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Faire vivre les fondamentaux

Les « fondamentaux » de la Qualité sont les vecteurs clés qui permettent de déployer les
démarches et systemes de progres permanent : méthodes, outils, normes, référentiels,
compétences, vision.

De fait, certains existent quasiment a l'identique depuis des années, d’autres évoluent au
gré des besoins des organismes et des apports d'experts, et régulierement de nouveaux
entrent dans le corpus a disposition en vertu de la modernité. Simplement, France Qualité
partage ici un état des lieux en la matiere, doublé de témoignages de professionnels sur
I'utilisation de nombre de ces leviers.

Beaucoup des outils eux-mémes sont connus et stabilisés de longue date : Brainstorming,
5 Pourquoi, Diagramme de causes et effets, Schéma de Kano, Pareto, PDCA, QQOQCP-C...
lls servent a analyser un probléme, ordonnancer une solution. Quant au point d'appui
constitué par un référentiel - métier notamment - précisant le cadre systémique et opératoire
du fonctionnement d’'une entreprise, son utilité n'est plus a démontrer depuis longtemps.

Méthodes et normes connaissent par ailleurs de multiples adaptations, qui répondent
a deux nécessités principales. En premier lieu, consolider I'amélioration continue des
performances au service de I'ensemble des parties prenantes, la nouvelle version de I'ISO
9001 recommandant de capitaliser pour cela la Culture Qualité ; et en second lieu, privilégier
les approches participatives, en sollicitant les acteurs de terrain et les partenaires extérieurs.

Reste l'apparition d’'une vision renouvelée. On ne peut plus dissocier aujourd’hui la stratégie
d’une organisation de sa déclinaison via des processus/indicateurs, ni la Nouvelle Qualité
des domaines de prévention des risques. Autant dire que les compétences requises dans
la Filiere se réveélent élargies et d’'une technicité parfois aigué (cf. maitrise des données /
Intelligence Artificielle). Gérer le changement positif requiert un engagement ouvert.

Vous avez en téte a quel point la parution aux éditions Eyrolles du livre « Qualité », écrit
par Patrick Mongillon et Laurence Kerleguer, est devenue un « marqueur » caractérisant
différentes modifications voire transformations de pratiques au quotidien. Je crois que la
mission de notre association, qui consiste a toujours contribuer a I'évolution de I'état de l'art,
va prendre encore plus d'importance a l'avenir. Nous devons aux adhérents cette capacité
a illustrer les mouvements du moment, comme via le récent numéro d’Echanges sur I'lA,
ou au travers des podcasts Manager Qualité du futur ou Lean.

Tres bonne lecture!
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+contexte

La Qualité, toute une histoire !

Par Yvon MOUGIN, Consultant et auteur. propos recueillis par Michel GUILLAUD, Secrétaire Général

du MFQ Bourgogne-Franche-Comté

1987-2026

LES QUARANTE
GLORIEUSES DE
LA QUALITE

La Qualité est un
impératif préexistant
a l'apparition des
normes ISO de la
famille 9000 en 1987.
Ce concept a évolué
jusqu'a aujourd’hui et
cela pose le probléme
de sa mutation dans le monde a venir.

Comment caractériser ces « quarante glorieuses »
de la qualité ? Au début seule la qualité du produit
importait jusqu’a ce que soit prise en compte la
satisfaction du client. Cette évolution se retrouve
dans celle de la pratique des audits internes

LE PRODUIT

Initialement, dans les industries des années cinquante,
régnait le contréle de la qualité du produit. Plus le
niveau de la qualité souhaitée était élevé et plus le
controle devait étre sévére. Par conséquent, il fallait
plus de contréles et plus de controleurs et le taux de
rebut augmentait. Au bout du compte, un produit
de plus grande qualité codtait plus cher.

Dans les années soixante, Philip Crosby dans son
ouvrage « Quality is free » démontrait que c’était la
non-qualité qui grevait le colt de revient des produits
et qu'il convenait d'essayer de faire bien du premier
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coup pour produire des objets de bonne qualité et
moins chers. Il inventa le zéro défaut comme standard
de performance et de ce fait, on est passé du controle
de la qualité a I'assurance de la qualité du produit.
C'est la maitrise de tous les éléments du processus
de production qui assure la qualité du produit.

Une démarche réactive (contréle de la qualité) s'est
transformée en une démarche proactive (assurance
de la qualité) avec une volonté de maitriser les fameux
«5M»:laMain d'oeuvre, les Machines, la Matiere, les
Méthodes, les Mesures (ou le Milieu).

Il sagissait de produire un objet avec zéro défaut
dans toutes les phases de sa fabrication et cela pour
des objets produits en quantité. Cette contrainte
imposait par conséquent un respect absolu des
modes opératoires et de toutes les consignes et
procédures liées aux caractérisations des « 5M ».

