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Avant-propos  
L'ISO 9000 est sans contredit le point de référence pour évaluer la qualité des 
méthodes de gestion de toute organisation, quelqu'en soit la taille. Ce livret vous 
en donne la définition et les avantages, et vous explique comment y adhérer. 

Sept organisations, de la plus grande entreprise au Canada jusqu'à une plus petite 
qui n'emploie que 40 personnes, ont accepté de participer à cette publication. Je 
leur suis reconnaissant de m'avoir donné accès gratuitement à leur personnel, à 
tous les échelons, dans l'intérêt de la prospérité canadienne. Je veux également 
remercier ceux qui vivent l'ISO 9000 au quotidien et qui ont bien voulu partager 
leur expérience pratique de l'application de ces normes. 
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L'assurance de la qualité 

La normalisation de l'assurance de la qualité 

En accélérant la signature des contrats et en contribuant au succès des opérations 
commerciales, ce système de certification est utile dans la pratique du commerce 
international. Le fait qu'un nombre croissant de personnes constatent que ce 
système présente de nombreux avantages, tant pour les clients que pour les 
entreprises, encourage les autres entreprises à instaurer un système normalisé 
d'assurance de la qualité, même si elles ne sont pas fondamentalement 
exportatrices, sans compter que l'assurance de la qualité deviendra bientôt, dans 
tous les pays, la marque d'une bonne gestion. 

L'excellence du service n'est jamais le fait du hasard. C'est le résultat de 
l'attention toute particulière qui est portée au client. Pour satisfaire le client en 
respectant les délais et les impératifs budgétaires, il faut s'attacher à examiner 
l'organisation même de l'entreprise. L'assurance de la qualité a pour objectif de 
structurer l'entreprise de façon à lui permettre de satisfaire ses clients. Celle-ci y 
parvient en minimisant les erreurs et le gaspillage, et en concentrant ses activités 
sur ce qui est important pour les clients. 

Bien que les clients et les entreprises, avec leur environnement, soient tous 
différents les uns des autres, les programmes d'assurance de qualité qui ont fait 
leurs preuves ont tous un certain nombre d'éléments en commun. Un vocabulaire 
uniformisé sert à définir les éléments relatifs à la gestion interne et les catégories 
utilisées pour leur analyse. Ces éléments et catégories étant communs et 
normalisés, ils peuvent servir à structurer ou à étudier n'importe quelle entreprise 
de services. Les méthodes qui ont fait leurs preuves dans une entreprise sont 
ainsi mises à la disposition des autres entreprises qui peuvent les appliquer, même 
si leur domaine d'activité est différent. 

Il a été dressé, au niveau international, une liste de contrôle dans chaque 
catégorie. Cette liste s'avère très utile pour savoir à l'avance s'il est possible 
d'avoir confiance en la qualité des produits livrés ou des services fournis par une 
entreprise. Pour faciliter le processus de vérification, les organismes internationaux 
se sont mis d'accord sur l'établissement d'un système uniformisé de certification 
par tierce partie à l'échelle mondiale. 



La norme qualité 

En 1987, après de nombreuses années de collaboration au sein de l'Organisation 
internationale de normalisation, dont le siège est à Genève (Suisse), 37 pays ont 
adopté la norme ISO 9000 relative à la qualité. Un grand nombre d'entreprises 
dans le monde ont rapidement décidé de s'y conformer. Ainsi, à la fin de 1991, 
16 000 entreprises y avaient déjà souscrit rien qu'au Royaume-Uni. La plupart des 
entreprises qui font des échanges commerciaux en Europe ou y importent des 
produits exigent maintenant, comme condition préalable à toute offre, que leurs 
fournisseurs s'y conforment. Cela explique l'intérêt qu'ont manifesté envers la 
norme ISO 9000 les entreprises nord-américaines voulant protéger leurs marchés 
à l'étranger. La plupart des grandes entreprises qui exportent vers l'Europe, 
comme DuPont, AT&T, Monsanto ou Northern Telecom/Recherches Bell-Northern, 
ont déjà mis en application la norme ISO 9000 ou commencent à le faire. 

Ces normes sont l'aboutissement de négociations internationales. Le Canada, qui 
a été l'un des principaux pays à participer à l'établissement de -ces normes, a 
collaboré avec les organisations de normalisation de 91 pays, comme l'ANSI 
(États-Unis), la BSI (Royaume-Uni), l'AFNOR (France) et le DIN (Allemagne). 

L'objectif visé est de structurer les processus d'une entreprise pour qu'elle 
fournisse des services fiables. Les lignes directrices stipulent que chaque étape 
d'un processus doit être systématique, cohérente, fiable et sensée. Le vocabulaire 
uniformisé utilisé dans les lignes directrices permet à un organisme externe de 
vérifier la fiabilité de l'entreprise en question. 

Toute entreprise est maintenant en mesure de prouver à ses éventuels clients 
qu'elle peut leur fournir des services de qualité, et les clients sont à même de 
vérifier au préalable si un fournisseur est en mesure de leur fournir un produit ou 
un service fiable. Cette vérification préliminaire est si utile que c'est notamment sur 
elle que s'appuie la mondialisation de l'économie. Le respect des normes est 
devenu un impératif de la gestion. 

L'ISO et la mondialisation des échanges 

Le thème du forum organisé en 1987 par l'Organisation internationale de • 
normalisation, dont le siège est à Genève (Suisse), était la négociation d'un accord 
international sur les éléments que doit impérativement comporter la gestion pour 
garantir aux clients des produits et des services de qualité. Les normes de la série 
ISO 9000 permettent à un organisme accrédité de procéder à un audit qualité dans 
une entreprise. Cette vérification permet aux clients et aux dirigeants de 
l'entreprise de savoir si la structure de cette dernière favorise la prestation de 
services de qualité. Si ce n'est pas le cas, cet audit attirera l'attention des 
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dirigeants sur les secteurs de l'entreprise qui ont besoin d'être étudiés et 
restructurés. 

L'ISO étant maintenant, à toutes fins pratiques, la base sur laquelle s'appuie une 
grande partie des échanges internationaux, notamment avec l'Europe et de plus 
en plus avec le Japon, nos grandes entreprises se hâtent d'être homologuées afin 
de pouvoir exporter les produits fabriqués au Canada sur les marchés 
internationaux. Si elles ne sont pas homologuées, ces entreprises seront exclues 
de ces marchés. 

Le Canada et la mondialisation des marchés 

Les consommateurs exigent de plus en plus des produits et des services utiles, 
offrant un bon rapport qualité-prix. Au Canada comme ailleurs, les clients 
s'intéressent de plus en plus à la fabrication des produits et au mode de prestation 
des services, afin d'être certains que le produit ou le service en question répondra 
bien à leurs attentes. 

Les clients commencent à conditionner la confiance qu'ils accordent à leurs 
fournisseurs au respect systématique des normes par ces derniers. Les 
fournisseurs ne peuvent plus convaincre leurs clients en leur affirmant que leurs 
produits sont d'excellente qualité ou qu'ils s'efforcent d'atteindre la perfection : les 
clients veulent que leurs fournisseurs respectent les normes internationales et 
soient accrédités par des auditeurs indépendants. 

Les entreprises implantées à l'étranger fournissent de plus en plus à leurs clients 
canadiens des produits ou des services de la qualité attendue. Même les petites 
entreprises canadiennes constatent que la mondialisation des échanges 
commence à leur porte. Leur survie et leur prospérité dépendent de leur capacité 
à prouver à leurs clients que ces derniers peuvent se fier à la qualité constante de 
leurs produits ou services. 

Les normes de la série ISO 9000 

Les normes et lignes directrices de la série 9000 sont les suivantes : 

• ISO 9000, Normes pour la gestion de la qualité et l'assurance de la qualité - 
Lignes directrices pour la sélection et l'utilisation. 

• ISO 9001, Systèmes qualité - Modèle pour l'assurance de la qualité en 
conception/développement, production, installation et soutien après la 
vente. 
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• ISO 9002, Systèmes qualité 
production et installation. 

• ISO 9003, Systèmes qualité 
contrôle et essais finals. 

- Modèle pour l'assurance de la qualité en 

- Modèle pour l'assurance de la qualité en 

• ISO 9004, Gestion de la qualité et éléments de système qualité - Lignes 
directrices 

• ISO 9004-2, Gestion de la qualité et éléments de système qualité - Partie 2:  
Lignes directrices pour les services. 

La norme ISO 9004-2 

Le Canada a joué un rôle actif dans l'établissement de la norme ISO 9004-2 que 
l'on peut se procurer en s'adressant à l'Association canadienne de normalisation 
au numéro de téléphone suivant : (613) 238-3222. 

La norme d'orientation ISO 9004-2 (1991), Gestion de la qualité et éléments de 
système qualité - Partie 2 : Lignes directrices pour les services, expose les 
principes et le fonctionnement d'un système qualité, y compris la façon d'analyser 
et d'améliorer le service. Son objet est ainsi défini : 

Cette norme donne les instructions relatives à la création et à la mise en place 
d'un système qualité au sein d'une entreprise. Elle s'appuie sur les principes 
généraux de gestion de la qualité interne énoncés dans la norme ISO 9004 de 
1987 et donne une vue d'ensemble d'un système qualité spécifiquement adapté 
aux services. 

La norme ISO 9004-2 peut servir à mettre au point un système qualité destiné à 
un service, nouveau ou modifié. Elle peut également servir directement à 
l'application d'un système qualité à un service existant. Le système qualité 
comporte tous les processus nécessaires à la prestation d'un service efficace, de 
la commercialisation à la livraison. Il inclut également l'analyse du service fourni 
aux clients. 

En règle générale, le service est destiné à un client de l'extérieur. Mais le client 
appartient souvent à l'entreprise, notamment dans les grandes sociétés où il se 
trouve à l'étape suivante du processus d'approvisionnement. Bien que la norme 
ISO 9004-2 soit surtout destinée aux clients externes, elle est également applicable 
aux clients internes qui recherchent la qualité requise pour leurs produits. 

ISO  9000:  LA QUALITÉ À L'OEUVRE 5 



Qualité ISO - définitions 

On trouvera ci-après la définition de quelques termes relatifs à la gestion de la 
qualité totale (GQT) : 

Service : 
Résultats générés par des activités à l'interface fournisseur/client et par des 
activités internes au fournisseur, pour répondre aux besoins du client. 

Qualité : 
Ensemble des propriétés et caractéristiques d'un produit ou service qui lui 
confèrent l'aptitude à satisfaire des besoins exprimés ou implicites. 

Prestation du service : 
Activités du fournisseur nécessaires à la fourniture du service. 

Politique qualité : 
Les orientations et objectifs généraux d'une entreprise en ce qui concerne la 
qualité, tels qu'ils sont exprimés formellement par la direction générale. 

Gestion de la qualité : 
Aspect de la fonction générale de gestion qui détermine la politique qualité et la 
met en oeuvre. 

Système qualité : 
Ensemble de la structure organisationnelle, des responsabilités, des procédures, 
des procédés et des ressources pour mettre en oeuvre la gestion de la qualité. 

L'Organisation internationale de normalisation 

L'Organisation internationale de normalisation (ISO) est une fédération mondiale 
d'organismes nationaux de normalisation. Elle compte actuellement 91 comités 
membres, soit un par pays. 

L'ISO fait la promotion, dans le monde entier, de la normalisation et des activités 
connexes, et rédige et publie des normes internationales. Ces activités facilitent 
l'échange des biens et des services, et encouragent la coopération dans les 
domaines intellectuels, scientifiques, techniques et économiques. 

L'ISO s'occupe de la normalisation dans tous les secteurs, à l'exception de 
l'électricité et de l'électronique qui sont du ressort de la Commission 
Électrotechnique Internationale (CE!). L'Organisation internationale de 
normalisation et la Commission Électrotechnique Internationale travaillent en étroite 
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collaboration à la mise en place d'un système de normalisation international, qui 
sera le plus grand système non gouvernemental du genre au monde. 

Pour être comité membre de l'ISO un organisme national de normalisation doit être 
le plus représentatif du pays qu'il représente. C'est la raison pour laquelle 
l'Organisation internationale de normalisation n'en admet qu'un par pays. 

La plupart des comités membres de l'ISO sont des institutions ou des 
organisations à personnalité juridique. Lorsque ce n'est pas le cas, ils ont des 
liens étroits avec l'administration de leur pays. 

INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION 

ORGANISATION INTERNATIONALE DE NORMALISATION 

Case postale 56 
Genève, Suisse 
Téléphone : (022) 749 01 11 
Télécopieur : 41 (22) 733 34 30 
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Arguments en faveur des normes ISO 9000  

Pourquoi vouloir être homologué par l'ISO? 

La mondialisation de l'économie se traduit par l'internationalisation de la 
concurrence pour les produits industriels. Dans ces conditions, il ne peut 
y avoir de compétitivité sans technologie. 

L'Organisation internationale de normalisation est la seule organisation qui vous 
offre les moyens d'une telle importance pour vous aider à réussir dans cet 
environnement. Les techniques et le savoir-faire qu'elle met à votre disposition 
dans le domaine de la gestion peuvent vous ouvrir de nombreuses portes. 

Les activités de l'ISO peuvent vous aider à cerner les besoins et le potentiel des 
consommateurs canadiens et vous donner les informations essentielles au succès 
de votre entreprise, au Canada ou ailleurs. 

L'effet de synergie produit par l'ISO, chez vos clients et vos employés, vous 
permet d'améliorer vos résultats, ce qui vous confère la supériorité technique dont 
vous avez besoin pour être concurrentiel et pour réussir. 

Au premier rang mondial pour ce qui est des techniques de gestion, l'ISO peut 
vous aider à réduire vos coûts et à offrir à vos clients la qualité qu'ils exigent. 

Pourquoi une entreprise se donne-t-elle la peine de concevoir et d'instaurer un 
système qualité ISO 9000? Principalement pour les raisons suivantes : 

• parce que ses concurrents sont déjà homologués par l'ISO ou envisagent 
de l'être; 

• parce que ses clients exigent de l'entreprise qu'elle se conforme aux 
normes de la série ISO 9000; 

• parce que les normes de la série ISO 9000 vont permettre à l'entreprise 
d'accélérer l'amélioration de la qualité. 

Avantages de l'ISO 9000 

Les normes ISO 9000 offrent les avantages que voici: 

• Le système de gestion de la qualité de l'ISO est le plus reconnu au Canada 
et à l'étranger. 
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• Depuis leur adoption par la CEE en 1992, il constitue une condition 
préalable à toute opération commerciale avec une entreprise européenne. 
Il sert de langue de communication avec les industries et les particuliers, et 
de critère d'évaluation de la qualité du travail exécuté par toutes les parties, 
y compris les organismes de réglementation. 

• Il permet à une entreprise de trouver du personnel et de le former 
facilement; il favorise la mobilité de la main-d'oeuvre et donne accès à 
l'expérience d'autres entreprises, indépendamment de leur secteur 
d'activité. 

• Le système qualité ISO, qui autorise des organismes accrédités à contrôler 
la qualité des produits ou services de l'entreprise, donne de la crédibilité à 
cette dernière et lui permet d'améliorer sa gestion. 

• Le système étant quantifiable, il explique et démystifie un sujet parfois 
complexe. 

• Puisqu'elle a accès aux lignes directrices et à la formation nécessaire à la 
mise en place d'un système qualité, une entreprise peut évaluer le travail 
d'un conseiller sans être tenue de traiter avec lui. 

• Bien que les normes ISO 9000 soient le résultat de la coopération 
internationale, une grande partie du savoir-faire correspondant existe au 
Canada. 

• Il ne fait aucun doute que le respect des normes de la série ISO 9000 sur 
l'assurance de la qualité contribue aux bonnes relations entre l'industrie et 
le public. 
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Monsanto ekewasta 
Eneffàmla 

AVESTA ABE Ltd. 

