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Préface
 
Lorsqu’on parle de qualité, il faut distinguer qualité et qualitique. La qualité est le travail bien fait, le bon produit, le client satisfait, le travailleur consciencieux… C’est le résumé des valeurs nobles et désintéressées que nous portons en nous. La qualitique est constituée par un ensemble de méthodes, normes et guides qui ont pour but d’aider à réaliser cette qualité.
 
La plupart des livres sur la qualité parlent surtout de la qualitique telle que normes ISO 9000, modèle EFQM, méthode 6 sigma… Cette vision est réductrice, car elle néglige les nombreuses entreprises et personnes qui font de la qualité sans recourir à ces techniques et qui sont bien plus nombreuses (on comptait 53 706 sites – et non entreprises – certifiés ISO 9001 en France en 2006, sur 2 870 000 entreprises – les entreprises certifiées sont toutefois les plus grosses et comptent généralement de nombreux sites).
 
Dans cet ouvrage qui se veut général, nous avons résolument pris le parti de parler d’abord de la qualité dans son sens commun, telle qu’elle se bâtit « naturellement » dans l’entreprise (nous avons choisi l’entreprise comme référence, mais on pourra en déduire les adaptations nécessaires dans le milieu administratif ou associatif). Nous avons ensuite examiné les apports complémentaires des méthodes telles que les normes ISO 9000 ou la qualité dite « totale », avec les modalités conseillées pour leur mise en œuvre.
 
Cette approche présente l’avantage d’être flexible et de permettre une progression entre l’organisme qui en reste à un stade intuitif et celui qui veut engager une démarche plus formelle, telle qu’une certification. L’ouvrage sera donc utile à la fois pour ceux qui pratiquent déjà la qualitique, et qui y trouveront une vision « objective » des méthodes employées (avec avantages et inconvénients) et des conseils de mise en œuvre, et pour ceux qui en restent à une approche intuitive de la qualité, qui y trouveront des voies de progrès vers plus de productivité et d’efficacité.
 
 

 
 
Nota. – Concernant les activités et services, les mots commencent par une majuscule lors-qu’ils désignent une structure organisationnelle. Par exemple, la production désigne les produits fabriqués et la Production le service qui assure la production.

 


Chapitre I

La qualité : pourquoi, comment ?


I. – Qu’est-ce que la qualité ?

 
La qualité a deux définitions principales dans les dictionnaires :
 
 
	– d’abord la « manière d’être, bonne ou mauvaise de quelque chose », exemple : la qualité d’une terre. Elle s’oppose alors simplement à la « quantité », sans notion de valeur. La terre peut être bonne ou mauvaise ;
 
	– le deuxième sens est « supériorité, excellence en quelque chose », exemple : un tissu de qualité. Une certaine hiérarchie est alors introduite : un tissu de qualité est meilleur que les autres. C’est le haut de gamme.


 
Mais la pratique a imposé un troisième sens : l’objet ou le service qui convient bien, qui n’a pas de défaut, exemple : un presse-légumes pratique, fiable, facilement lavable, qui ne fait pas trop de bruit. La notion de hiérarchie est en revanche exclue : il peut y avoir plusieurs niveaux de qualité de presse-légumes, ayant des fonctionnalités plus ou moins perfectionnées, avec des prix bien entendu en conséquence. Tous sont de qualité lorsqu’ils ont les caractéristiques annoncées.
 
La qualité s’oppose alors au défaut. Un objet de qualité est un objet sans défaut, c’est-à-dire qui répond à ses spécifications et, plus généralement, aux attentes de ses utilisateurs. Et cela s’étend aux services et aux organismes : un fournisseur est de qualité s’il livre dans les délais prévus, a un service après-vente rapide… Un teinturier est de qualité si les vêtements sont correctement nettoyés (sans taches résiduelles…). Ce que nous mesurons sont en fait les défauts constatés par rapport à nos attentes (ce que nous appellerons par la suite la « non-qualité »).
 
Le critère déterminant pour l’acheteur est dans ce cas le rapport qualité-prix : plus le coût (ou son équivalent : effort à fournir, contrainte à subir…) est élevé, plus l’exigence de qualité est forte, moins le défaut est toléré. Pour le producteur, la qualité devient alors une performance relative : pour vendre, il lui faut mieux satisfaire les attentes que les concurrents à prix égal. Cette qualité « utile » dépasse alors largement la simple conformité aux spécifications. Elle rejoint l’« excellence », qui permet de vendre au prix le plus élevé.
 