Bien entendu, le produit lui-méme devait étre défini
atravers un cahier des charges de maniere a ce que
ses caractéristiques assurent ses fonctions attendues.
Pour cela, et ce depuis bien avant 1987, les bureaux
d'études pratiquaient I'analyse fonctionnelle. Nous
savions depuis longtemps qu’un produit est un objet
qui assure des fonctions d’usage, de contraintes, etc.

L'assurance de la qualité permettait alors de garantir
autant que faire se peut la production d’'un objet en
conformité avec son cahier des charges.

Cette notion de conformité est spécifique a la
fabrication de prestations matérielles.



En résumé, dés avant 1987 et jusque dans les années
2000, la qualité résidait dans une production en
conformité avec le cahier des charges du produit et
cela impliquait toute la chaine de production jusqu’au
produit final. De ce fait, les entreprises qui se situaient
en fin de chaine devaient contraindre les sous-traitants
et fournisseurs en amont a pratiquer eux aussi une
assurance de la qualité. Les normes ISO servaient
alors essentiellement pour maitriser les relations
contractuelles dans le B to B.

2000 - ,
LA QUALITE DU 3t™E MILLENAIRE

Sur une période d’environ 20 ans, en gros des années
1980 a 2000, les entreprises ont fourni beaucoup
d'efforts pour maitriser leurs procédés, assurer la
qualité, réduire les non-conformités, bref chercher le
zéro défaut. Lobtention de certifications, l'obligation
de garantir des mesures fiables,
d’utiliser des appareils étalonnés, de
produire avec des machines capables

« La qualité a

La Nouvelle Qualité est

Pour les entreprises il fallait trouver un nouveau champ
pour se démarquer des concurrents et ce fut le service
annexe. Non seulement elles devaient livrer des produits
conformes mais elles devaient en outre réduire les délais
de livraison, améliorer 'avant et I'aprées-vente, assurer
des accueils courtois et des conseils appropriés, etc. La
Qualité était sortie du domaine exclusif de la production
pour impliquer toutes les autres composantes de
I'entreprise. Les concessionnaires automobiles de
I'époque avaient pris conscience de cette approche
nouvelle et ils argumentaient leurs ventes avec des
promesses de financement, de garantie ou d’entretien.

C'est donc dans ces années 2000 que l'on est passé
de l'assurance Qualité au management de la Qualité
pour garantir une plus grande satisfaction du
client en regard de toutes ses attentes (cf. déja I1SO
9001 :2008). Concomitamment, les entreprises ont pris
conscience qu'il existait deux typologies en matiere de
qualité. Les qualités dites premiéres qui concernent
les caractéristiques mesurables d'un
objet (son poids, ses dimensions, sa
composition, sa couleur, etc.) et les

importance de la notion de capabilité . 19 4 ités di i

(imp : , pal tOllJOlll'S été qualités dl'cle§ sgcondes qui concernent
machine), d'employer des salariés de les caractéristiques non mesurables
plus en plus compétents, etc., toutes un element telles que l'esthétique ou la marque

ces dispositions ont engendré un peu
partout une véritable amélioration de la
qualité des objets que l'on trouvait sur
les marchés. De ce fait, en 2000 (la date est symbolique)
les marchés offraient des produits grand public d'un
niveau de qualité équivalent pour un prix comparable
bien évidemment. Or il ne faut pas oublier que de tout
temps, la qualité a toujours été un élément différenciant.
Le consommateur choisit ce qu'il pense étre la meilleure
option.

différenciant. »

par exemple. Or ce sont ces derniéres
qui déterminent la plupart du temps le
choix du client. La conformité devient
nécessaire mais non suffisante Ce constat montre la
difficulté de satisfaire a des attentes relatives a des
prestations qui sont tout ou partie immatérielles pour
lesquelles la qualité se traduit surtout par un ressenti
subjectif et tout a fait personnel (une perception) du
client.
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Sur le plan normatif, il a fallu attendre 2008 et plus
encore 2015 pour que l'on prenne des distances
avec l'approche strictement documentaire de la
qualité. Une prestation de service (immatérielle)
ne se maitrise pas a coup de procédures mais par
I'adoption d'attitudes en adéquation avec les attentes
et les souhaits des clients (amabilité, gentillesse,
empathie, etc.).

LA REVOLUTION DE L'1SO 9001:2015

Avec la publication de la nouvelle norme IS0 9001
nous avons détecté quelques signaux relatifs a
Iimportance des comportements en matiere de
qualité et nous avons constaté une injonction a
intégrer la qualité dans les métiers et dans la stratégie
des entreprises et a la considérer désormais en
regard de leurs performances globales (et durables).
Nous y avons découvert également un nouveau
concept majeur, le management des risques et
des opportunités, lequel doit se manifester dans
I'établissement, la mise en ceuvre, la maintenance et
I'amélioration continue du systeme de management
de la Qualité.