MITEL  nurtharn 
talactam 

Les entreprises se prononcent sur l'ISO 9000 

Les sept entreprises ci-dessous ont intégré à leur système interne de gestion de 
la qualité les spécifications de l'une des normes de la série ISO 9000 ou sont en 
train de le faire. Dans les pages qui suivent, ces entreprises font état des 
avantages qu'elles en tirent. 

.•••••■ •••■•■••■•■ 

AT&T ••••••■IIII 

• 

f.•3 •01. 3Al03  / O' I3 • 11•43 

.1■131,  

KODAK CANADA INC. 
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1 

1 

AT&T 
11111n11111n111111/ AT&T exploite des réseaux de communications inter- 

urbaines nationaux et internationaux, ainsi que des 
sections de réseaux inter-états. Cette entreprise possède également de l'équipement 
installé en clientèle, Western Electric et Bell Laboratories. Son effectif est de 316 400 
employés. 

Les normes ISO, qui sont reconnues dans le monde entier, énoncent les éléments 
fondamentaux d'un système de gestion de la qualité. 

Les normes nous ont permis de vérifier que notre système de gestion de la qualité 
est orienté vers le client, efficace et rentable. 

Grâce aux normes, nous sommes certains que la qualité est présente tout au long 
du cycle de développement de nos produits. Les résultats se voient dans les 
produits de première qualité que nous proposons à nos clients. 

Les normes ISO 9000 nous ont aidés à améliorer plus rapidement la qualité de nos 
produits et notre productivité, et ont les principes de gestion de la qualité totale 
appliqués dans toute l'entreprise. 

Les normes ISO 9000 sont un outil efficace qui nous permet de nous assurer que 
nous améliorons constamment notre système qualité et nos méthodes, de façon 
à répondre en permanence aux attentes de nos clients ou même d'aller au delà. 

Lilah Houeye, directrice, 
Assurance de la qualité, Réseaux AT&T 

Nos clients ont très bien réagi. Ils voient dans le fait que nous voulions être 
homologués un signe de motivation, la preuve que nous sommes vraiment motivés 
et que nous nous engageons effectivement à répondre à leurs attentes, et que 
nous ne nous contentons pas seulement de le dire. Ils constatent que nous 
prenons notre travail au sérieux et que nous voulons devenir le chef de file dans 
ce secteur. 

Nous expliquons à nos clients que nous voulons obtenir la marque d'homologation 
ISO 9002 dans le secteur du service, parce que cette démarche s'inscrit dans le 
cadre de notre programme de gestion de la qualité totale. Cela nous oblige à 
revoir constamment nos méthodes pour nous assurer que nous satisfaisons les 
attentes de nos clients ou même que nous allons au delà. 
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L'homologation peut également déboucher sur une entente de partenariat. Nous 
pouvons faire part à nos clients de ce que nous avons appris dans le cadre de 
l'ISO. Nous nous efforçons d'être directs et honnêtes dans nos rapports avec eux, 
ce qui semble donner d'excellents résultats. Tous les mois, les clients nous 
envoient leur évaluation et nous l'examinons avec eux. En cas de problème, nous 
collaborons pour trouver une solution qui convienne aux deux parties et veillons 
à ne pas nous écarter de notre objectif. Lorsque les clients constatent que nous 
tenons compte de leurs remarques, ils sont favorablement impressionnés. 

Nous avons instauré une nouvelle forme de communication avec nos fournisseurs, 
parce que nous avons en fait le même objectif : abaisser les coûts de production 
et, par voie de conséquence, les coûts pour les utilisateurs. L'adoption de ces 
normes a été bénéfique non seulement à notre entreprise, mais aussi à nos clients 
et aux clients de nos clients. 

L'homologation crée un lien interne et motive le personnel. 

Karen Oliver, directrice de la qualité, 
Réseaux canadiens AT&T 
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eavesta 
AVESTA ABE Ltd. Avesta Sheffield AVESTA ABE Ltd. fabrique des 

pièces en acier inoxydable pour l'industrie des pâtes et 
papiers. L'entreprise a reçu la marque d'homologation ISO 9002 à l'automne 1992. Elle 
emploie 39 personnes dans son usine de Brockville (Ontario). 

Nous avons le sentiment que le moment est venu d'être homologué par l'ISO. 

Même les plus petites entreprises mettent sur pied un programme qualité. Il semble 
y avoir une réaction en chaîne. La plupart de nos clients ont instauré des 
programmes qualité et ils préfèrent traiter avec des entreprises homologuées. 

Nous avons mis sur pied un programme interne d'assurance de la qualité afin de 
nous aligner sur les normes ISO et CSA. Ce processus a duré deux ans et demi. 
Depuis notre homologation, la plupart de nos clients nous demandent notre 
manuel ainsi que notre numéro d'homologation avant de passer leur commande. 

La norme ISO a facilité notre travail, de la commande à l'expédition. Les 
directives écrites qu'elle nous a fourni ont permis d'éliminer les notes de service 
ou les instructions orales. Pour se renseigner, un employé n'a qu'à consulter le 
manuel. S'il a besoin d'une explication, il sait où chercher. 

Liam Cullen, directeur de la production 
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EL IIPn 
1. IF 5 rorcAux / rem' vs  • IP1C 

Les poteaux LPB fabrique des poteaux utilitaires 
traités sous pression qui sont destinés aux entreprises 

de services publics. Filiale à part entière de Bell Canada, elle emploie 44 personnes dans 
son usine de Masson (Québec). 

Dans la vie, tout ce qui en vaut la peine demande effort et constance. 
L'homologation par l'Organisation internationale de normalisation ne fait pas 
exception à cette règle. Il faut commencer par mettre par écrit les principales 
activités de votre entreprise, ce qui inclut les méthodes utilisées pour remplir sa 
fonction, les spécifications des clients et les documents qui attestent que le 
processus est constant. Toute entreprise qui fait du bon travail ne devrait pas avoir 
de réserves face aux normes de l'ISO. Elles systématisent et renforcent la 
structure de votre entreprise et montrent à vos clients que vous attachez de 
l'importance à votre travail, ainsi qu'aux produits et services que vous proposez. 

LPB considère son homologation par l'ISO non pas comme une fin, mais 
comme un début, comme la base de la gestion de la qualité totale. 

Dans toute entreprise de service ou de fabrication, un grand nombre d'employés 
exécutent diverses tâches, et leurs activités se recoupent constamment. 

Nous avons obtenu l'homologation de l'Association canadienne de normalisation 
en 1989, puis celle de l'Organisation internationale de normalisation en 1992, 
lorsque LPB a fait une nouvelle demande. 

Nos clients exigeaient un produit qualité supérieure et constante. Nous devions 
tenir compte de leurs exigences et les faire connaître et comprendre à l'intérieur 
de l'entreprise, à tous les échelons. 

Le système qualité a été mis en place par LPB il y a maintenant plus de quatre 
ans, c'est-à-dire depuis suffisamment longtemps pour savoir quels sont les 
avantages pour nos clients et notre groupe de fabrication. Bien faire les choses 
dès la première fois et dans les délais fait gagner du temps et économiser de 
l'argent. 

Les systèmes de qualité OSA et ISO mettent votre entreprise sur la bonne voie et 
lui donnent son orientation future. Ces systèmes nous servent de base. Ils nous 
ont permis de mettre en place un programme de gestion de la qualité totale, 
comprenant, notamment, un plan vert, des programmes de formation pour les 
employés, un système de participation aux bénéfices et une évaluation par les 
pairs. 
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J'ai beaucoup de mal à comprendre comment les entreprises qui ne sont pas 
homologuées par l'ISO peuvent réussir dans la conjoncture actuelle. Un certain 
nombre de choses doivent leur échapper sans qu'elles s'en aperçoivent. Les 
affaires ont changé avec la mondialisation des échanges. Les entreprises 
canadiennes devront soit s'adapter, soit disparaître. 

Scott Henry, vice-président, 
Environnement et qualité 
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notthern  
talecom 

• Northern Telecom, dont le siège est à Mississauga 
(Ontario), emploie 57 955 personnes. L'entreprise fait 

de la recherche et conçoit, développe, fabrique, commercialise, vend, installe, finance et 
entretient, dans le monde entier, des systèmes de commutation numérique, comme des 
autocommutateurs de centrales, des terminaux et des systèmes de télécommunications 
d'entreprise, des câbles et des produits destinés aux installations, ainsi que d'autres 
produits et services. 

De nos jours, avec la concurrence, il ne suffit plus d'affirmer que votre 
entreprise offre des produits ou des services de qualité. Il faut le prouver. 

Cette preuve, comme en conviennent de nombreux experts en qualité, c'est la 
marque d'homologation ISO 9000 délivrée par l'Organisation internationale de 
normalisation. Mais cela représente un surcroît de travail pour les entreprises qui 
veulent être homologuées par l'ISO, car elles doivent se soumettre à un examen 
minutieux de la part d'auditeurs indépendants. 

Alors, pourquoi vouloir être homologué ? 

Pour plusieurs raisons. D'une part, parce que la marque d'homologation ISO est 
reconnue dans plus de 90 pays comme norme de qualité absolue. D'autre part, 
parce que les clients de Northern Telecom exigent cette marque. L'un de ses 
principaux clients, BT, anciennement British Telecom, exige, qu'à compter de 1993, 
tous ses fournisseurs dans le domaine de la fabrication aient obtenu leur 
homologation. Les clients canadiens et américains prennent eux aussi le train de 
l'ISO 9000. 

Northern Telecom s'engage à donner à toutes ses installations de fabrication la 
marque d'homologation ISO 9001 d'ici au début de 1993. Plus de la moitié des 
installations de l'entreprise portent déjà la marque d'homologation ISO 9000. 

L'homologation ISO est bien plus qu'une formalité administrative. On estime que 
les entreprises qui se conforment à la norme ISO 9000 ont, en moyenne, réduit 
leurs frais d'exploitation de 10 % grâce à l'application constante de programmes 
d'amélioration. 
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L'homologation ISO présente un avantage commercial certain pour les clients et 
les fournisseurs, pour les raisons suivantes: 

• elle certifie que votre entreprise a instauré un système de gestion de la 
qualité; 

• elle montre que votre entreprise s'engage à réduire les coûts et à 
constamment améliorer la qualité; 

• elle augmente la rentabilité de votre entreprise et fait baisser les frais 
d'exploitation. 

Un fabricant qui souhaite être homologué par l'ISO doit être prêt à définir son 
système de gestion de la qualité et à le communiquer à ses clients. Le principe 
est simple : expliquez ce que vous faites; faites ce que vous dites; fabriquez des 
produits de la qualité annoncée. 

Les examens intensifs sont courants pendant le processus d'homologation, qui 
comprend un audit de trois jours au cours desquels des centaines d'employés 
sont interrogés. Pendant cet audit, on demande aux employés d'exposer leur 
méthode de travail. Leurs explications orales sont ensuite comparées aux 
descriptifs de tâches correspondants. 

1 Étant donné l'importance que nous attachons à l'excellence, nous sommes 
particulièrement heureux qu'un grand nombre d'installations de Northem Telecom 
aient été homologuées. 

Qu'est-ce que l'ISO 9000 ? Ce n'est pas un ensemble de spécifications sur les 
produits, mais un ensemble de normes et de lignes directrices sur la gestion de 
la qualité. Elles attestent de la qualité au niveau international, et de la présence de 
la qualité dans tout ce que nous faisons. L'homologation ISO 9000 n'est accordée 
qu'après un audit externe, intensif, de toutes les activités de l'entreprise. Nous 
espérons que toutes nos activités recevront bientôt l'homologation ISO 9000. 

Keith Powell, vice-président, 
Service à la clientèle et programme Excellence! 

L'homologation par l'ISO confère aux entreprises comme Northem Telecom un 
avantage sur la concurrence en leur donnant accès à de nouveaux marchés 
internationaux et en protégeant ceux qu'elles occupent déjà. 

1 
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À l'avenir, seules les entreprises homologuées par l'ISO pourront faire des affaires. 
Autrement dit, l'homologation n'est plus un choix mais une obligation. 

Bill Morgan, président, 
Composants pour transmission et organisation des services 

Il faut environ neuf mois à la plupart des installations de la compagnie pour 
recevoir /a marque d'homologation ISO 9000. 

Nous rédigeons actuellement un certain nombre de manuels de portée 
internationale qui serviront à ébaucher des applications futures, à faire respecter 
les normes ou à les améliorer. 

Il ne fait aucun doute que l'homologation ISO 9000 est extrêmement importante à 
nos yeux. 

Cleayton Mills, vice-président, 
Assurance de la qualité des produits 
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Vodak KODAK CANADA INC. 
Kodak Canada Inc. - La société mère de Kodak 
Canada Inc., Eastman Kodak Company, est le premier 

fabricant mondial de matériel photographique. Kodak fabrique des fournitures et du 
matériel pour prises d'images destinés aux amateurs, aux professionnels et aux 
entreprises, ainsi que des systèmes informatiques, des fibres textiles synthétiques, des 
matières plastiques et des produits chimiques. La société Eastman Kodak emploie 133 
200 personnes. 

7 Notre devise : Fabriquer au Canada pour le reste du monde 

Ronald C. Morrison 
Président et directeur général de Kodak Canada 

Une entreprise aussi exigeante que la nôtre en matière de qualité du service se 
doit d'être homologuée. 

La norme ISO 9001 est synonyme de qualité assurée. Nous sommes fiers 
d'annoncer notre certification par l'Organisation internationale de normalisation 
pour la norme de qualité ISO 9001. Grâce à cette certification, Kodak détient un 
atout concurrentiel qui profite autant à l'entreprise qu'à la clientèle. 

Pour les entreprises d'avant-garde au Canada et partout dans le monde, les 
normes de qualité de la série ISO 9000 sont en voie de devenir un critère de 
distinction face à la concurrence. Elles sont devenues pour ainsi dire une 
nécessité sur les marchés de la Communauté européenne. 

La certification ISO 9001 assure la qualité des politiques et procédures qui gèrent 
tous les aspects du service. La certification ISO est un gage de confiance : le 
client a l'assurance que le fournisseur qui affiche ce sceau répond à des normes 
de qualité rigoureuse. 

Publicité récente de Kodak Canada 

Sur la photo qui accompagnait le texte ci-dessus, 12 des 300 employés du Service 
entretien réparation posent autour d'un panneau signalant que leur service vient 
de recevoir la marque d'homologation ISO 9001. 

Le 30 mars 1993 Kodak Canada publiait dans le Globe and Mail la lettre de 
félicitations que le président de la société adressait au personnel de ce service à 
cette occasion : 
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L'obtention de cette accréditation prouve que nous sommes en mesure d'être un 
exportateur concurrentiel sur les marchés mondiaux. 

Ron Doyle, directeur commercial, Dérivés du papier 

L'homologation ISO 9001 est importante parce que cela montre que nous avons 
un système qualité dans notre entreprise, mais surtout parce que cette 
homologation est la plus prestigieuse de toute la série. 

Guy Laplante, vice-président, 
Exploitation (LaSalle) 
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MITEL: 
MITEL conçoit, développe, fabrique et commercialise, 
directement ou par le biais de ses filiales, du matériel 

de télécommunications électronique et des dispositifs à semi-conducteurs comme des 
autocommutateurs privés, des systèmes téléphoniques à touches, des systèmes de 
commutation publics, des modems, des terminaux, ainsi que des appareils destinés à 
répondre aux besoins de ses clients en matière de communications. La recherche et le 
développement se font principalement à l'usine de Kanata (Ontario). 

L'homologation ISO 9000 sur la qualité est une source de fierté pour MITEL. Elle 
inspire également confiance à ses clients qui traitent ainsi avec une entreprise dont 
le système de gestion de la qualité a été homologué par un organisme externe. 
Cela signifie que la qualité des produits et des services continuera à 
progresser. 