On peut distinguer plusieurs visions de la qualité, à la fois du point de vue du client et du point de vue du fournisseur :
 
 

 
 
– la qualité spécifiée par le contrat, la fiche technique, le catalogue… C’est la qualité « théorique » du produit ;
 
– les caractéristiques réelles du produit, qui caractérisent l’exemplaire donné. Lorsque ces caractéristiques correspondent aux spécifications, il y a conformité ;
 
– la qualité souhaitée par le client ; cette qualité dépend de chaque client. Grâce à ses études de marché, l’entreprise essaye de la cerner au mieux, par segments homogène ;
 
– la qualité perçue par le client, qui prend en compte les appréciations subjectives du client après l’achat. Cette qualité perçue est déterminante pour la fidélisation et l’image. C’est l’objectif essentiel sur le plan commercial ;
 
– la qualité perçue par le fournisseur, qui diffère souvent sensiblement de la précédente, le producteur ayant beaucoup de mal à se mettre à la place du client. Des points jugés de détail par le producteur peu-vent en particulier avoir une importance majeure pour le client.


 
Plus récemment, on constate une dérive du mot « qualité » qui devient synonyme de satisfaction aux demandes du service qualité. Exemple « je fais de la qualité » ne veut plus dire « je fais du bon travail » mais « je rédige une procédure, je prépare un indicateur… ». Cette dérive est dangereuse car elle fait disparaître la « valeur qualité » et la réduit au formalisme et crée souvent un rejet par le personnel. Pour l’entreprise, il est essentiel d’en rester au bon travail, la démarche qualité et les travaux qui lui sont associés ne devant être que des moyens de faciliter celui-ci. Sinon on confond objectifs et moyens, et la démarche risque fort de perdre tout son sens. Ainsi, si les travaux n’ont pas pour résultat d’améliorer la qualité, ils ne devraient pas être couverts par le mot « qualité ». Par exemple, une démarche qui vise à obtenir simplement un certificat n’est pas une démarche qualité mais une démarche de labellisation. La mauvaise utilisation du mot « qualité » entretient une confusion très néfaste qui fait oublier les vrais objectifs qui sont de travailler mieux et de mieux satisfaire les clients.
 
Le concept de qualité est en fait lié à toute chose, et notamment à tout commerce. Lorsque l’homme des cavernes a commencé à fabriquer des silex pour chasser, il a très probablement cherché à les rendre les plus efficaces possible. De même, sur les marchés du Moyen Âge, les prix des étoffes ou des légumes se négociaient en fonction de leur « qualité » … La pré-occupation de qualité existe donc depuis toujours. Elle est inhérente à notre rapport avec les objets et avec notre environnement, que nous jugeons en fonction de leur adaptation à nos attentes et à nos besoins.
 
Le concept est toutefois longtemps resté vague et non quantifié. C’est le monde moderne qui a rendu nécessaire son approfondissement, pour plusieurs raisons simultanées :
 
D’abord, la complexité grandissante des produits et des organisations. S’il est relativement facile de fabriquer sans défauts un produit simple, cela l’est beaucoup moins pour les produits modernes, qui recourent à des technologies de pointe, avec un grand nombre de pièces, de fournisseurs et de sous-traitants. Ainsi, les microprocesseurs comprenaient 50 000 transistors en 1978 et en comptent 20 000 fois plus aujourd’hui… Pour produire de tels produits sans défauts, il faut beaucoup de rigueur et de méthode à chaque étape de travail, depuis les études de marché initiales jusqu’aux fabrications et à l’après-vente. La moindre anomalie élémentaire peut rendre le produit final défectueux.
 
Le problème est le même pour les organisations : si on peut gérer sans grand formalisme une petite équipe, diriger avec succès une entreprise de plusieurs milliers de personnes demande une excellente organisation.
 
En même temps, nos exigences de consommateurs s’accroissent sans cesse. L’ouverture des frontières crée une compétition sans pitié. En reprenant la maxime bien connue, le client est maintenant réellement le « roi » car il a une grande liberté de choix, et ses choix décident de la survie ou de la mort des producteurs. Hormis dans les rares secteurs encore protégés, une entreprise qui fabrique moins bien ou plus cher que son concurrent ne peut plus survivre. Lors-qu’elle est plus chère, il faut qu’elle trouve le « plus » qui lui permet de compenser ses prix supérieurs, et cela sera souvent possible au niveau de la qualité d’emploi du produit lui-même et de la qualité des services offerts. C’est aussi vrai pour le boulanger de quartier, l’avocat ou l’artisan maçon. Sauf dans les professions saturées de travail, être jugé moins bon que les confrères condamne à dépérir.
 