Avec cette version, le management de la Qualité se
concentre autour de ses sept principes en l'occurrence
l'orientation client, I'amélioration continue, le
leadership de la direction, I'implication du personnel,
I'approche processus, la prise de décisions fondée sur
des preuves et le management des relations avec les
parties intéressées.

Celles-ci occupent désormais une place majeure
dans le management de la qualité,
notamment en ce qui concerne

les salariés et d'une maniére

plus générale la prise

en compte des

principes

de la

RSE.

La Qualité

est devenue un

élément fédérateur dans le

management. Elle implique en effet

I'adhésion de tous les salariés, laquelle
résulte de leur qualité de vie au travail.

L'ISO 9001:2026

La révision de I'ISO n'est pas une révolution. C'est
une mise a jour qui répond aux réalités d'aujourd’hui
tant en ce qui concerne notamment les impacts
climatiques ou la digitalisation galopante de la société
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laquelle est désormais aux prises avec l'intelligence
artificielle (un bon serviteur mais un mauvais maitre).
Léthique et la résilience sont plus que jamais au coeur
de la démarche Qualité.

LES AUDITS INTERNES
>> L‘audit de controle

Une autre évolution intéressante en matiére de
management de la Qualité est celle des audits
internes.

Dans les années quatre-vingt, la norme ISO 9001
exigeait une pratique d’audit interne chez les
entreprises désirant obtenir une certification. La
plupart de celles-ci, ignorantes des méthodes a
utiliser, prirent exemple sur celles des auditeurs
tierce partie.

Les audits internes furent ainsi aménagés comme des
controles de la conformité en regard des référentiels.
A I'époque cétait assez logique car les entreprises
candidates a la certification devaient effectivement
mettre en place toutes les dispositions satisfaisant
aux exigences normatives.

Hélas, les habitudes étant prises, ces pratiques
perdurent encore parfois aujourd’hui dans nombre
d'organismes.

Quelques remises en cause furent opérées,
notamment dans les associations de qualiticiens
telles que les MFQ ou AFQP régionales.

En effet, les audits internes pratiqués dans les
entreprises qui étaient certifiées depuis quelques
années ne montraient plus d'écarts significatifs et
perdaient ainsi de leur valeur ajoutée.

Passer une journée a auditer un domaine d'activité
et conclure que tout allait bien constituait une perte
de temps.

>> L'audit d’amélioration

Aussi, de contréleur, I'auditeur devint peu a peu
un alter-égo des manageurs. Il apprit a poser
des questions pour faire prendre conscience aux
personnes auditées des possibilités d'amélioration
de la performance des organismes dont ils avaient
la charge.

L'auditeur n'est pas un conseil : il est non sachant en
raison du principe d'indépendance expliquant qu'il
n'‘est pas recommandé (pour des raisons évidentes
d'objectivité) d'auditer un domaine dans lequel on
exerce une responsabilité.

L'auditeur est tout simplement un poseur de
questions. Il fait sien I'adage de Socrate disant
que « les gens qu'on interroge, pourvu qu'on les



interroge bien, trouvent d'eux-mémes les bonnes
réponses ». Parce qu'il fait preuve de curiosité, de
logique et de bon sens, I'auditeur remet en cause
les procédés manquant d'efficience. Il pousse son
interlocuteur a trouver des améliorations ad hoc.

>> Les audits croisés

Un autre phénomeéne qui influenca également
I'évolution des pratiques furent les audits effectués
dans des TPE et PME. Les structures étant de petites
tailles, les auditeurs (des chefs de services ou des
techniciens) connaissant parfaitement leur entreprise
posaient des questions dont ils connaissaient déja
les réponses.

De ce constat sont nés les clubs d’audits croisés
dans ces mémes associations évoquées un peu
plus haut. Le principe était simple : une entreprise
échangeait une ou deux journées d’audit avec une
autre entreprise adhérente a I'un de ces clubs. Les
auditeurs se trouvant alors en secteur inconnu
retrouverent de la curiosité et furent en mesure de
poser des questions pertinentes.

De plus on s'apercut que I'auditeur n'avait nul besoin
de connaitre le métier de I'organisme audité : toutes
les entreprises sont soumises aux mémes contraintes
en matiére de performance globale et durable, elles
travaillent toutes pour des bénéficiaires
que l'on doit satisfaire. Pour cela, il

>

1. aux propres exigences de l'organisme
concernant son systéme de management

de la qualité;

2. aux exigences du présent

document. »

La conformité au
document ne

représente

pas le plus gros

intérét dans le cadre de

I'audit interne. En la matiére, les

entreprises certifiées sont soumises

a des audits tierce partie chaque année.