Les normes de la série ISO 9000 ont été créées pour déterminer les éléments 
essentiels à la gestion de la qualité dans l'industrie. Largement adoptées en 
Europe, elles se répandent sur les autres continents. Au cours des nombreuses 
années à venir, l'ISO jouera vraisemblablement un rôle prépondérant dans la 
définition et la validation des niveaux de qualité, dans le commerce et l'industrie, 
sur le marché européen et mondial. 

Le respect des normes rigoureuses fixées par l'Organisation internationale 
de normalisation n'est pas une fin en soi, c'est un processus. Il a 
commencé il y a plusieurs années quand la direction de MITEL s'est engagée à 
rationaliser sa gestion pour améliorer les produits et les services de l'entreprise. 

Pour MITEL, les normes de la série 9000 axées sur la gestion de la qualité et les 
besoins des clients sont les plus exigeantes qui soient. Les systèmes et 
processus qu'elles définissent sont les plus efficaces pour fabriquer des produits 
qui répondent aux besoins des clients, besoins en constante évolution. 

Qu'il s'agisse de la conception, du montage, de la prestation de service ou du 
personnel, tout est placé sous le signe de la qualité. L'homologation ISO a permis 
à MITEL de faire encore mieux, et d'augmenter une productivité déjà 
exceptionnellement élevée. MITEL Corporation est plus que jamais en mesure de 
fabriquer des produits dont le cycle de vie sera systématiquement marqué du 
sceau de la qualité. 
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La norme ISO e le leadership: ce qu'en disent les dirigeants 

Un cadre supérieur d'une entreprise qui détient la certification à la norme ISO 9001 
depuis plusieurs années a fait les observations suivantes, en précisant également 
les qualités d'un leader. 

Pour effectuer un changement permanent, il faut se transformer soi-même. 

La tâche des cadres supérieurs est à la fois celle d'un stratège, d'un technicien 
et d'un expert en comportement. Ceux-ci doivent travailler plus fort qu'ils ne l'ont 
encore jamais fait. 

Aucune entreprise en transformation n'a un leader qui n'a pas subi une telle 
métamorphose. Chez nous, chaque personne est un maillon d'une chaîne dont 
la force est égale à celle de chacune de ses parties. Les comportements en sont 
un élément critique et indissociable. 

Pour nous, la qualité n'est pas une option. L'amélioration permanente dépend de 
la transformation individuelle. Les gens ne sont plus les mêmes. Ils se conduisent 
différemment. L'intégrité est le mot d'ordre. 

Il faut commencer par les leaders. C'est au chef d'entreprise d'annoncer le 
changement, puis de le réaliser. C'est une démarche qui se vit au jour le jour. 
Les hauts dirigeants doivent être de véritables missionnaires. S'ils ne le sont pas, 
il faut les remplacer. 

Habituellement, les cadres supérieurs d'une entreprise se tolèrent à peine les uns 
les autres. Ce sont souvent des gens brillants qui poursuivent des objectifs 
personnels. Les amitiés sont rares. 

Ici, nous apprenons les uns des autres; tout geste intéressé est dénoncé. Nous 
recrutons en fonction de l'intégrité individuelle; 50 % des candidats écartés le sont 
pour des raisons de personnalité. L'incompétence, selon nous, est le fruit d'un 
comportement incompatible avec notre vision et notre culture. 

Nous croyons que tous nos employés sont bons et que leur motivation est juste. 
Nous ne changeons pas la personne, nous changeons le comportement qui n'est 
pas à la mesure de ce qu'elle est. Chacun est responsable de la façon dont il est 
perçu. Si on ne se change pas soi-même, on est responsable de l'image qu'on 
projette. 

Nous devons nous servir mutuellement de miroir afin de connaître nos 
imperfections. Il faut l'accepter comme une critique constructive, et aller de 
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l'avant. Notre tâche consiste à développer les compétences et les initiatives au 
sommet de la hiérarchie. 

Le talent du leader est de trouver les personnes capables de piloter le processus. 
Il s'effectue un important travail en coulisse à marier les comportements et les 
processus. II n'y a jamais de répit. 

La responsabilisation chez nous s'effectue ainsi : la direction établit l'orientation 
et l'entreprise fournit l'encadrement et les outils nécessaires à la réalisation du but 
visé. L'ensemble de l'organisation possède alors les moyens d'inventer la façon 
de faire. Nous écartons les méthodes qui vont à l'encontre des principes de la 
compagnie. 

Faire preuve d'intégrité, c'est aussi respecter les budgets. 

Nous enseignons les principes de l'ISO; nous y parvenons grâce à un groupe 
responsabilisé de praticiens. Ici, nous fonctionnons différemment. Nous nous 
traitons mutuellement avec dignité et nous enseignons ce principe. 

Les avantages perçus par les employés 

Même si, normalement, les entreprises demandent à être homologuées par l'ISO 
à cause de la concurrence et des exigences des clients, elles découvrent, une fois 
qu'elles se sont engagées dans cette voie, que leur décision comporte des 
avantages économiques, tels que la réduction des coûts de production et 
l'augmentation des revenus réalisés auprès de clients satisfaits, ainsi que des 
avantages en ressources humaines, tels que la responsabilisation du personnel et 
la diminution du stress. 

Voici quelques-unes des remarques sur les avantages des normes ISO qu'on peut 
entendre lorsqu'on visite une entreprise homologuée. 

L'ISO 9001 prend en compte tout le processus et l'analyse à partir de remue-
méninges et d'organigrammes. Est-il possible d'éliminer certaines étapes? Cela 
ferait-il épargner du temps? La qualité en souffrirait-elle? Si on peut gagner du 
temps sans nuire à la qualité, bingo, on vient d'épargner de l'argent. On doit se 
poser les mêmes questions à propos de chaque étape. Il faut toujours utiliser la 
qualité requise, et rien de plus. Ainsi, ce qu'il nous faut, ce sont des trombones 
en fil de fer, et non en or. 

Nous fabriquons le meilleur produit au monde - il est déjà très bon et très fiable - 
et nous avons déjà un système de qualité efficace. Toutefois, nous savons que 
nous devons continuer à améliorer notre produit à un rythme accéléré, tout en 
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réduisant nos coûts et en nous rentabilisant. Nous croyons que la discipline 
accrue de l'ISO 9001 nous y aidera. Nous voyons l'ISO 9000 comme un moyen 
d'accélérer l'amélioration de la qualité et du produit. Cette norme nous aide à 
augmenter notre productivité et à intégrer la qualité à la toute première étape du 
processus. 

Cela crée toujours beaucoup de travail au début et les gens doivent changer leur 
façon de faire. Lorsque tout est en place et que les choses vont plus rondement, 
il y a moins de stress et les employés se plaisent davantage au travail; ils savent 
où se renseigner et chacun est bien formé; on obtient ainsi un milieu de travail 
plus sain et plus détendu. 

Nous constatons qu'il n'y a rien d'inutile dans le système ISO 9001; il faut utiliser 
tous les éléments pour avoir un système qualité efficace. C'est la base - les 
exigences minimales essentielles - d'un système efficace de gestion de la qualité. 

Ce système assure la diffusion des bonnes idées dans toute l'entreprise. 

Grâce à la méthode de l'ISO 9000, celles-ci sont d'abord mises à l'essai; des 
données concrètes sont ensuite recueillies et étudiées, puis la direction prend une 
décision. Si la nouvelle façon de faire est adoptée, on forme le personnel et tout 
le monde emboîte le pas. Auparavant, les employés essayaient parfois de 
nouvelles façons de travailler mais, sans cette méthode structurée, l'amélioration 
ne touchait qu'une partie de l'entreprise et ne contribuait pas à l'améliorer de 
façon globale. 

Le système ISO nous force à examiner nos méthodes de plus près et à fonctionner 
de façon plus structurée. Il nous aide à documenter nos actions. Auparavant, 
nous tentions de nous rappeler ce que nous avions fait la dernière fois et 
essayions de le refaire de la même façon, mais nous devions nous fier à notre 
mémoire; maintenant, tout est écrit, si bien que nous savons exactement ce que 
nous avons fait. Cela nous donne de bonnes habitudes. Dans une entreprise qui 
détient une marque d'homologation ISO, la direction s'engage à faire respecter 
une procédure et doit s'y tenir. Avant, nous étions esclaves des échéanciers; 
maintenant; nous pouvons dire «non» car nous devons respecter certaines 
procédures qui nous servent de levier pour amener la direction à fixer des 
échéances plus réalistes. Parce que celle-ci a signé un engagement, nous 
pouvons la forcer à ralentir la marche, ce qui nous donne la chance de bien 
travailler et de fournir un produit de qualité. 

Cette démarche, lorsqu'on l'entreprend, rend le travail beaucoup plus facile. 
Chacun sait ce que l'autre fait, professionnellement parlant. Le niveau de 
confiance et le climat au travail s'améliorent. Il y a des plaintes au début parce 
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que la direction s'attend à ce qu'on accomplisse ceci en plus de notre charge de 
travail; les cadres doivent nous laisser un peu de jeu. 

L'implantation du système ISO a plutôt été une intégration. Grâce à lui, ce qu'on 
faisait déjà a été finalement reconnu. 

Les PDG s'y retrouvent. Ils visualisent l'action. Ils peuvent concrétiser, dans leur 
esprit, les concepts du système ISO. La GQT est souvent déléguée plus bas dans 
la hiérarchie. 

Si un président ne peut pas faire son travail en sachant que son entreprise ne perd 
pas d'argent, je ne crois pas que celle-ci existera encore dans dix ans. Cela ne 
fait pas augmenter les bénéfices immédiatement, mais la compagnie épargne de 
l'argent. 

Après quelques années, lorsqu'on demande au personnel d'exploitation si c'est 
une bonne chose, on obtient toujours la même réponse ils aiment cela et cela fait 
épargner de l'argent. On ne perd pas d'argent et on ne perd pas de temps. 
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Un exemple des conditions de travail dans une 
entreprise détenant une marque d'homologation ISO 

Un employé d'une entreprise homologuée décrit les conditions de travail et le 
processus de gestion qu'il a observés. 

Comment procéderiez-vous pour changer quelque chose dans votre 
entreprise? 

Il faut passer par la chaîne de commandement On s'adresse d'abord au patron 
ou à la personne que le changement concerne. Je dirais simplement que nous 
pourrions améliorer quelque chose en le faisant de cette façon. 

Ave: -vous déjà essayé? 

J'ai changé notre façon d'entreposer notre équipement d'essai. Auparavant, nous 
gardions tout l'équipement d'essai dans le laboratoire, dans la zone où nous 
allions l'utiliser. C'était difficile à contrôler et on ne savait jamais où se trouvaient 
les choses. 

Maintenant, l'équipement est gardé sous clé et contrôlé par une fiche d'inventaire 
qu'une personne doit signer; il s'en trouve toujours une pour le faire. Maintenant, 
lorsque quelqu'un a besoin d'une pièce d'équipement, il peut voir sur la liste qui 
l'a empruntée et quand cette personne doit la retourner. Cela a vraiment 
beaucoup aidé. J'aime savoir ce qui se passe et où se trouve mon équipement. 

Que s'est-il produit? 

J'en ai eu assez de ne jamais pouvoir trouver mon équipement d'essai. Le 5 mai, 
j'ai envoyé une note par courrier électronique à mon patron et j'en ai discuté 
ensuite avec lui. On y a tous réfléchi et, le 6 mai, j'ai fait une proposition officielle. 
Il l'a acceptée tout de suite. 

À peine deux semaines plus tard, tout était réglé. Nous avions des parois 
amovibles; nous avons donc réorganisé certaines salles de réunion pour se trouver 
un coin près du laboratoire. Mon patron était responsable de cette zone, il avait 
donc l'autorité voulue. 
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Comment avez-vous trouvé quelqu'un pour s'en occuper? 

Une technicienne de laboratoire s'est portée volontaire et c'est devenu une de ses 
nouvelles tâches. Dans le cadre de nos évaluations de rendement, les 
augmentations sont calculées en fonction du travail accompli; lorsqu'un employé 
prend une responsabilité comme celle-ci, tout le monde est reconnaissant, et cela 
paraît dans son évaluation. Nous nous évaluons entre pairs si bien que les 
employés sont prêts à faire leur part et à contribuer. Leur augmentation de salaire 
dépend de leur évaluation et de leurs années de service. J'ai eu aussi un bon 
point pour avoir eu l'idée; on a vraiment apprécié que je pose un geste aussi 
positif. 

Comment ces évaluations fonctionnent-elles? 

Tous les cadres se réunissent à l'invitation de mon patron. Sur un tableau, il 
présente ce que chacun de nous a accompli durant l'année, par rapport aux 
objectifs trimestriels, et les cadres se réunissent, à la fin de l'année, pour voir à 
quel point ces objectifs ont été atteints et quelles autres initiatives ont été prises. 
Ils m'ont évalué en tenant compte de mon plan d'essai, de ma compréhension du 
projet et de mes relations avec les autres. 

Sur le tableau, les cadres indiquent comment nos collègues nous perçoivent. Une 
des devises de la compagnie nous dit que chacun est un client. Mon patron m'a 
dit que si on n'a pas de client, on n'a pas de tâche à accomplir... Alors pour qui 
travaille-t-on? Soi-même? Celui qui n'a pas de client, a un problème, et peut 
s'attendre à voir son poste disparaître. 

Nous sollicitons l'avis de nos clients. Même s'il s'agit d'autres employés, ce sont 
des clients, et il est très important pour mon patron que je les satisfasse. 

Nous utilisons le courrier électronique pour obtenir l'avis des autres établissements 
- c'est quelque chose qui se fait vraiment beaucoup. Mon patron communique 
avec toutes les personnes avec qui j'ai travaillé durant l'année. Il établit une 
formule et l'envoie à près de 100 personnes. Environ 40 d'entre elles répondent. 
Cela constitue quand même un bon échantillon. Selon lui, celles qui n'ont pas 
répondu n'avaient rien à dire. Si vous avez fait un bon travail pour quelqu'un, cette 
personne voudra vous manifester sa reconnaissance; de même, et s'il y a 
beaucoup gens qui vous haïssent, c'est qu'il y a sûrement quelque chose que vous 
faites mal. 

C'est vraiment une bonne idée, et j'aime ça parce que cela me donne une certaine 
orientation. Personne ne s'est opposé au système quand on l'a introduit. C'était 
une bonne idée qui, de plus, venait de la haute direction, si bien qu'il ne pouvait 
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y avoir de résistance. C'est comme ça que cela doit se passer. C'est pour cela 
qu'on a une haute direction. 

Pour éliminer les craintes à l'égard de l'ISO 9000 

La communication est un aspect vital de la mise en place d'un plan de gestion de 
la qualité ISO. Voici certaines des questions que vos employés ou vos cadres 
risquent de vous poser, ainsi que les réponses offertes par des personnes 
travaillant à divers échelons dans des entreprises de toutes tailles. 

J'ai entendu dire que l'homologation ISO exigeait beaucoup de 
documentation. Jusqu'à quel point dois-je aller en détail? 

Le procédé doit être décrit suffisamment en détail pour obtenir un produit de 
qualité. Si l'exécution d'une certaine partie du procédé ne touche pas la qualité 
du résultat, il n'est pas nécessaire de l'intégrer aux procédures. Nous avons 
beaucoup de discussions sur le niveau de détail dont nous avons vraiment besoin. 

Quelle est la différence entre  l'ISO 9000 et la méthode Baldrige? 

Nous voyons l'ISO comme une base sur laquelle nous fondons les critères 
Baldrige. Ces derniers concernent surtout l'interface avec la clientèle et la 
reconnaissance des employés. 

CommerR s'est déroulé l'audit d'homologation? 

