure, en _prenant en charge la saisie
d informations et la prévention des défauts a la base. Mais | es cercles de
qualité ne sont utiles que lorsque |es probl émes qui relévent des comi tés
qualité ont été parfaitemt résolus. L' expérience nontre qu il est nuisible
de demander a un niveau hiérarchique déterminé de traiter des probl enes de
non-qual i té dont la solution doit é&tre donnée a un ni veau supérieur. Le
Dr. Juran, qui a assisté a |'apparition des cercles de qualité au Japon en
1960, est parfaitement clair a ce sujet : "Une société qui essaye de
résoudre ses problémes de qualité par le biais des cercles de qualité ne
regarde | a situation que par le petit bout de la lorgnette".

MESURER LA QUALI TE

L'action d amélioration de la qualité qui est bien anorcée mai nt enant avec
les comtés qualité risque de s'enljser si vous vous bornez a traiter des
probl énes sporadi ques. Vous devez maintenant prendre de vitesse |'apparition
de tels problémes et vous orienter vers la prévention. Pour cela, les
com tés qual i té doivent apprendre a batir et a4 utiliser un systéne de mesure
de la qualité.

Les ingéni eurs ont souvent tendance a confondre |es notions de contrdle et
de mesure. Elles sont tres différentes. Le contr6le a pour but d’élini ner de
|l a production |es piéces defectueuses, alors que la nesure a pour but de
donner aux comités un ensenbl e de données qui condui sent a.1'élinination des
causes de défauts. || est possible d'utiliser certains postes de contrdle
pour obtenir des informations de nesure de la qualité : par exenple deE
pour cent ages de piéces non-confornmes. Mais ces i nformations sont insuffi
santes. |1 faut mesurer les écarts par rapport aux produit (une cote
d" al ésage, par exenple) |es chiffres qui concernent | e procédé (un paranetre
de réglage, par exenple). Ces nesures sont faites général enent sur des
échanti | | ons prél evés au hasar d.

Il ne faudrait pas s'inmginer que |es nesures de la qualité ne concernent

que la production = Tout aussi inportantes sont les mnesures faites en

8||ente|e, dans la distribution, les services adninistratifs et |es bureaux
'ét ude.

Les données brutes sont traitées statistigquement pour obtenir  des
indicateurs de la qualité. La statistique doit €tre considérée ici comme un
moyen d analyse des variations. La statistique. moderne est un outil
préci eux, assez mal connu en France et souvent utilisé a tort et a travers§
il faut bien |'adnettre. Son principe peut Sse conparer, de facon inmagée, ?
celui du radar Doppler qui élimine de |'écran les échos fixes pour ng
retenir que | es objets en mouvenent. L' informatique (mni et mcro) joue up
role de plus en plus |anrtant dans | ' anal yse statistique, bien qu elle soi
elle aussi fort mal utilisee.

Il's correspondent aux troiXx niveaux de décision qui ont été définis plds

Trois niveaux d'indicateurs de la .qualité sont di stingués habituellenﬁnf
a
haut. :
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Conité qualité :
IUernPtlon tres condensée, adaptée au node décisionnel de la Direction
Général e,

Sous-comi té qual ité : _ .
I nformation condensée et |ocalisée au niveau du département, de |'usine.

Cercle de qualité : . ) o
Information condensée, d'interprétation inmédiate, utilisable dans |'heure

qui suit la saisie des données. || s'agit essentiellenent du graphique
d' auto-control e.

ELI M NATI ON DES CAUSES DE DEFAUTS

La_reésolution de problémes aigus est un apprentissage de |a néthode
d Elinmination des Causes de Défauts (EC D) par les conmtés qualité |II
vous faut maintenant gagner de vitesse 1 apparition de ces problénes en
répérant le plus tOt possible les variations des processus grace aux
indicateurs de la qualite,

Vous devez procéder par étapes. La preniére condition de réussite est une
bonne connai ssance des processus. Sur tous les résultats d'une production
industrielle (les delais de livraison aussi bien que la dinension des
pieces), |’ on enregiste certains écarts autour d' une val eur noyenné. L'étude
processus fait apparaitre des dispersions de caractéristiques, et il est
naturel que les résultats soient conpris entre des linites extrénmes qui
définissent |a capabilité du processus,

Pour chaque indicateur de la qualité, |'analyse statistique permet de

calculer des |imtes de contrble au dela desquelles vous aurez la certitude

que | e processus est derégle, et que vous devez intervenir pour éviter des
robl émes de non-qualité. Le dépassement d'une limite peut se conparer a
"al lumage d'un "clignotant” sur un tabl eau de bord.