Cette concurrence désormais acharnée rend nécessaire un ajustement très fin du rapport qualité/prix : il faut faire le juste nécessaire et lutter sans répit contre les dépenses non indispensables. Obtenir la qualité souhaitée au coût le plus bas demande une réflexion et une optimisation poussées. Il faut, par exemple, arriver à concilier qualité des matières avec des coûts d’achat raisonnables, satisfaction des clients avec les impératifs de productivité, motivation et compétence du personnel avec des salaires préservant la compétitivité, rigueur de gestion interne avec la nécessité d’investir…
 
Enfin, la vie industrielle devient un parcours d’obstacles. Des erreurs ou défaillances apparemment mineures à l’origine peuvent avoir des conséquences vitales : citons les retours de séries de voitures à cause de la malfaçon d’une seule pièce, les procès en série suite à la pollution d’un lot de produits alimentaires, les accidents graves dûs à un manque ponctuel de rigueur, les lenteurs administratives entraînant des faillites, etc.
 
Plus généralement, nos civilisations ne tolèrent plus l’accident ou la panne, qui ont des conséquences souvent considérables en cascade et conduisent en outre à des recherches de responsabilités et de dédommagements.
 
L’entreprise doit donc désormais affronter une multitude de risques, ce qui lui demande une maîtrise de plus en plus poussée de chacune de ses activités élémentaires. Pour toutes ces raisons, obtenir la qualité devient un véritable casse-tête et demande de recourir à des méthodes et à des techniques de plus en plus sophistiquées, sachant que l’objectif est aujourd’hui moins d’obtenir la qualité du produit ou du service fourni lui-même, que de le faire à coût minimal et en maîtrisant les différents risques.
 
Les administrations, bien que moins soumises aux caprices du marché, sont aussi concernées. D’abord parce qu’elles jouent un rôle clé dans beaucoup de domaines et la réussite économique comme la vie courante exigent de leur part un service de plus en plus performant ; ensuite par souci d’éthique, car le fonctionnaire ne veut plus subir critiques et moqueries mais veut montrer qu’il est à la hauteur des exigences modernes ; enfin parce qu’elles voient, elles aussi, leurs moyens diminuer et doivent optimiser leurs processus de travail.
 
 

 
 
En résumé : au niveau industriel, la qualité doit être prise dans son sens « basique » : réaliser des produits et des services qui satisfont le mieux possible les clients et qui sont réalisés de façon optimale en interne, avec la meilleure efficacité possible. C’est un résultat, à ne pas confondre avec les moyens adoptés pour l’obtenir, qui peuvent être plus ou moins adéquats.
 
Le client achetant sur la base du rapport qualité/prix, l’exigence de qualité est d’autant plus forte que la concurrence a des coûts plus faibles. De même, le moindre incident au niveau des clients peut se transformer en catastrophe.
 
La qualité, voire l’excellence, deviennent donc des impératifs. L’enjeu actuel n’est plus d’en faire ou de ne pas en faire, mais de la réaliser au coût minimum.


 

II. – Qualité, réussite et cultures nationales

 
L’importance de la qualité se confirme lors-qu’on constate que, dans l’histoire économique, les entreprises comme les pays qui ont su acquérir une image d’excellence à un moment donné ont assuré simultanément un leadership économique. On peut notamment citer la France au XVIIIe siècle et plus récemment les États-Unis, l’Allemagne, le Japon… Ces grandes nations ont d’ailleurs développé des méthodes différentes, qui correspondaient chacune à leur génie national :
 
 

 
 
– les Américains (États-Unis), qui ont plutôt une culture de spécialistes et d’individualisme, ont préféré initialement l’assurance de la qualité et les méthodes détaillées de travail. Ce sont les adeptes des check-lists et de l’organisation méthodique et rigoureuse, quitte à devoir y consacrer des moyens considérables. Les normes ISO 9000 en sont les héritières directes ;
 
– les Japonais, dont la culture est profondément collective, ont préféré développer le travail en groupe, avec les cercles de qualité, le lean, le Kaizen, la qualité « totale » … ;
 
– les Allemands, du temps de leur puissance économique, se sont approprié un esprit de méthode et d’ordre, dans le dialogue et le consensus, avec peu de formalisme.
 
 

 
 
Qu’en est-il des Français ? On peut penser que le mieux adapté est d’« exploiter » leur individualisme et leur créativité. La direction participative par objectif, les groupes de projet, la responsabilisation… fonctionnent bien en France, alors que l’imposition de méthodes strictes, comme inversement les démarches très collectives, n’accrochent pas en général. C’est donc aussi sur ces bases qu’il nous faut bâtir la démarche qualité « à la française ». Cet ouvrage s’en inspire directement.


 

III. – La montée en puissance de la qualitique

 
Cet accroissement fort des exigences de qualité a conduit à l’apparition de la « qualitique », qui regroupe les méthodes et techniques susceptibles de faciliter l’obtention de la qualité des produits et services à coût minimal et en maîtrisant les risques.
 