Les gens étaient un peu craintifs au départ, mais une fois l'entrevue amorcée, ils 
étaient moins inquiets. Les auditeurs font vraiment appel au bon sens. Ils vous 
demandent ce que vous faites et comment vous le faites, et veulent voir les 
enregistrements de qualité. Ils posent une question et vous répondez par une 
explication. 

Je sais comment faire ce que j'ai à faire, alors pourquoi dois -je l'écrire? 

Il se peut que la documentation n'augmente pas, elle peut même diminuer. Ce 
n'est pas là la question. Il s'agit de l'organiser de façon rationnelle afin qu'une 
personne de l'extérieur puisse s'y retrouver. 
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Les travailleurs sont réticents au début à participer à un programme 
ISO 9000 car ils croient que ce n'est qu'une autre mode passagère. 
Comment peut-on les motiver? 

Les employés ont vu passer plusieurs programmes et ils sont sceptiques. Mais 
lorsqu'ils voient que les publications techniques dans leur domaine regorgent 
d'articles sur l'ISO 9000, ils se rendent compte que cela les touche et ce n'est pas 
une mode passagère. 

Les gens ne croient pas que c'est aussi important qu'on le dit. Comment les 
faire changer d'idée? 

Les employés voient l'importance des contrats conclus avec l'Europe et ils veulent 
leur part du gâteau. Ils se rendent alors compte que leur suivie économique 
dépend de l'homologation de leur entreprise. 

S'il n'y a pas de réel engagement de la part des cadres, les employés croient 
que la production prendra à nouveau préséance sur la qualité. Ils ont 
travaillé fort pour mettre en place d'autres programmes qualité et ont vu tout 
disparaître devant les pressions de la direction pour augmenter la 
production. En quoi ce système est-il différent? 

La différence tient au fait que le programme de l'ISO 9000 est de portée mondiale. 
Tout le monde dépense beaucoup d'énergie et d'argent, y compris les grandes 
multinationales. On en parle dans toutes les publications techniques. Pour que 
la compagnie conseive sa marque d'homologation, les cadres doivent maintenir 
leur engagement. Devant la menace de la concurrence, ils le font. 

Est-ce que cela ne créera pas simplement une montagne de paperasse 
supplémentaire et ne conduira pas les employés dans une impasse? 

Au fur et à mesure de l'implantation d'un programme ISO 9000, le personnel 
l'apprécie davantage. Les employés aiment avoir facilement accès à des rapports, 
travailler avec de l'équipement étalonné, et ainsi de suite. Cela exige beaucoup 
de travail au début, mais l'utilisation d'un système bien organisé et sensé fait 
épargner beaucoup de temps, à long terme. 

Et si les employés croient qu'ils sont déjà efficaces? 
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Peut-être travaillent-ils bien, mais ils ne sont pas aussi bien organisés qu'ils 
pourraient l'être. Plus la mise en place du système ISO avance, plus les employés 
sont satisfaits; ils s'aperçoivent que le système est là pour les aider et non pour 
leur nuire. 

Par où commence -t-on? 

La décision d'adopter la norme ISO 9000 doit venir de la haute direction. 

Cela exige l'engagement de chacun. Comment l'obtient -on? 

Une fois le système en place, les employés l'apprécient; ils savent que tout 
l'équipement est installé, que les rapports sont disponibles et que toutes les 
personnes avec qui ils travaillent sont bien formées. Ils se rendent compte 
également que cela oblige la direction à revoir les échéanciers de projet et les 
ressources de façon plus réaliste. L'époque du «système D» ou du «faire au 
mieux» est révolue. On ne travaille plus avec de l'équipement vétuste ou périmé. 
Les avantages sont nombreux et les employés en sont conscients. 

Tous ces essais ne ralentissent -ils pas le processus? 

Il faut y intégrer le temps nécessaire. Si l'on vise véritablement la qualité, le 
ralentissement du processus n'est pas aussi important que l'utilisation d'une bonne 
méthode. En obtenant le résultat escompté, vous reprennez tout le temps que 
vous avez investi dans les essais et plus encore car vous éliminez les plaintes, les 
corrections et le ré usinage. 

Lorsqu'on s'inspecte et se vérifie mutuellement dans le cadre du programme 
d'audit interne, comment parvient-on à rester en bons termes avec les 
autres? 

Nous essayons de ne pas accuser. Nous sommes tous conscients que les gens 
font des erreurs, et que toutes sortes de choses se produisent. C'est notre 
politique, ici, de ne former qu'une grande équipe : si quelqu'un a un problème, 
nous avons tous ce problème. Même si j'appartiens au contrôle de la qualité, je 
fais également partie du groupe de conception. 

En quoi la norme ISO touche-t-elle la responsabilisation? 
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Les travailleurs dans l'usine savent ce que je sais. Ils savent comment s'informer 
et comment prendre des décisions. On leur dit qu'ils peuvent s'adresser à 
d'autres s'ils le veulent - c'est la raison d'être d'une équipe - mais que, s'il n'y a 
personne pour les aider, la décision leur revient; au pire, ils se trompent, et si c'est 
le cas, on peut facilement retracer et corriger l'erreur. 

Certaines personnes ont peur de la norme ISO? Est-ce justifié? 

Si vous faites du bon travail, vous n'avez rien à craindre du système ISO. Par 
contre, si vous prenez des raccourcis ou êtes une entreprise qui ne fait pas un 
travail honnête, vous avez raison d'avoir peur. 

Comment l'ISO peut-elle améliorer une entreprise? 

Lorsqu'une entreprise met en place un programme ISO, les gens pensent souvent 
qu'ils n'ont qu'à écrire ce qu'ils font. Mais une fois qu'ils ont commencé, cela les 
fait réfléchir à leur méthode de travail et ils découvrent des façons de l'améliorer. 
Cette réflexion et les discussions qu'elle engendre sont toujours utiles. En 
définitive, on trouve des façons d'améliorer les choses et l'entreprise ne peut 
qu'aller de mieux en mieux. Le programme d'audit interne institutionnalise ce 
processus et favorise l'amélioration continue. 

La norme ISO s'applique-t-elle aux petites entreprises? 

Je crois que c'est plus facile pour elles. Dans notre usine, le processus est 
contrôlé par un petit groupe de personnes; il est donc facile de le documenter et 
de le modifier. 
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1 
Les 20 exigences en matière de système qualité 

1 

1 

La norme ISO 9001 comporte 20 éléments fondamentaux. Cette section vous les 
présente un à un en donnant, pour chacun, une brève description; on y trouve 
également quelques observations sur la mise en pratique de chaque élément et, 
dans certains cas, une série de questions pouvant servir de liste de vérification. 
Les observations sont celles d'employés d'entreprises détenant une marque 
d'homologation ISO qui, dans leurs propres mots, donnent leur impression du 
système ISO. 

La norme, intitulée ISO 9001 (1987) : Systèmes qualité - Modèle pour l'assurance 
de la qualité en conception/développement, production, installation et soutien 
après la vente, décrit les 20 éléments sur lesquels le manuel qualité doit porter et, 
pour chacun d'eux, la norme que l'entreprise doit atteindre pour obtenir sa marque 
d'homologation. 

1. Responsabilités et autorité 
2. Système qualité 
3. Revue de contrat 
4. Maîtrise de la conception 
5. Maîtrise des documents 
6. Achats 
7. Produit fourni par l'acheteur 
8. Identification et traçabilité du produit 
9. Maîtrise des procédés 
10. Contrôles et essais 
11. Maîtrise des équipements de contrôle, de mesure et d'essai 
12. État des contrôles et des essais 
13. Maîtrise du produit non conforme 
14. Actions correctives 
15. Manutention, stockage, conditionnement et livraison 
16. Enregistrements relatifs à la qualité 
17. Audits qualité internes 
18. Formation 
19. Soutien après la vente 
20. Techniques statistiques 

Exigences en matière de système qualité de la norme 
ISO 9001  

Contenu de la section 
111 
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1. RESPONSABILITÉ DE LA DIRECTION 

Des gestionnaires qui s'efforcent d'adopter la logique du client, des procédures 
qui permettent la prestation du service spécifié et une façon d'adapter l'entreprise 
en fonction des résultats réels : voilà les conditions préalables à un service de 
qualité. La responsabilité de ces premières étapes incombe aux cadres. 

En fait, l'assurance de la qualité, dans n'importe quelle organisation, commence 
au niveau de la direction qui en garde la presque entière responsabilité. Des 
études ont démontré que jusqu'à 80 % des erreurs et des défaillances étaient 
attribuables non pas à des erreurs du personnel mais bien à des fautes dans la 
conception du travail ou l'affectation des ressources, deux aspects dont la 
direction est responsable. 

Les cadres établissent les normes de service et les procédures d'assurance de la 
qualité, et veillent à ce qu'elles soient respectées. Ils doivent attribuer clairement 
les responsabilités pour s'assurer que le système d'assurance qualité fonctionne, 
et vérifier périodiquement que le processus donne les résultats escomptés. Si tel 
n'est pas le cas, ils doivent voir à ce que l'entreprise s'adapte. 

Les normes de service sont dictées par les cadres qui, par leurs actions, indiquent 
le niveau de service qu'ils veulent que leur entreprise fournisse. Pour que cette 
dernière donne un meilleur service à tous les niveaux, les cadres doivent veiller à 
ce que leur position soit mûrement réfléchie, productive et comprise de tous les 
membres de l'entreprise. 

La responsabilité de la direction comporte quatre éléments principaux : 

La politique qualité 

Il n'est pas nécessaire que cette politique soit élaborée, mais elle doit être 
définitive. Elle doit stipuler de façon quantifiable ce qui doit être fait et les normes 
à respecter. 

Le système qualité mis en place pour la faire respecter, y compris les plans et le 
manuel 

Le plan et le manuel découlent de la politique qualité, et la décrivent de façon 
pratique. 

L'organisation orientée sur la qualité 

Dans le domaine organisationnel, la clé du succès est de donner au responsable 
de la qualité l'autorité et la liberté fonctionnelle dont il a besoin pour agir afin 
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d'éviter les problèmes, ou de les identifier et les noter, de proposer des solutions, 
de vérifier que celles-ci sont mises en oeuvre et d'arrêter la production jusqu'à ce 
que les exigences soient respectées. En pratique, il doit occuper une position 
hiérarchique appropriée et relever directement de la direction. 

La revue du système qualité par la direction 

Cette revue a trois objectifs : 

assurer la réalisation des objectifs, 
étudier les résultats des audits, 
et Vérifier l'adéquation du programme à la situation mondiale. 

Observations 

• Lorsque le grand patron endosse la politique, c'est très utile. 

• Nous avons défini et documenté notre travail en le percevant comme un 
processus; par exemple, nous avons étudié la conception, l'encodage et les 
essais. Chaque processus a un responsable qui le gère mais plusieurs employés 
l'utilisent. Même si, hiérarchiquement, ceux-ci relèvent de quelqu'un d'autre, ils 
donnent du feed-back au responsable du processus qui utilise cette information 
pour apporter les améliorations nécessaires. 

• Il est très important pour nous que les rôles et les responsabilités soient clairement 
définis et expliqués. Si les responsabilités et l'autorité ne sont pas clairs, le 
partage des tâches sera perçu différemment par chaque gestionnaire. Qui doit 
veiller à la fabrication d'un produit de qualité et quelles sont les responsabilités? 
S'il n'existe aucune procédure relative au système qualité, ou si elle n'est pas 
appliquée, la perception des responsabilités variera, et si celles-ci ne sont pas 
claires ou ne sont pas définies, la qualité devient un problème. La direction doit 
effectuer périodiquement des revues du système qualité pour s'assurer que ce 
dernier est mis en oeuvre à tous les niveaux. L'important est de fixer des objectifs, 
d'établir une méthode pour les atteindre et d'identifier, par des revues périodiques, 
les possibilités d'amélioration. Le patron doit autoriser ses employés à faire ce 
qu'il faut pour que le système fonctionne; il y a des changements à apporter et 
pour cela, il faut que les gens aient l'autorité d'agir. 

• Les normes ISO aident à garder les gestionnaires sur la bonne voie. Le système 
exige que, chaque année, certains éléments soient vérifiés; les cadres doivent 
donc connaître ces éléments. Ce sont eux qui signent les rapports d'audit. Des 
auditeurs externes vérifient que ces rapports portent sur tous les éléments voulus. 
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Pour un gestionnaire, être responsable du système qualité signifie avoir une assez 
bonne idée de ce qui se fait et de la façon dont cela se fait. 

2. SYSTÈME QUALITÉ 

Chaque partie de la politique qualité doit être soutenue par un plan de réalisation. 
L'entreprise met en place un système pour veiller à ce que son produit final soit 
conforme aux exigences qu'elle a établies. À cette fin, elle doit élaborer un plan 
pour chaque objectif et un manuel qualité. 

Les employés doivent savoir ce qu'il font et pourquoi ils le font, et être conscients 
de la façon dont ils contribuent à la qualité du produit final. 

Le plan et le manuel décrivent les divers contrôles à effectuer, ce qui doit être 
mesuré et la méthode à utiliser, ainsi que les critères d'acceptation. 

Questions 

L'engagement des cadres envers la qualité du service est-il connu et compris 
de l'ensemble du personnel? 

L'énoncé relatif à la qualité du service est-il mis en pratique par les 
employés, dans leurs domaines respectifs? 

Les employés l'appliquent-ils dans toutes leurs activités qui touchent le 
service à la clientèle? 

Les employés comprennent-ils que leur travail influe sur le service donné au 
client? 

Comment vérifiez-vous que les clients reçoivent le niveau de service auquel 
ils s'attendent? 

Durant votre revue, vous demandez-vous si votre mode d'exploitation 
favorise la réalisation de vos objectifs? 

Avez-vous clairement établi les responsabilités afin d'assurer aux clients un 
service de qualité? 

Connaissez-vous les besoins en formation associés à chaque tâche? 

Êtes-vous en mesure de déterminer si vos employés ont reçu la formation 
qui leur est nécessaire pour exécuter leur travail? 
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Êtes-vous en mesure d'identifier les tâches qui ne peuvent être confiées qu'à 
du personnel formé? 

Que faites-vous lorsque Ia qualité du service n'est pas conforme aux 
exigences (poiitique relative au service non conforme)? 

Comment veillez-vous à ce que les erreurs ne se reproduisent plus (politique 
relative eux actions correctives)? 

Observations 

• L'énoncé de qualité doit être visible et connu du personnel. Nous avons un 
énoncé de mission, et on le retrouve partout : sur les affiches, dans les bulletins 
spéciaux du président et même dans le cadre d'un déjeuner spécial organisé pour 
fêter l'enregistrement. 

• Les cadres nous accordent le temps voulu pour effectuer les tâches qui découlent 
du programme. Ils n'ont pas le choix - c'est ça, un engagement. Ils sont tenus 
de nous donner les outils et les ressources nécessaires. 

• Ce qui importe aussi, c'est de respecter le manuel. Notre énoncé de qualité dit : 
«Nous faisons ce que nous nous sommes engagés à faire.» 

• Nous avons fixé des niveaux de qualité pour chaque stade du procédé. Le produit 
doit être conforme à toutes les exigences avant de passer au stade suivant. 
Chaque stade a un responsable et la responsabilité relative à la progression du 
produit dans la chaîne est clairement établie. 

Pour mettre en place un système qualité, il faut observer le cheminement du 
travail. Nous avons éliminé beaucoup de paperasse. L'adoption du système ISO 
mène à la reconception et à la simplification des processus. Lorsqu'on instaure 
un tel système, il faut bien réfléchir pour trouver une «solution commune 
acceptable pour tous». Cela exige un dialogue intense. Il faut connaître la façon 
dont les choses se font et être ouvert à toutes les opinions. 

Pour nous assurer que le système continue de fonctionner durant les vacances de 
chacun, nous n'avons inscrit, dans le manuel de procédures, que le titre des 
postes, et non les noms de ceux qui les occupent. 