L' étude des processus est donc la preniére étape de |I'ECD La seconde
etape consiste a détecter les varjations, visibles chaque fois qu un
indi cateur dépasse sa linite de controle.

Cest alors que le chef d'entreprise devra faire appel & la solidarité de
tout son personnel, car la manifestation d un défaut et son origine se
trouvent souvent dans des services différents, et certaines informations qui
permettent d'é|ucider |es causes de variation d un processus sont souvent
difficiles a obtenir. La saisie des données pour analyse est la troisiéne
etape de I' EC D

Les étapes suivantes ne présentent pas de difficultés particulieres, pourvu
luelies soient faites avec ordre et néthode. Ce sont : |'analyse "cause a
effet", | action corrective, et la vérification des résultats.

11 est bon de rappel er que cette néthode s applique a tous |es processus de

L'entreprise : production, distribution, admnistration, recherche et
dével oppenent’, etc...
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E.C.D.

. Etude de capability,

Dét ecti on des variations,

Sai si e des données pour anal yse,
Anal yse "cause a effet”,

. Action.corrective,

Vérification.

o s wN e

PROGRAMVE DE FORMATI ON A LA QUALITE

La formation de tout le personnel a la gestion de la qualitée est un
i nvesti ssement considérable, mais nécessaire. La durée des stages proposes
en France, notament par |'AFCIQ, est conprise entre 10 et 40 heures.

Bien qu il soit possible de recourir a des stages hors de |"entreprise (a lai
Chanbre de Commerce par exenple), il est préférable.d organiser |es stages,
dans |"entreprise, avec un formateur expérimenté venant de |'exteérieur. Si|
les effectifs de |'entreprise sont supérieurs a 200 personnes, un ouj
plusi eurs cadrés peuvent devenir des formateurs aprés avoir recu unﬁ

formation appropriée et en s'aidant de matériaux pédagogi ques.

1
Le programme de formation & la qualité doit conmencer |e plus tot possible.
Le prenier groupe qui recevra cette formation est le conmté de direction.
Ensuite, des stages seront organi sSés pour des groupes honogenes de 15 a 2
personnes, dans un ordre hiérarchique décroissant. Il n'est pas souhaitable€
de différencier le contenu des progranmes, suivant |es grades et les
fonctions, car cet enseignement a pour but d'aider tous |es enmpl oyés a mi eux
travailler ensenble. Mais il est utile, d autre part, d adapter le progra
aux caractéristiques de |'entreprise: une adaptation qui doit étre fali
par |'organisne formateur avec |a participation du responsable de la gestion
de la qualité

économ es engendrées par la gestion de la qualité ont t ouj our s

Dans |es entreprises francaises ol ces conditions ont été r éal i sées,
: . : ] P
|'investissenent formation en noins d'un an. 3

Le programme de base conporte habituel | ement trois parties :

A Programme d' anélioration de la qualité

Il s agit d apprendre a travailler dans une nouvelle perspective, celle j

E? prévention des défauts, dont cet article donne un apercu avec la met hoj i
C D i

B Structures de gestion de la qualité I )

Cest la partie la plus personnalisée du stage. Elle présente notame
service de gestion de la qualité, le systeme de mesure de la qualit
nouvel | e organi sation des controles, |es procédures.

C. Mét hodes stati stiques

Soyons réalistes : il convient que les ingenieurs abandonnent un cert '

nonbre d'idées recues au sujet de la statistique, et que tout | e pasom?
fasse |'apprenti ssage de méthodes nodernes, sinples et attrayantes. ;
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CONCLUSI ON

Le lecteur sera peut-étre surpris de constater la place prépondérante que
nous donnons ici a la gestion de la qualité au niveau de la Direction
Gnérale. |l est vrai que nos propositions sont anbitieuses, et cadrent nal
avec les schémas traditionnels de | 'adninistration des affaires, qui donnent
une place plus nodeste a tout ce qui concerne |la qualité,

Miis il serait injuste dinterpréter |'attitude des spécialistes de la
gestion de la qualité conme une vol onté de pui ssance. Nous souhaitons qu un
nouvel etat d'esprit envahisse |'entreprise, c'est pour celda que nous ne

pouvons plus accepter le rble de contrdleurs, et que nous revendiquons cel ui
de gestionnaires.

La crise économique a fait redécouvrir a |'entreprise que sa finalité est de
satisfaire ses clients. La gestion de la qualité lui en donne | es noyens.
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