Ces audits relevent les écarts vis-a-vis de la

conformité documentaire. Au bout de quelques

années, le systéme de management de la Qualité

est mature et les écarts en question sont minimes.

En revanche, le premier objectif, celui des exigences

de l'audité (rarement pris en compte, répétons-
le), est beaucoup plus productif car il
concerne des problématiques qui sont

faut connaitre leurs besoins, leurs «Dans un monde au centre des préoccupations des chefs

exigences et leurs attentes et élaborer
une prestation en ce sens.

Cela implique de maitriser la

hyper Changeant’ d'entreprise.
c’est la Qualité

Avant de faire un audit interne, nous
devrions en principe en identifier le

production, d'effectuer des controles, qu permet d’avoir champs (le domaine) et l'objectif et

d'utiliser des équipements de mesure
fiables, d'améliorer en permanence la
qualité et la productivité...

Par conséquent l'auditeur, étant lui-
méme un spécialiste de l'entreprise,
est en mesure de réaliser des audits
efficaces dans n'importe quelle entreprise, quel qu'en
soit le métier.

DES OBJECTIFS PERTINENTS

Enfin, il existe dans le référentiel ISO 9001 et dans
les exigences en matiére d’audit interne un objectif
qui est rarement pris en compte par les auditeurs
internes de la vieille école (celle de la conformité
documentaire) et qui est le premier nommé : les
exigences de l'audité.

« L'organisme doit réaliser des audits internes a des
intervalles planifiés pour fournir des informations
permettant de déterminer si le systeme de
management de la qualité est conforme:

celui-ci devrait correspondre a ce

tOUJOUl‘S un coup qui préoccupe le manageur et a ses
d’avance sur les exigences.

concurrents... »

CONCLUSION

Au fil du temps la Qualité est devenue un facteur clé
de la performance globale et durable des entreprises
et une constituante essentielle du management. Dans
un monde hyper commercant, hyper changeant,
c'est la Qualité qui permet d’avoir toujours un coup
d‘avance sur les concurrents puisque la finalité reste
de satisfaire le client. Limportant réside dans la facon
de la déployer dans une entreprise en fonction de
ses métiers, de son implantation, des contraintes de
son écosystéme, etc. La Qualité c'est avant tout une
capacité a s'adapter en permanence a son contexte
et non pas un modele a copier.
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I’ évolution des fondamentaux

de la Qualité

Par Vincent BLACHE, Responsable Développement Qualité et Performance du groupe AFNOR et Vincent

GILLET, Secrétaire Général Adjoint du Groupe AFNOR

La mise en ceuvre de la Qualité a profondément
évolué sous l'effet de la complexité des organisations,
de la digitalisation, des crises successives, des
exigences sociétales et de la transformation des
modeéles économiques. La Qualité n'est plus depuis
longtemps une simple fonction de contréle ou de
conformité, elle est devenue progressivement une
fonction de gouvernance, de cohérence, de maitrise
des risques et d’aide a la décision.

Certains fondamentaux restent intemporels. Les 7
principes de Management de la Qualité demeurent
au cceur des démarches performantes. Ce qui a
changé, c’est leur profondeur d’application. Par
exemple, I'écoute client ne se limite plus a mesurer la
satisfaction ; elle integre désormais I'expérience client,
la réactivité, la transparence, la capacité a anticiper
les attentes futures. La maitrise des processus ne
consiste plus seulement a décrire des procédures ;
elle vise a comprendre les interactions, les risques,
les dépendances, les interfaces numériques et les
points de vulnérabilité.
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LES TRANSFORMATIONS MAJEURES
OBSERVEES DANS LES DEMARCHES
QUALITE

La premiere transformation a été le passage
d’une Qualité opérationnelle a une Qualité plus
stratégique. Les organisations les plus matures
utilisent la démarche Qualité pour clarifier leurs
priorités, sécuriser leurs opérations, améliorer leurs
pratiques et soutenir leur performance.

La deuxieme transformation concerne I'approche
par les risques. Depuis plusieurs années, la Qualité
ne se limite plus a corriger les problemes aprés leur
apparition. Elle vise a anticiper les effets indésirables,
aidentifier les opportunités pour innover, a renforcer
la robustesse des processus et a mieux préparer
l'organisation aux aléas.

La troisieme transformation est liée a la
transversalité. Les démarches Qualité efficaces
ne sont plus cantonnées au service Qualité. Elles
impliquent les directions, les managers, les fonctions
support, les équipes opérationnelles, les fournisseurs
et parfois les clients eux-mémes. La Qualité devient
un langage commun entre stratégie et terrain.

Enfin, la digitalisation transforme fortement
les pratiques. Les ERP, CRM, outils de Business
Intelligence, logiciels de gestion documentaire,
outils de métrologie, plateformes collaboratives et
systemes de données modifient la maniere de piloter
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