Ces lignes directrices se trouvent dans le manuel du système qualité qui est un 
recueil de politiques et de principes généraux. Le manuel des procédures est plus 
détaillé et comprend un index des manuels qualité sectoriels. 
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• Voici comment notre système de documentation fonctionne. Il existe un manuel 
par gamme de produits, appelé manuel qualité sectoriel, ainsi qu'un manuel par 
domaine de services touchant toutes les gammes de produits. Ces domaines sont, 
par exemple, la salubrité de l'environnement, la maintenance, l'assurance de la 
qualité, les services commerciaux et d'affaires, les nouveaux produits, la logistique 
des achats et les ressources humaines, y compris la formation. Nous avons 
découvert que les services représentent de 80 % à 90 % du travail. Les manuels 
qualité sectoriels décrivent la politique et résument la procédure. 

Pour mettre en place le système de documentation, nous avons d'abord dit aux 
employés que nous voulions traiter certains domaines en particulier et qu'il leur 
appartenait de combler les vides. Nous leur avons demandé sur quels aspects, 
en général, ils voulaient qu'un contrôle soit exercé afin d'assurer la qualité du 
produit fini. Certains de ces contrôles étaient déjà en place, mais dans d'autres 
domaines, il y avait encore des lacunes. Nous avons attribué la responsabilité à 
ceux qui, logiquement, devaient exercer le contrôle. Nous leur avons fait part des 
règles et des enjeux, et leur avons remis le manuel qualité et le manuel qualité 
sectoriel de leur gamme de produits. Grâce à cette préparation et aux documents 
qu'ils avaient en main, ils ont écrit les procédures relatives à leur aire de 
responsabilité. Lorsqu'ils ont tous accepté le document qu'ils avaient écrit, nous 
leur avons dit que ce serait désormais leur manuel officiel et qu'ils en étaient 
responsables. Lorsque ce document général fut définitif, nous leur avons distribué 
des feuilles vierges en leur demandant d'y inscrire les domaines dont ils étaient 
responsables. Nous les avons laissé eux-mêmes identifier leur domaine. Ensuite, 
nous leur avons distribué un organigramme par groupe de produits et une liste des 
responsabilités de chaque poste. 

La liste d'approbation : 

Le manuel qualité est signé par le président et le conseil qualité dresse la liste des 
signataires. 

Chaque manuel qualité sectoriel porte le nom de la personne responsable de 
chaque procédure, avec un exemple de sa signature, et est signé par les 
signataires autorisés dont la liste apparaît dans le manuel qualité. 

Par exemple, dans le manuel qualité sectoriel 006, la responsabilité des 
procédures 002 à 004 est attribuée à une personne donnée. Cette dernière détient 
l'autorité finale pour ces procédures et doit signer toute modification. 

Il existe une liste des exemplaires contrôlés de chaque manuel. 

Une liste des révisions se trouve dans chacun des manuels et toute mise à jour 
doit être signée par le responsable du manuel. Ce dernier identifie les services 
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concernés et envoie à chacun un exemplaire. Les services insèrent ensuite la 
mise à jour dans une section spéciale, à la fin de leur manuel. 

Les instructions de travail comprennent toutes les directives opérationnelles, 
signées, datées et consignées. 

• Chaque directeur de produit ou de service rend compte de l'évolution du 
graphique de fiabilité et des plans visant à l'améliorer. Il existe une marche à 
suivre pour toute demande de service et les employés sont évalués en fonction de 
cela. Le personnel opérationnel sait ce qu'on attend de lui, comment effectuer le 
travail et les délais à respecter. Les employés savent que les processus sont 
contrôlés, non pas uniquement pour en assurer le respect, mais aussi afin de les 
améliorer. Le personnel peut modifier les procédures. Les travailleurs utilisent un 
rapport de non-conformité pour signaler des problèmes tels que de l'équipement 
manquant ou livré en retard. Les cadres vont alors voir ce qui s'est passé. 

Nos rapports de non-conformité gravissent les plus hauts échelons et les cadres 
sont obligés de les lire et de les signer. Parce que ces rapports passent entre les 
mains d'un si grand nombre de personnes, les cadres doivent les prendre au 
sérieux. Le programme d'audit interne favorise la résolution des problèmes. Le 
signataire du rapport de non-conformité est informé des mesures qui ont été 
prises. 

La direction organise une réunion d'évaluation de la qualité du service et met à 
l'ordre du jour un certain nombre de questions relatives aux exigences de la norme 
ISO. On y étudie tout rapport de non-conformité antérieur à quatre semaines et 
non réglé. Nous nous préparons maintenant à transformer cette réunion en revue 
de l'entreprise pour faire état, chaque mois, de la situation de cette dernière, et 
associer les besoins de main-d'oeuvre et la fiabilité avec les possibilités 
commerciales. Chaque mois, nous nous réunissons pour examiner les façons 
d'améliorer l'entreprise. Nous étudions alors les non-conformités encore non 
résolues et évaluons les actions correctives, les mesures de fiabilité et les besoins 
en main-d'oeuvre. Nous constituons également des équipes pour prendre en 
charge des projets d'envergure touchant, habituellement, des problèmes de non-
conformité importants signalés dans un domaine particulier. 

• Nous fixons d'abord des objectifs généraux permanents et ensuite, des objectifs 
spécifiques. Un exemple d'objectif général serait la nécessité de contrôler, de 
maintenir et de comptabiliser en tout temps les matières premières. Un exemple 
d'objectif spécifique correspondant serait de collaborer avec les services 
techniques pour comprendre comment mieux utiliser le logiciel. Nous évaluons 
les progrès mensuellement à partir du rapport mensuel. Puis, annuellement, nous 
évaluons la qualité du travail accompli. Il n'y a jamais de surprise dans les 
évaluations de rendement. On se réunit et on discute. 
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3. REVUE DE CONTRAT 

Déterminez avec le client ce qui peut être fait et engagez-vous à respecter les 
exigences spécifiées. 

Pour, établir un bon contrat, il faut arriver à un accord sur les exigences du client 
et les limites de vos propres ressources. Les parties doivent s'entendre sur ce 
qu'on attend du service et sur les critères qui serviront à l'évaluer. Il faut 
également prévoir, pour le client, un moyen en bonne et due forme de modifier le 
contrat. 

Les bons contrats définissent le mandat du service, la capacité de l'entreprise de 
s'y conformer et les critères d'évaluation. 

Les contrats avec les clients externes sont obligatoires mais il peut également en 
exister entre les membres d'une même organisation. 

Questions 

Avez-vous un rapport complet sur les besoins du client? 

Le client l'a-t-il approuvé? 

Le compte rendu de recherche et d'analyse concernant la politique 
sous-jacente est-il disponible? 

Y a-t-il une description exacte des responsabilités de l'entreprise? 

Comment savez-vous que vous avez les ressources nécessaires pour 
exécuter le contrat? 

Toutes les contraintes juridiques et réglementaires de votre mandat sont-
elles décrites en détail? 

Vos clients connaissent-ils les limites de votre capacité d'exécuter votre 
mandat? 

Acceptez-vous les critères d'évaluation de votre service? 

Vous êtes-vous entendu avec le client sur une façon de modifier le descriptif 
de service? 
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Observations 

• Les points litigieux doivent être réglés avant que nous acceptions une commande. 
Le préposé qui prend la commande par téléphone doit savoir : 

si nous avons les stocks nécessaires; 
si nous pouvons respecter les dates de livraison; 
s'il y a des exigences de chargement particulière; 
si le client veut un certificat d'analyse; 
si nous devons respecter certaines spécifications particulières; 
s'il y a des instructions de facturation particulières. 

Lorsqu'un point reste en suspens, le préposé aux commandes doit communiquer 
avec les ventes, l'ordonnancement, le transport et le laboratoire, ou tout autre 
service, pour obtenir leur confirmation et coordonner les réponses. Le préposé 
consigne ces actions sur une fiche d'information. Cette dernière est annexée à la 
commande pour bien indiquer ce qui a été décidé et, le cas échéant, les 
responsabilités de chacun. Dans ces notes, on inscrit notamment : 

les matières en rupture de stock, 
la matière de remplacement, 
la date d'expédition afin que le client se prépare, 
le nom du représentant du service des ventes, 
toute nouvelle information sur le profil du client. 

Tout ceci doit être fait avant l'exécution de la commande. 

Le préposé aux commandes rappelle alors l'acheteur quand tout a été réglé à 
l'interne et lui donne un engagement. Nous notons toutes les exceptions. Le 
préposé aux commandes coordonne les accords internes. Toute exigence 
permanente est consignée dans le système. 

Cette information apparaît sur le connaissement qui est traité par le système afin 
que, par exemple, le laboratoire prépare les essais requis. 

• Pour nous, un accord verbal est un contrat. Nous nous assurons que nous 
connaissons bien les besoins du client et que nous sommes en mesure d'y 
répondre, avant même que le préposé prenne la commande. Ce dernier 
coordonne les interventions internes relatives aux demandes spéciales du client. 

• Auparavant, il n'y avait pas vraiment de revue de contrat. Avons-nous les 
ressources, la formation, les stocks et tout ce qui est nécessaire pour faire ce 
travail? Sinon, les coûts peuvent être plus élevés que prévu ou le service accordé 
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I i aux autres clients peut en souffrir. Le système ISO a mis un terme à tout cela. 
Nous commençons à voir les choses différemment. 

4. MAÎTRISE DE LA CONCEPTION 

Pour faire les choses de la bonne façon, du premier coup, il faut prendre le temps 
de réfléchir à la manière dont on s'y prend. Le processus de conception fournit 
à l'entreprise des solutions pour qu'elle se conforme aux exigences spécifiées 
durant la négociation des contrats. Les responsables de la conception font 
concorder les clauses du contrat avec les capacités de l'entreprise. 

La conception doit être confiée aux personnes qui ont la formation et les 
ressources nécessaires pour la mener à bien. Avant que les concepteurs se 
mettent au travail, les exigences relatives à la conception doivent être clairement 
définies. 

La conception doit être souple mais fiable. Un service bien conçu en est un dont 
chaque élément a été élaboré uniquement par des employés formés dans ce 
domaine. Ces derniers doivent veiller à identifier tous les facteurs essentiels au 
bon fonctionnement du service. 

Lorsque le concept est établi, les conseillers indépendants vérifient qu'il est apte 
à répondre aux exigences du contrat de service. Ne confiez cette tâche qu'à des 
personnes compétentes dans le domaine du service à vérifier. Celles-ci doivent 
exercer un contrôle minutieux à l'aide d'essais, de revues, et de comparaisons 
avec d'autres solutions ou concepts éprouvés. Elles s'assurent, plus 
particulièrement, que les exigences relatives à la conception ont été respectées, 
de même que celles de nature réglementaire, et que les concepteurs ont 
clairement identifié les caractéristiques principales essentielles au fonctionnement 
du service. 

Lorsqu'elle est achevée, la conception ne peut être modifiée que par du personnel 
dûment formé et selon un processus entendu. Les cadres ne peuvent pas 
enfreindre les règles en réaction à des pressions ponctuelles, mais on les 
encourage à adapter ces règles en fonction du feedback du client, analysé par le 
groupe d'évaluation et de revue du programme. De cette façon, les cadres ne 
servent plus de pompiers et peuvent consacrer plus de temps à approfondir leurs 
connaissances des besoins des clients et à veiller à ce que l'entreprise y 
satisfasse. 
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Questions 

Veillez-vous à ce que les observations recueillies par les groupes Marketing 
et Évaluation et revue du programme soient intégrées dans la conception du 
service? 

Le service est-il conforme aux exigences énoncées dans le descriptif? 

Une tierce partie a-t-elle revu la conception du service? Est-elle autorisée à 
vérifier que le concept est conforme aux exigences du descriptif du service? 

Le service, tel qu'il a été conçu, peut-il être réalisé avec les ressources dont 
on dispose? 

Peut-on offrir ce service dans le cadre des contraintes réglementaires et des 
limites imposées par d'autres politiques? 

Existe-t-il un moyen standard de modifier la conception du service? 

Existe-t-il un moyen de s'assurer que seuls des employés formés et qualifiés 
sont autorisés à modifier la conception? 

Existe-t-il des moyens efficaces pour empêcher les cadres de changer les 
règles sous la pression de certains clients? 

Spécifications de la prestation du service 

Les spécifications de la prestation du service sont les exigences de base relatives 
à la façon dont le service est fourni. On les établit en identifiant les 
caractéristiques essentielles du service auxquelles le client attache de la valeur. 
Chacun de ces éléments doit être associé à une norme de performance bien 
définie. Il faut également définir les ressources, les effectifs, l'équipement et les 
installations nécessaires pour se conformer à ces normes. Lorsque ces 
spécifications ont été établies, des conseillers indépendants du domaine touché 
vérifient que les procédures de prestation du service permettent à l'entreprise de 
se conformer aux exigences du descriptif de ce dernier. La conception doit 
répondre aux exigences du marketing et s'adapter à la conjoncture durant toute 
la durée de la prestation du service. 

Questions 

Avez-vous identifié les caractéristiques de service essentielles pour répondre 
aux exigences spécifiées dans le descriptif du service? Cela pourrait être, 
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par exemple, l'accessibilité, la courtoisie, l'intégralité, les délais de réponse 
ou l'exactitude. 

Votre politique spécifie-t-elle clairement les normes de service pour chacune 
de ces caractéristiques? 

Selon le marketing, ces caractéristiques jouent-elles un rôle essentiel dans 
la valeur que les clients accordent à ce service? 

Avez-vous défini, en termes pratiques du point de vue du client, la norme 
d'acceptabilité de chacune de ces caractéristiques? 

Avez-vous déterminé les besoins en ressources, y compris le type et la 
qualité de l'équipement et des ressources nécessaires? 

Avez-vous déterminé les besoins en personnel et en compétences? 

Vos spécifications ont-elles été comparées une à une au descriptif du 
service? 

Techniques de maîtrise 

Vous devez concevoir une façon de vous assurer que le service satisfait aux 
exigences. 

Les techniques de maîtrise sont les étapes franchies par l'entreprise pour veiller 
à ce que le service, tel qu'il est conçu, est fourni au client de façon fiable. Dans 
le cadre du processus de conception, donnez-vous les moyens de vérifier que le 
service correspond à son descriptif, et d'intervenir s'il ne l'est pas. 

Questions 

Comment identifiez-vous les activités clés qui vous aident à réaliser les 
objectifs du programme? 

Comment choisissez-vous les indicateurs de performance relatifs aux 
objectifs clés? 

Comment mesurez-vous et évaluez-vous les indicateurs de performance? 

Comment vous assurez-vous que les activités clés ont lieu? 

Comment savez-vous que vos mécanismes de contrôle seront efficaces? 
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Observations 

• À mes yeux, la mise en place du système ISO signifie que nous disposons 
maintenant d'un réseau pour soutenir nos nouveaux produits. Avant même qu'un 
de ceux-ci soit lancé, nous avons un plan de mise en oeuvre écrit pour nous 
assurer que nous avons les pièces, le personnel formé et les outils voulus pour le 
soutenir. Aujourd'hui, grâce au système ISO, nous ne lançons plus de produit 
sans soutien. Avant qu'un produit soit livré, alors qu'il est encore en commande, 
le groupe des équipements avise les directeurs du soutien après la vente qu'un 
processus d'implantation de soutien est maintenant en place. Chaque mois, nous 
rencontrons le personnel des ventes afin d'établir les prévisions des 18 prochains 
mois; nous savons donc ce qui sortira dans 12 mois. Si quelque chose nous 
échappe, nous avons une barrière pour nous assurer que tout est en place avant 
que le produit soit expédié. Nous n'avions pas cela avant. 