Cette qualitique a commencé par le contrôle qualité puis s’est enrichie progressivement par de multiples doctrines et outils : les cercles de qualité, l’EFQM (European Fundation for Quality Management) et le TQM (Total Quality Management), les normes ISO 9000 et la certification, le 6 sigma, le lean, sans oublier les méthodologies de recherche et de résolution de problèmes, les statistiques, la métrologie, etc. Nous en dresserons un tableau plus complet par la suite.
 
La qualitique occupe désormais toute sa place avec des métiers reconnus et employant un nombre considérable de personnes (contrôleurs, responsables qualité, auditeurs, formateurs…), des formations diplômantes à tous les niveaux (du CAP aux DESS et aux mastères), des normes, des instituts et organismes de recherche, des salons professionnels… La certification ISO 9000 (et similaire) et les « prix qualité » sont en particulier des mouvements mondiaux.
 
Pourtant, les opinions restent encore très partagées. On constate d’excellentes réussites, mais aussi souvent un formalisme, une complexification et des coûts excessifs. Le nombre d’entreprises qui adoptent les méthodes telles que les normes ISO 9000, l’EFQM ou le 6 sigma demeure en particulier encore réduit : moins de 5 % en France du total des entreprises – mais ce sont les plus grandes –, et souvent de façon « forcée » par leurs donneurs d’ordres.
 
La qualitique souffre aussi des défauts de toute discipline relativement jeune et dans un domaine très complexe : diversité des écoles et des doctrines, modes périodiques, multiplicité des normes et des labels…
 
Il est donc intéressant de faire un point objectif. Pour cela, après un tableau d’ensemble de la qualitique, nous analyserons les conditions élémentaires à réunir pour obtenir la qualité. Nous examinerons alors ce que peuvent apporter de plus les principales méthodes de la qualitique, en montrant leurs avantages et leurs limites.
 
Cet ouvrage reste toutefois un ouvrage d’initiation et les différentes méthodes ne seront pas traitées dans le détail, charge au lecteur intéressé de les approfondir dans des ouvrages spécialisés.


 

IV. – Terminologie


Ce paragraphe reprend les termes tels qu’ils ont été utilisés dans cet ouvrage. Il existe une norme ISO 9000 : 2000 qui fixe une terminologie dans le cadre des normes ISO. Cette terminologie varie toutefois selon les écoles. Nous avons donc choisi d’utiliser une terminologie plus générale qui correspond aux usages courants et aux définitions des dictionnaires (dans le cadre de l’utilisation d’une norme ou d’un modèle de la qualitique, on pourra se reporter à la terminologie associée – mais il est recommandé d’utiliser une terminologie simple pour la vie courante).
 
 

 
 
– La qualité : caractéristique d’un produit ou d’une activité qui satisfait à ses objectifs (qualité « externe ») et qui se déroule de façon optimisée (qualité « interne »). Remarque : on peut tolérer un taux d’erreur ; dans ce cas, si ce taux est respecté, on considère que la qualité est satisfaisante.
 
– La « non-qualité » : tout ce qui s’oppose à l’idéal précédent : défaut des produits et services fournis, mécontentement des clients, dysfonctionnement interne, etc.
 
– Le niveau de qualité : le taux de bonnes réalisations constaté (ou a contrario, ce qui est plus fréquent, le taux de défauts).
 
– L’objectif qualité : le niveau de qualité objectif (sachant que plus le niveau visé croît, plus les coûts d’obtention croissent aussi).
 
– L’action ou la démarche qualité : les travaux entrepris pour résorber les non-qualités et atteindre les objectifs qualité.
 
– Le management : la conduite globale d’une entreprise ou d’un groupe humain.
 
– Le management par la qualité : le management qui fixe la qualité comme l’une de ses priorités.
 
– La gestion de la qualité : le traitement de la qualité comme une performance, en la mesurant et en prenant toutes les dispositions utiles pour obtenir le niveau de qualité désiré. Ceci inclut la direction et la coordination des travaux associés.
 
– L’assurance de la qualité : l’obtention du niveau de qualité souhaité de façon sûre (en cohérence avec les risques acceptés).
 
– La qualitique : l’ensemble des techniques et méthodes pour aider à améliorer la qualité.
 
– Un processus : une activité ou un enchaînement d’activités finalisé.
 
– L’EFQM : l’European Fundation for Quality Management – et, par extension, le modèle mis au point par cet organisme.
 
– Le TQM : Total Quality Management (cf. chap. II, VIII ).
 
– « 0 défaut » : les termes de « 0 défaut », « 0...
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