• Nous devons livrer à notre client un produit qu'il peut installer rapidement et 
facilement, et qui fonctionne du premier coup. On a rarement l'occasion de se 
reprendre. Chaque vérification est une étape qui n'ajoute rien à la valeur du 
produit. Si la conception est parfaite, nous devons pouvoir produire sans faire 
d'essais. Le résultat est inévitable si le processus est correct. 

5. MAÎTRISE DES DOCUMENTS 

Pour qu'un système qualité fonctionne, le personnel doit connaître la politique sur 
laquelle il s'appuie, dans sa version la plus à jour. Il faut donc veiller à ce que les 
documents pertinents soient facilement accessibles à tous ceux qui en ont besoin, 
et à ce que les documents périmés soient rapidement retirés de la circulation. 
L'idée semble simple, mais sa mise en oeuvre nécessite une certaine réflexion et 
une façon de faire méthodique. 

Observations 

• Je garde les documents sur mon bureau pour qu'ils soient à la main, mais on leur 
apporte parfois des changements et il faut les mettre à jour. Chez nous, un 
document peut être mis à jour une fois par semaine. Il y a toujours du nouveau. 
Si le patron nous dit que nous devions utiliser cette nouvelle version plutôt que 
celle dont nous nous sommes servis, tout notre travail est perdu. 

• Lorsqu'il y a une mise à jour, veillez à avertir tous ceux qui utilisent le document. 
Prenez la peine de faire le tour pour ramasser l'ancienne version et distribuer la 
nouvelle. Assurez-vous que la nouvelle version est épinglée au tableau d'affichage 
où les employés peuvent la voir. Joignez-y une note disant qu'il faut maintenant 
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utiliser ce nouveau document et que la mise à jour antérieure n'est plus acceptée. 
Il est préférable d'offrir en direct le plus grand nombre possible de documents. 

La maîtrise des documents aide grandement à améliorer l'efficacité. Quel que soit 
le document qu'on a en main, on sait immédiatement s'il s'agit de la plus récente 
version. Tous les originaux, tels que les épreuves, sont dans le fichier central. 
Nous décidons alors qui a besoin de la version la plus récente et qui n'en a pas 
besoin. Nous timbrons la mention «Non contrôlé» sur les exemplaires. Si 
quelqu'un veut consulter la version la plus récente, il la trouve dans le fichier 
central. Cela donne un sentiment de sécurité accru puisqu'on est certain d'avoir 
la toute dernière version. 

II est clair maintenant quelles sont les mises à jour et où il faut les classer. Les 
mises à jour elles-mêmes sont claires. Nous avons toujours eu des marches à 
suivre mais personne ne s'en préoccupait jusqu'à présent. 

• On travaille plus facilement quand tout est en place. Nous, les préparateurs de 
solutions chimiques, avions l'habitude de mémoriser les procédures. Avant la mise 
en place du système ISO, personne ne les mettait à jour aussi souvent. Depuis, 
le processus s'est structuré. Maintenant, nous devons lire la procédure et nous 
assurer qu'il s'agit de la plus récente version. C'est la seule que nous devons 
avoir en main. Cela n'élimine pas totalement la variation, mais les choses ne se 
font plus au hasard et il n'est plus vrai qu'une personne le fait mieux qu'une autre. 
Aujourd'hui, nous produisons tous la même solution chimique et les mêmes 
échantillons. 

6. ACHATS 

L'intrant influe sur l'extrant. Dans bon nombre de cas, la qualité du produit fini 
dépend de la qualité des matières premières. Les problèmes liés au produit fini 
peuvent être attribuables à des problèmes liés aux achats. 

Le système ISO exige que l'on contrôle la matière première dès son arrivée. On 
doit vérifier que les intrants provenant d'autres entreprises et nécessaires à la 
production de l'extrant sont conformes aux normes établies. Définissez les 
besoins clairement et en détail, et vérifiez que vous recevez ce que vous avez 
demandé. 

Déterminez et spécifiez d'abord vos besoins. À quel point ces spécifications 
doivent-elles être détaillées? Tout est en fonction du risque potentiel. 
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Assurez-vous que la matière satisfait aux spécifications. En prenant l'habitude de 
contrôler la qualité des intrants, on parvient plus facilement à repérer la cause 
profonde d'un éventuel problème. 

Observations 

• Nous utilisions des pièces de bonne qualité. Le développement des fournisseurs 
a joué un rôle important. Le système ISO veille à la qualité de la matière première. 
Il fallait que nos fournisseurs s'impliquent. Notre équipement ne peut être meilleur 
que les pièces qui le composent. Pour offrir un bon produit, nous devions faire 
appel à de bons fournisseurs. 

• Aujourd'hui, nous n'avons plus que deux ou trois fournisseurs principaux. Nous 
nous sommes engagés à leur donner un horizon de planification plus long et leur 
avons accordé des contrats à long terme. Notre processus d'accréditation peut 
prendre jusqu'à 18 mois. C'est une démarche officielle qui s'accompagne de la 
remise d'une plaque. Nous avons réussi à obtenir des livraisons hebdomadaires 
à l'usine, aux points d'utilisation, où 80 % de la matière est entreposée sans 
inspection préliminaire. Notre durée de stockage est passée de quatre à cinq 
mois, à une semaine. Le bon de commande indique à quel poste de travail la 
marchandise doit être livrée. Celle-ci est étiquetée à son arrivée et livrée aux 
points d'utilisation. Le fournisseur a pris la responsabilité de ne livrer qu'un 
produit de première qualité. Notre engagement envers la qualité s'inscrit dans 
l'ensemble du processus qualité qui va de la matière première jusqu'au client. 
Nous comprenons les besoins du fournisseur et il comprend les nôtres : nous ne 
formons qu'une grande chaîne de montage. 

À l'origine, nous ne détenions pas la marque d'homologation ISO 9003. Nous 
n'avions donc pas à enregistrer toutes les matières que nous utilisions. À l'aide 
d'une liste de vérification, nous déterminions si la qualité de la matière avait une 
importance vitale pour la qualité du produit fini; si nous ne cochions pas 
suffisamment de cases, cela signifiait que ce n'était pas le cas et que nous 
n'avions pas à vérifier la marchandise. Dans le cas contraire, nous devions en 
vérifier chaque lot. 

Selon la nouvelle règle de l'ISO, lorsque le produit reçu est différent du produit 
livré au client, l'entreprise doit être homologuée à la norme 9002. Cela signifie 
qu'il faut vérifier les matières premières. Une entreprise qui se spécialise dans le 
lavage des camions-citernes peut se contenter de la norme 9003 et n'a pas à 
vérifier ses matières premières. 

• Dorénavant, nous devons avoir un système stable pour mesurer les matières 
premières et vérifier qu'elles sont conformes ou supérieures aux normes. Nous 
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achetons maintenant en fonction des normes internationales, mais nous allons 
devoir documenter nos enregistrements et effectuer des tests de conformité. 

• Il faut que les exigences relatives aux achats soient clairement énoncées. La 
façon d'acheter les matières premières fait toute la différence. Si des défauts de 
matière première nuisent, d'une façon ou d'une autre, à votre produit, et que les 
contrats d'achat sont mal établis, vous n'avez aucun recours légal. Vous ne 
toucherez pas un huard si la documentation a été mal établie. 

Parfois, à cause de la nature du défaut, le client ne constate le problème que 
lorsque le produit est mis en utilisation. Dans la plupart des cas, les défauts de 
fabrication ne se manifestent pas immédiatement; cela prend des années. S'il 
n'est pas stipulé dans votre contrat que le fournisseur doit être assuré contre les 
défauts, et qu'un problème vous incite à le poursuivre, il peut ne pas être en 
mesure de payer. Le système ISO veille à ce que toutes ces questions soient 
comprises dans le contrat afin de vous protéger et, en aval, de protéger votre 
client. 

C'est pourquoi nous pouvons garantir notre produit pendant 30 ans. Nous avons 
tout vérifié et nous pouvons régler ce qui ne fonctionne pas. Le système ISO met 
les éléments en correspondance avant que le contrat soit signé. La personne qui 
doit le signer peut le faire en toute confiance. 

• Lorsque nous soumissionnons, tout le monde est au courant et peut faire des 
observations, y compris les employés des opérations. Si l'entreprise remporte la 
soumission, elle sait exactement quel pourcentage de bénéfices elle réalisera 
parce que les employés de l'usine et tous ceux avec qui elle fait affaire se sont 
entendus sur les exigences et sur les coûts, y compris les coûts relatifs aux 
demandes spéciales. Il ne se produit pas d'erreur. 

7. PRODUIT FOURNI PAR L'ACHETEUR 

Un client qui sous-traite un produit ou un service fournit parfois certains éléments 
nécessaires à la réalisation du résultat final. Il peut s'agir de matières premières, 
ou encore de statistiques ou d'analyses. Dans la terminologie ISO, on nomme 
cette situation «produit fourni par l'acheteur», et celle-ci mérite une attention 
particulière. 

Prenons l'exemple d'une relation fournisseur-client à l'intérieur d'une même 
entreprise. Dans ce cas précis, le client veut faire entrer des chiffres dans une 
base de données, et il les fournit sous forme manuscrite. Il veut que cela soit fait 
correctement et sur-le-champ. 
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54 

Que faut-il faire? Il y a quatre étapes à suivre: 

déterminer ce qui est important pour le client; 
déterminer comment le produit fourni par le client influe sur la qualité; 
fixer les normes relatives à ce service; 
vérifier que le service fourni est conforme à ces normes. 

Dans le cas présent, le client veut un service rapide et sans erreur. La rapidité 
dépend de la qualité de l'écriture et l'exactitude ne peut être supérieure à celle des 
données fournies. Dans une entreprise bien structurée, les normes pour chacune 
de ces caractéristiques auraient déjà été établies et probablement clairement 
affichées. 

Au point de service, l'opérateur examinerait les notes avec le client, évaluerait le 
temps d'exécution en fonction de la clarté de l'écriture et promettrait des données 
aussi exactes que celles inscrites dans la note, sans plus. 

Dans une grande entreprise, il y aurait probablement une inspection d'acceptation 
des notes en bonne et due forme que le client signerait. Un règlement interdirait 
aux opérateurs d'effectuer tout travail qui n'aurait pas été autorisé et le superviseur 
vérifierait régulièrement que cette règle est respectée de tous. 

Que fait la direction pour fournir un produit de qualité? Elle pose la question 
suivante : comment nous assurons-nous que les clients savent que leurs actions 
influent sur la qualité et que nous ne nous rendons pas responsables de ce que 
nous ne pouvons pas contrôler? Les cadres doivent aussi veiller à ce qu'il y ait 
des systèmes pour expliquer la procédure aux clients à l'avance et savoir si celle-ci 
leur convient. Dans la négative, les cadres veillent à ce que l'entreprise négocie 
avec les clients et s'entende sur des changements qui soient acceptables de part 
et d'autre. 

Dans le cadre de ce système, le personnel et les clients y gagnent. Pour les 
aspects qu'ils peuvent contrôler, on accorde aux employés le mérite qui leur 
revient. Cependant, ces derniers ne se sentent ni frustrés ni paralysés par la peur 
des mauvais points pour les aspects qui échappent à leur contrôle. Les clients 
aussi sont plus heureux parce qu'ils savent d'avance ce à quoi s'attendre et la 
façon dont ils peuvent aider à améliorer le produit. Les employés et les clients ont 
ainsi l'impression de faire équipe plutôt que de s'affronter. 

S'il y a un problème, le système aide à retracer la cause et à apporter rapidement 
le changement nécessaire. 
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Observations 

• Un fabricant de modems, par exemple, nous a demandé d'installer son produit 
dans le nôtre et de le lui revendre. Nous devons nous assurer que le modem 
porte les étiquettes de sécurité FCC 15 et 68, UL et CSA appropriées qui certifient 
son aptitude à notre usage. 

• Lorsqu'un client nous fournit des pièces, nous n'utilisons rien que nous n'avons 
pas d'abord certifié. Nous exigeons que le client ait une seconde source 
d'approvisionnement pour tout. Nous donnons ce qu'il nous fournit à notre service 
des pièces qui le vérifie. Nous devons être certains que ces pièces sont 
conformes à toutes nos spécifications avant de les intégrer dans notre processus 
de conception, et cela peut se révéler coûteux. 

• 11 est rare qu'un client nous fournisse de la matière première à cause du type de 
travail que nous faisons dans cette petite entreprise. Toutefois, nous avons tout 
de même conçu un système pour nous assurer qu'aucun produit de ce type ne se 
glisse dans nos propres unités. Nous avons des formules que nous ferions signer 
et une procédure qui indique la marche à suivre dans le cas où un produit fourni 
par le client présenterait un défaut. 

8. IDENTIFICATION ET TRAÇABILITÉ DU PRODUIT 

Le processus de développement du produit ou du service doit être clairement 
établi. Ensuite, durant le cycle de production, le produit devrait être identifiable en 
fonction de ce processus. Le but est de pouvoir repérer la source de tout défaut 
qui pourrait se manifester par la suite. 

Il faut connaître chaque étape du cycle de développement d'un produit ou d'un 
service. En cours de processus, il faut pouvoir identifier l'étape à laquelle le 
produit se trouve, les personnes qui y ont travaillé et la direction qu'il prend. 

Pourquoi se donner tant de mal? Pour vérifier, à n'importe quel moment, que le 
produit est correct et le corriger, au besoin, avant que ce problème n'en entraîne 
un autre. Sans cela, il faudrait se fier au contrôle de la qualité du produit fini. Les 
inspections «a posteriori» ne révèlent souvent pas les problèmes cachés qui ne se 
manifestent qu'une fois le produit livré au client. Il en résulte des clients 
insatisfaits, ainsi que des réparations et du réusinage coûteux. 

S'il se produit une erreur, toute l'attention accordée à l'identification et la traçabilité 
du produit permet de découvrir où cette erreur s'est produite et de veiller à ce 
qu'elle ne se reproduise plus. Par exemple, si le problème est lié à un élément 
acheté d'un fournisseur, des notes bien tenues permettent de retracer tous les 
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effets de ce produit de piètre qualité. Cela permet également d'identifier toutes les 
étapes du cycle d'opération où le produit a été utilisé et, peut-être, de rattraper les 
erreurs avant que le client n'en souffre. 

Observations 

• 

 

S'il y a un défaut, il est possible de revenir à la matière première pour le trouver. 
On peut déterminer à quel endroit ou à quel moment le problème se manifeste. 
Par exemple, il est peut-être lié à l'eau ou au concentré, et puisqu'on sait à quelle 
étape chaque matière première est introduite, on peut retracer l'erreur et corriger 
tous les problèmes qu'elle peut avoir causés. 

n Dans un secteur, nous vérifions peut-être un échantillon par cinq lots. Les 
employés de la production notent qui a prélevé l'échantillon, l'heure, la date, le 
numéro de lot, la quantité prélevée et l'information consignée sur la bouteille de 
l'échantillon. Au laboratoire, ils notent l'information consignée, le lieu 
d'entreposage de l'échantillon et l'essai qu'il a subi. Les employés du service de 
livraison en spécifient le mode d'entreposage afin d'éviter qu'il ne soit mêlé aux 
autres lots. 

On joint un document d'accompagnement à chaque bon de commande. C'est la 
liste de vérification de l'opérateur. Il vérifie la première pièce, signe et date le 
document et effectue un contrôle aléatoire toutes les 15 à 30 minutes. Les pièces 
portent un timbre permanent pour assurer leur traçabilité. 

9. MAÎTRISE DES PROCÉDÉS 

Mettez en place un système de prestation du service qui assure la conformité de 
ce dernier aux exigences spécifiées au moment de la conception. Décrivez 
chaque partie du service sous la forme de procédures écrites en fractionnant les 
tâches en segments compréhensibles. Donnez au personnel la formation dont il 
a besoin pour effectuer ces tâches et saisir l'importance qu'elles ont vis-à-vis 
l'aptitude de l'entreprise à satisfaire aux exigences contractuelles. Les cadres 
doivent veiller à ce que le travail ne soit effectué que par des employés dûment 
formés. Revoyez périodiquement le programme de formation pour vous assurer 
qu'il est complet mais qu'il n'utilise pas plus de temps ni de ressources qu'il est 
nécessaire pour obtenir les résultats voulus. 

Réunies, ces étapes constituent le plan qualité d'une entreprise. Ce dernier doit 
identifier clairement les processus de production qui influent sur la qualité de 
l'extrant, et garantir que ceux-ci sont bien décrits et exécutés dans des conditions 
contrôlées. Assurez-vous que tous vos efforts ne se perdent pas en activités 
futiles, au détriment des besoins réels des clients. Lorsqu'une entreprise a établi 
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son plan qualité, elle accorde de l'attention à tous les processus pertinents dans 
la mesure où ils influencent l'adéquation du produit ou du service résultant aux 
besoins du client. 

Observations 

• Notre principale question est la suivante : si le processus n'est pas documenté, 
comment peut-on l'améliorer? Si un problème se manifeste, comment 
s'assure-t-on qu'il ne se reproduira plus? 

• Plusieurs de nos processus font intervenir un grand nombre d'employés et doivent 
être documentés car ce n'est qu'ainsi que plusieurs personnes peuvent les suivre 
systématiquement. 

Chaque processus a un responsable qui doit veiller à son amélioration continue. 
Ces responsables disposent d'études de capacité technique de procédé; ils 
recueillent des données et les analysent, identifient les domaines d'amélioration 
et analysent les causes profondes. 

La capacité technique des procédés est bien définie. Les responsables des 
processus obtiennent des données de ceux qui les exécutent, analysent ces 
données, identifient les causes profondes des problèmes qui se sont manifestés 
et améliorent les processus, au besoin. Dans notre entreprise, la conception 
emploie peut-être des centaines de personnes, mais les responsables de 
processus sont en mesure d'observer les tendances générales et d'apporter des 
améliorations importantes. 

• Il est beaucoup plus facile de jouer lorsqu'on connaît les règles du jeu. On ne 
peut laisser les gens agir comme bon leur semble et inventer les règles au fur et 
à mesure. 

Lorsqu'on note la procédure par écrit, on est forcé d'y réfléchir et on voit alors 
comment on peut épargner du temps et éliminer des étapes. On obtient ainsi des 
procédures documentées et une méthode de travail systématique. Après tout, 
celui qui travaille à côté de vous ne peut deviner vos pensées. Le système ISO 
met vraiment l'accent sur le travail d'équipe, mais ce dernier n'est possible que si 
chacun sait ce que l'autre fait et ce qu'il fera ensuite. Nous voulons tous gagner 
du temps et être plus efficaces, et ce système nous le permet en nous fournissant 
ce dont nous avons besoin avant même que nous l'ayons demandé. On a 
l'impression de fonctionner dans un système bien rodé ou encore d'être membre 
d'une équipe de hockey qui se pratique depuis des années. 

• Tous les processus de fabrication adhèrent à des pratiques courantes. Les 
modifications, contrôlées par des instructions de travail individuelles, doivent toutes 
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être consignées et signées. Les pratiques courantes indiquent la façon de 
procéder et contiennent la liste des détenteurs d'exemplaires à l'intention des 
auditeurs. 

• Ceux qui écrivent les documents sont ceux qui connaissent le mieux la tâche. Ce 
sont des documents de travail et non de référence. 

• Lorsqu'on développe le système, il faut se rappeler que les procédures doivent 
être vérifiables. L'auditeur veut voir un enregistrement, une formule, un service, 
un classeur. L'élément doit être mesurable. De cette façon, on peut évaluer 
l'efficacité. 

▪ On ne compartimente pas les employés. 

• L'homologation ISO démontre que vous avez un système qualité en place et que 
la maîtrise de la qualité s'effectue tout au long de la chaîne, de la matière première 
au produit fini. Ce n'est pas une garantie absolue contre les défauts, mais bien 
une garantie que les normes seront respectées. 

• C'est en réduisant les erreurs qu'on fait plus d'argent. Nous ne voulions pas 
expédier deux fois la même marchandise ou mettre un produit défectueux en 
opération. Nos clients nous appréciaient déjà comme entreprise de service mais 
le système ISO nous a donné un cadre de travail bien défini pour offrir le même 
service ou un service encore meilleur, à coûts moindres. 

• Chaque représentant a une procédure qui lui indique tout ce qu'il doit savoir sur 
son travail. Il y a un an et demi, nous n'avions rien de tel. Maintenant, tout le 
monde travaille de la même façon. Je pourrais être muté à Terre-Neuve sans 
problème. Les pièces sont les mêmes et je trouverais tout ce dont j'ai besoin dans 
le coffre de mon auto. Tout fonctionne de la même façon, partout. Le manuel 
peut répondre à n'importe quelle question. Chaque procédure a un signataire 
autorisé, alors on sait qui aller trouver. 

• Éliminez toute étape qui n'ajoute pas de valeur au produit. 

10. CONTRÔLES ET ESSAIS 

Un produit doit être mis à l'essai à trois stades différents : à l'arrivée des intrants 
provenant d'autres entreprises, durant la production proprement dite et avant la 
livraison du produit final au client. 

Avant de l'utiliser, contrôlez tout ce qui entre dans la fabrication de votre produit 
pour en assurer la conformité aux normes. Puis, durant le cycle de production, 
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assurez-vous que le plan qualité est suivi et que le processus est surveillé et 
contrôlé comme il doit l'être. Enfin, veillez à ce qu'aucun produit ne soit livré avant 
d'être conforme aux exigences, et que tout produit qui ne l'est pas est clairement 
étiqueté. 

Gardez des données exactes sur le service fourni, au point d'interface entre le 
personnel et les clients. Mesurez les facteurs clés qui influent sur la façon dont 
le client perçoit le service. De telles données concrètes, alliées aux évaluations 
des clients et des employés, donnent une image globale de la qualité du service 
par rapport aux exigences du contrat. 

Soyez attentif à l'égard des clients et de leurs opinions. Leur évaluation vous 
indique, à quel point ils considèrent que votre entreprise respecte les spécifications 
de service stipulées dans le contrat. 

Trouvez des moyens efficaces de bien comprendre comment le client perçoit le 
service, par rapport à ce que votre entreprise s'est engagée à fournir. Recueillez 
également de l'information sur toute évolution des besoins ou des attentes de vos 
clients. Le résumé de l'évaluation des clients est habituellement rendu accessible 
à ces derniers. Les clients doivent être conscients que leurs observations serviront 
à modifier le service, au besoin, de même que le pràcessus qui en est 
responsable. 

Il est essentiel que l'on consulte les clients pour savoir à quel point le système mis 
en place par l'entreprise parvient à répondre à leurs besoins. Cette consultation 
se produit dans le cadre d'une entente entre le client et l'entreprise sur les besoins 
du premier et le mandat de l'autre, entente qui définit, notamment, les limites des 
ressources de l'entreprise et les contraintes juridiques et réglementaires. 

Veiller à solliciter l'avis des employés sur le service et sur la réaction du client, et 
assurez-vous que ces observations servent à l'évaluation du service. 

L'entreprise combine les évaluations des employés et des clients aux résultats 
d'autres mesures de performance pour déterminer à quel point elle respecte ses 
engagements contractuels. Cette information est présentée sous forme de 
suggestions d'amélioration dans les domaines du marketing, de la conception et 
de la prestation de service. Il faut bien distinguer les remarques qui indiquent que 
vous n'avez pas respecté votre engagement et celles qui indiquent que les besoins 
ou les attentes des clients ont changé. 

Le coût des contrôles et des essais ne doit pas être supérieur au bénéfice. 
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Observations 

• Dans notre entreprise, il y a des barrières, et si un produit échoue à un contrôle, 
il ne passe pas à l'étape suivante. 

• Auparavant, nous ne calculions jamais le nombre de fois que nous cherchions à 
joindre sans succès un représentant par téléavertisseur. S'il ne recevait pas le 
message, cela signifiait que le client n'avait pas le service, ou qu'il devait rappeler. 

• La gestion des produits identifie ce dont le client a besoin et, ensuite, la 
conception l'invente. Auparavant, nous avions plusieurs étapes : prototype, essai 
technique, essai pratique et enfin essai en clientèle. Le système ISO donne à la 
recherche et au développement une discipline. Nous avons maintenant un cycle 
à deux étapes qui va du prototype aux installations du client. Notre but ultime est 
de passer directement de la conception au client, et d'éliminer toutes les étapes 
d'essais redondantes. Notre cycle de fabrication en usine, du début à la fin, est 
passé de cinq semaines à deux ou trois jours. Avant, nous devions inspecter le 
produit à chaque étape pour être certain qu'il était bon et ce, parce que la qualité 
incombait au directeur de la qualité plutôt qu'à tous ceux travaillant dans la chaîne 
de production. 

• Il y a cinq ans, le service qualité employait 48 personnes, maintenant il en 
emploie sept. Et notre qualité s'est améliorée. Les inspecteurs ne donnent 
aucune valeur au produit, ils nuisent simplement à son cheminement. Ils 
repéraient quand même des problèmes. Aujourd'hui, c'est la responsabilité des 
travailleurs. Le service de la qualité joue un rôle d'audit et de soutien en donnant 
du feed-back aux secteurs et en restant en relation avec le client. 

• Auparavant, nous réservions du temps supplémentaire aux réglages. Nous 
affections les meilleurs employés au ré usinage et tous les problèmes leur étaient 
confiés. Les inspecteurs gagnaient plus que les opérateurs. Quand on y pense 
maintenant, c'était ridicule. Nous jetions de l'argent par les fenêtres. 

11. MAÎTRISE DES ÉQUIPEMENTS DE CONTRÔLE, DE MESURE ET D'ESSAI 

Chaque étape de contrôle, de mesurage et d'essai fait appel à un équipement ou 
à un processus donné, tel que sondages, entrevues ou autres instruments. 

Assurez-vous que les outils et les instruments de mesure que vous utilisez pour 
voir si vous êtes sur la bonne voie sont examinés régulièrement. 

Le contrôle n'est valable que si les outils sont précis. Voici quelques conseils : 
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identifiez les éléments de l'équipement qui doivent être vérifiés et la meilleure façon 
de le faire, et établissez les limites d'étalonnage acceptables; 

assurez-vous que les résultats des essais ont le degré de précision voulu et, si tel 
n'est pas le cas, modifiez votre façon de faire; 

veillez à exécuter les contrôles dans un cadre prédéterminé et gardez les 
enregistrements des résultats. 

Observations 

• Chez nous, je sais automatiquement que tout ce qui se trouve dans la salle des 
équipements est étalonné; si l'équipement que je veux n'est pas dans la salle, je 
consulte le registre pour voir où il se trouve et quand il reviendra. Si quelqu'un 
veut savoir où je suis et ce que je fais, il n'a qu'à consulter le registre. 

Que nous donne le système ISO? Maintenant, les employés utilisent plus souvent 
l'équipement d'essai et nous savons où cet équipement se trouve. Ce système 
nous fournit une très bonne documentation sur l'endroit où les choses se trouvent 
et sur ce qui a été fait. 

Nous étions quand même assez bien organisés avant, mais nous utilisons toutes 
sortes d'étalons et la norme nous aide à garder notre équipement d'essai en 
parfaite condition et à maintenir un bon système en place. Plusieurs pièces 
d'équipement entrent et sortent du laboratoire, et maintenant nous avons 
l'information nécessaire : le niveau d'autorisation, le nom de la personne qui a 
exécuté l'essai, le moment où cela a été fait et la version de logiciel utilisée. Cela 
nous a aidés à établir tous nos plans et nos rapports d'essai, de façon très 
ordonnée. Ceux-ci sont maintenant disponibles sur disquette, au bureau de la 
secrétaire. 

• En ce qui concerne l'étalonnage, nous pouvons nous assurer qu'aucun 
équipement ne quitte les lieux avant que tous les essais aient été exécutés et que 
le client ait signé. Cela nous protège si, plus tard, une défaillance se manifeste. 
Nous pouvons déterminer que cela s'est produit à l'extérieur de notre usine et que 
l'équipement était conforme aux exigences spécifiées par le client. 

• Le système ISO nous dit d'identifier les éléments critiques du processus et de 
veiller à ce que les instruments que nous utilisons pour les mesurer soient 
étalonnés. Nous pouvons maintenant démontrer que cela a été fait. Par 
conséquent, nous n'avons plus besoin de tester chaque produit parce que nous 
savons que le procédé est sous contrôle. 
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• Le système ISO force l'entreprise à élaborer une matrice d'étalonnage. On sait 
que l'équipement est étalonné parce que des étiquettes ont été collées dessus 
pour le certifier. 

• Nous utilisons des équerres, des micromètres et des pieds à coulisse à vernier. 
Ce sont nos instruments de mesure et ils sont étalonnés au moins une fois par 
année. Nous les envoyons à un laboratoire spécialisé en étalonnage et ils nous 
reviennent avec un certificat daté. Il existe un fichier principal sur tous les 
instruments de mesure et une étiquette est collée sur l'instrument lui-même. 

• Au début, cela crée du travail mais maintenant que nous utilisons ces instruments, 
les employés font attention à la façon dont ils les manipulent et en prennent plus 
grand soin. Ils les gardent dans leurs boîtiers et vont les ranger à la fin de leur 
quart de travail. 

• En mesurant le produit correctement, nous pouvons repérer les défauts beaucoup 
plus tôt. L'idée est de les déceler durant le procédé de fabrication, plutôt qu'au 
contrôle final. 

12. ÉTAT DES CONTRÔLES ET DES ESSAIS 

Soyez toujours en mesure de dire si le produit auquel vous travaillez a subi un 
contrôle à ce stade du procédé. 

Indiquez clairement, sur le produit, le nom de la personne autorisée à certifier sa 
conformité aux normes. Tout au long des processus de développement et 
d'approbation, indiquez sur le produit l'étape du procédé qu'il traverse et les 
résultats des contrôles à ce stade. 

Observations 

• Nous établissons des rapports d'essai très détaillés. Nous sommes légalement 
responsables de l'équipement que nous vendons. Si un poste radio ne fonctionne 
pas, nous devons nous assurer que nous lui avons fait subir l'essai FCP partie 15 
et qu'une copie des résultats a été envoyée au gouvernement. Nous devons être 
en mesure de prouver que nous l'avons testé pour assurer sa conformité aux 
exigences. Le système ISO veille à ce que nous classions ces rapports de façon 
ordonnée. Il nous oblige à tenir à jour des procédures d'essai normalisées et à 
tester ce qui nous passe entre les mains toujours de la même façon. Il nous 
impose une série d'étapes définies, et normalise les méthodes d'essai et 
d'établissement de rapports. Nous vérifions que tout l'équipement est étalonné. 
C'est maintenant le cas et toutes les pièces d'équipement sont ré étalonnées à tour 
de rôle, périodiquement. 
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• Cela nous permet d'exercer un contrôle. Nous savons ce qui se passe et si les 
choses se font de la bonne façon. Nous savons aussi que les procédures que 
nous suivons n'ont pas été écrites par quelqu'un du siège social, mais bien par 
nous qui connaissons le travail. Dites-nous ce que vous voulez et nous vous 
dirons comment il faut s'y prendre. 

• Nous collons une étiquette sur le produit et nous la complétons au fur et à mesure. 
Nous tenons un registre des étapes que le produit a traversées et nous consignons 
les essais auxquels il a été soumis de même que sa destination suivante. Lorsque 
le système est en place, il faut veiller à ce que tout le monde l'utilise et ait reçu la 
formation appropriée. C'est facile si on utilise un registre et un système 
d'étiquettes. 

• Nous utilisons des timbres et des étiquettes pour identifier l'étape à laquelle le 
produit est arrivé. On timbre ce dernier pour indiquer qu'il a été approuvé et qu'il 
peut passer à l'étape suivante. On établit un rapport par 100 unités environ, dans 
lequel on indique, par exemple, que six unités présentent des défauts. Celles-ci 
portent une étiquette de non-conformité qui indique si elles peuvent être réparées 
ou réusinées. Cette information est consignée dans le document et lue par le 
directeur qui étudie tous les rapports. Chaque essai réalisé y est consigné. 

N'importe qui dans l'usine peut étiqueter un produit non conforme. Personne, à 
l'exception des membres du groupe de contrôle, peut retirer l'étiquette. Si vous 
n'êtes pas un inspecteur de produit qualifié, vous n'avez pas le droit de changer 
la désignation d'un produit qui a été rejeté. 

13. MAÎTRISE DU PRODUIT NON CONFORME 

Élaborez une procédure relative au traitement des produits ou services qui ne 
répondent pas aux exigences spécifiées et qui doivent être réusinés ou mis aux 
rebuts. Lorsque les corrections ont été apportées, ces produits doivent passer les 
mêmes étapes de revue que les produits originaux. 

Observations 

• Le produit non conforme est retiré de la chaîne et l'on décide s'il est assez simple 
de le rendre conforme aux spécifications. Si l'écart est trop grand, le produit est 
mis aux rebuts. Un produit non conforme est étiqueté pour être mis à part. 

• Là-dessus, on n'a pas le droit de se tromper. On a tous un échéancier à 
respecter. Personne ne veut avoir de problème, si bien que la seule façon de faire 
est d'utiliser une méthode structurée. Il faut s'assurer que c'est fait; il ne peut y 
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avoir de doute à ce sujet. Il est impossible de le faire de façon non structurée. 
Forcez-leur la main s'il le faut. 

Nous essayons d'être amicaux tout en restant dans un contexte d'affaires. Il est 
toujours utile d'être ouvert. Nous entretenons avec eux une relation continue et ils 
savent que nous faisons notre travail; nous formons une seule et même équipe, et 
c'est ce qui importe. 

• Nous disons que, dans 75 % des cas, nous répondons à toutes les demandes de 
service en moins de quatre heures. Si un district n'atteint pas ce pourcentage et 
se situe plutôt à 70 %, il établit un rapport de non-conformité parce qu'il ne 
respecte pas la norme. Ce rapport est acheminé par le directeur de la qualité à 
la personne appropriée, d'abord au directeur du soutien après la vente du district 
et, ensuite, au bureau régional. Sur une seule page, le rapport décrit la non-
conformité, l'action corrective (ce qu'il faut faire pour corriger la situation) et 
l'action préventive (ce qu'il faut faire pour éviter que cela se reproduise). Le 
système ISO veut que tout rapport de non-conformité obtienne une réponse et que 
ce soit le directeur de la qualité qui y voit. 

• Je reçois le rapport de non-conformité dans les deux ou trois jours et, bientôt, il 
y aura un délai pour y répondre. L'expéditeur du rapport reçoit une note lui 
indiquant l'action corrective appropriée. Ce processus est étroitement contrôlé 
et tout le monde y participe. Les rapports de non-conformité n'interviennent pas 
dans l'évaluation du rendement. Nous sommes maintenant en train de les modifier 
pour qu'ils fassent état du degré de non-conformité, c'est-à-dire de la fréquence 
et de la gravité des défauts. Ces rapports signalent les problèmes importants. 
Tous les aspects que je considère importants y ont été intégrés. Le directeur de 
la qualité reçoit l'information pour déterminer s'il s'agit d'un problème d'envergure 
nationale. 

Dans notre secteur, on pose une étiquette visible à 50 pieds, de sorte qu'un 
opérateur de monte-charge peut identifier le produit non conforme et ne pas le 
mêler à ceux qui sont bons. Et si jamais cela lui échappe, la personne suivante 
s'apercevra qu'il s'agit d'une pièce rejetée. Sur l'étiquette se trouvent le nom de 
la personne qui a rejeté le produit et le motif du rejet. L'opérateur de monte-
charge ramasse le produit rejeté et l'isole dans une partie de la cour réservée à 
ce type de matériel. 

14. ACTIONS CORRECTIVES 

Aussitôt qu'un problème a été décelé, mettez en oeuvre l'action destinée à le 
corriger. Les actions correctives ont une plus grande portée que les interventions 
ponctuelles. Elles exigent qu'on étudie les raisons du problème, et la façon 
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d'éviter que ce dernier ne se reproduise. Il faut analyser l'ensemble de la situation 
en profondeur : les méthodes de travail, y compris les politiques et les procédures, 
ainsi que tout rapport sur ce qui a déjà été fait. Il est également judicieux de 
réfléchir à ce qui pourrait causer un problème afin d'essayer d'éliminer ce facteur. 

L'étape suivante est celle de la prévention. Choisissez les actions préventives en 
fonction de l'importance du risque qu'elle écarte; les avantages doivent être 
supérieurs à l'effort déployé. Mettez en place des contrôles pour assurer la 
réalisation et l'efficacité de ces actions. Enfin, intégrez les modifications qui en 
résultent aux pratiques courantes. Il peut être nécessaire de donner au personnel 
une formation supplémentaire. 

Observations 

• Si les essais de conformité ne sont pas concluants, nous retournons voir les 
concepteurs, revenons à l'étape où le problème s'est d'abord manifesté et 
repartons de là. Il n'y a pas de raccourci possible. Il faut régler le problème, en 
noter la cause et s'assurer que celle-ci est éliminée. C'est un processus qui 
débute au niveau des postes de travail et qui remonte à la direction jusqu'au palier 
hiérarchique responsable. 

• Nous avons un bon système d'enregistrement des résultats d'audits internes ainsi 
qu'un processus bien défini pour résoudre toutes les non-conformités. Cette 
entreprise est assez sophistiquée et fait des suivis; c'est très important pour la 
réussite du programme. 

Si nous découvrons qu'une non-conformité est attribuable au fait que le procédé 
défini ne permet pas de répondre aux exigences de la norme, nous confions 
l'action corrective au responsable du procédé. Si la non-conformité s'est produite 
parce que le procédé n'a pas été respecté, le cadre responsable de l'employé qui 
ne l'a pas suivi prend en charge l'action corrective. 

La personne chargée de résoudre le problème de non-conformité doit identifier la 
cause profonde du problème, ce qui a permis que ça se produise, et élaborer et 
mettre en oeuvre un plan d'action corrective pour prévenir toute réoccurrence. 
Les plans d'action corrective doivent être établis dans un délai spécifique, et il 
existe un système à boucle fermée qui en assure la mise en oeuvre. 

Dans la plupart des cas, on a découvert que la cause profonde était une absence 
ou un manque de formation. Il appartient alors au responsable du projet de veiller 
à ce que la formation soit entièrement donnée. Dans un petit nombre de cas, il 
faut modifier le procédé pour l'adapter à un domaine spécifique. Lorsqu'il faut 
effectuer une telle modification, ou lorsque le programme de formation est 
incomplet, le cadre chargé de la mise en oeuvre collabore avec le responsable du 
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procédé pour identifier les changements à apporter. Ce dernier continue à 
contrôler la conception du procédé, afin que l'entreprise évolue sans cesse vers 
des procédés de premier ordre. 

• En ce qui concerne les modifications d'équipement, nous disposons maintenant 
d'un bon processus. Toutes les courbes de fiabilité sont à la hausse parce que 
nous avons maintenant mis en place un plan d'action corrective structuré. Nous 
en avions un auparavant, mais personne ne s'en souciait. Les travailleurs 
remplissent maintenant les rapports de non-conformité, et le siège social répond 
et suit les choses de près. Je constate avec plaisir que cela fonctionne. 

15. MANUTENTION, STOCKAGE, CONDITIONNEMENT ET LIVRAISON 

Cette catégorie, dans le domaine de la fabrication, porte sur l'attention et les 
procédures nécessaires à la livraison au client d'un produit fini en bon état. Pour 
cela, il faut vérifier l'état du stock à des intervalles appropriées et s'assurer que la 
qualité spécifiée est maintenue. 

Lorsqu'elle s'applique à la prestation de services, cette catégorie correspond à la 
façon dont le client reçoit le service. Elle comporte trois étapes : 

Concevez le service pour qu'il soit conforme aux exigences du contrat. 

Décrivez chaque partie du service sous la forme de procédures écrites en 
fractionnant les tâches en segments compréhensibles. Donnez au personnel la 
formation dont il a besoin pour effectuer ces tâches et saisir l'importance qu'elles 
ont vis-à-vis l'aptitude de l'entreprise à satisfaire aux exigences contractuelles. Les 
cadres doivent veiller à ce que le travail ne soit effectué que par des employés 
dûment formés. Revoyez périodiquement le programme de formation pour vous 
assurer qu'il est complet mais qu'il n'utilise pas plus de temps ni de ressources 
qu'il est nécessaire pour obtenir les résultats voulus. 

Mettez en place un système de prestation du service qui assurera la conformité de 
ce dernier aux exigences spécifiées au moment de la conception. 

Les spécifications de la prestation du service décrivent, étape par étape, la façon 
dont le service est fourni aux clients. 

Soyez attentif à l'égard des clients et de leurs opinions. 

Leur évaluation vous indique à quel point ils considèrent que l'entreprise respecte 
les spécifications du descriptif du service. 
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Questions 

Veillez-vous à ce que les activités planifiées de votre personnel soient 
conséquentes avec la politique établie? 

Les employés reçoivent-ils la formation dont ils ont besoin? 

êtes-vous en mesure de déterminer si les employés appliquent et respectent 
la politique? 

Vos employés comprennent-ils l'importance de leur tâche dans la qualité du 
résultat livré aux clients? 

Vos employés sont-ils libres d'adapter le service à des situations 
exceptionnelles conformes à l'esprit de la politique? 

Comment savez-vous que votre information est exacte et complète? 

Vous tenez-vous au fait de l'évolution des besoins du client? 

Les employés accueillent-ils bien les suggestions des clients pour améliorer 
le service? Sollicitent-ils activement ces suggestions? 

Avez-vous institué un moyen pour recueillir et utiliser les suggestions et les 
observations sur la façon d'améliorer ce que vous faites? 

Les clients savent-ils que leurs observations peuvent aider à améliorer le 
service? 

Offre-t-on aux clients un sommaire des observations et des suggestions? 

Les clients sont-ils avertis des changements qui ont résulté de leurs 
suggestions? 

Observations 

• Auparavant, nous achetions en quantité de 40 fournisseurs différents. Nos 
réserves de stock pouvaient durer des mois. Et lorsque nous les utilisions enfin, 
cela ne fonctionnait pas. Avant, nous achetions en grandes quantités au cas où 
une chaîne se briserait. Maintenant, nous pouvons nous réapprovisionner à une 
journée d'avis. 

Les niveaux de stock constituaient un gros problème. Les coûts de stockage 
minaient notre rentabilité. Il fallait les réduire. Nous avons utilisé la méthode du 

ISO  9000: LA QUALITÉ À L'OEUVRE 67 



«juste à temps», un système qui réagit à la demande plutôt que de l'anticiper. 
Auparavant, nous fabriquions 50 trousses de composants à une étape pour les 
utiliser à l'étape suivante. On commençait donc cette nouvelle étape de 
fabrication avec ces 50 trousses et ainsi de suite, à chaque étape. Nous gérons 
maintenant les stocks selon la méthode Kanban. Nous devons avoir en main six 
trousses de base complètes. Lorsqu'un client nous présente ses spécifications, 
nous sortons une trousse et les pièces spéciales qui serviront à l'adapter aux 
besoins du client. La sortie d'une trousse entraîne automatiquement la fabrication 
d'une autre, et le fournisseur en est immédiatement averti. Nous disons au 
fournisseur ce que nous voulons, quand nous le voulons et quelle quantité nous 
voulons. Ses livraisons font ainsi partie de notre système global de gestion des 
stocks. Le fournisseur peut, à son tour, évaluer le stock tampon qu'il doit garder 
pour nous et le réduire en fonction de nos besoins. Tant que nous n'avons pas 
le produit en main, nous n'avons pas à le payer. Le «juste à temps» est fondé sur 
l'élimination constante du gaspillage. 

L'un de nos fournisseurs suit un programme «six sigma». Nous l'avons rencontré 
et il a institué un processus dans son entrepôt pour répondre à nos exigences, 
processus qu'il utilise maintenant pour d'autres clients. Il nous a dit que cela l'a 
aidé à améliorer sa qualité. Nous tirons aussi des leçons de cette expérience. 

• Nous faisons subir des essais à l'emballage et à l'équipement. Nous utilisons pour 
cela une machine qui simule l'arrière d'un camion et qui contrôle les effets de la 
vibration, de l'emballage et du déballage, et des tremblements de terre. Nous 
laissons tomber le produit sur ses quatre coins, avec et sans emballage, à partir 
de hauteurs spécifiées. Ce dernier doit continuer à fonctionner. Tout cela est 
décrit dans nos procédures et dans les règlements. 

16. ENREGISTREMENTS RELATIFS À LA QUALITÉ 

Soyez en mesure de démontrer que vous respectez le niveau de qualité promis 
et que votre système qualité est efficace. 

Notez ce que vous faites et veillez à connaître les résultats de vos activités. 
Recueillez des données concrètes sur les facteurs clés qui influent sur la 
perception qu'a le client de la valeur de votre produit. Les employés doivent tenir 
à jour des enregistrements précis des activités et les utiliser pour assurer la 
réalisation des objectifs. De plus, des indicateurs de performance doivent servir 
à contrôler les interactions avec les clients. Assurez-vous que vos indicateurs de 
performance vous donnent les données dont vous avez besoin pour satisfaire aux 
exigences contractuelles. 
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Ces enregistrements doivent être faciles à consulter. Fixez à l'avance leur période 
de conservation et indiquez-la. 

Questions 

Mesurez-vous inutilement un élément qui ne vous renseigne pas sur la 
conformité de votre produit aux exigences contractuelles? 

Les données que vous recueillez touchent-elles suffisamment à tous les 
aspects de votre service? 

Les avantages que vous retirez des données ainsi recueillies justifient-ils le 
temps, l'énergie, les ressources et le dérangement des clients qu'occasionne 
votre méthode de collecte? 

Observations 

• En recherche et développement, nous nous préoccupons d'abord du délai de 
commercialisation. Auparavant, quelle qu'était l'invention de nos ingénieurs, le 
groupe du marketing pouvait la vendre. Nous étions seuls sur le marché et le 
client payait le gros prix. Aujourd'hui, les coûts et les délais de commercialisation 
sont vitaux. Notre travail consiste à commercialiser le produit avant la 
concurrence et le système 1S0 nous y aide grandement. Le nouveau produit qui 
entre en production ne nous occasionne pas autant de problèmes de conception 
qu'il y a plusieurs années; ces derniers ont été largement éliminés. Nous 
contrôlons le nombre d'erreurs et nous constatons qu'il a fortement diminué. 

• Qualité et fiabilité vont de paire. Il s'agit de savoir tarifier les contrats de service. 
Chaque trimestre, on demande aux clients de nous évaluer sur une échelle de 1 à 
10 en fonction d'un certain nombre de caractéristiques telles que la fiabilité, le 
soutien après la vente, le temps de réaction, le savoir-faire technique et la 
courtoisie, et nous leur demandons de nous signaler les aspects que nous devons 
améliorer. Nous communiquons avec tous nos clients, par région, par état et par 
entreprise. Nous faisons venir nos clients pour discuter avec eux. Et tout le 
monde ici vient écouter ce qu'ils pensent de nous et ce qui, à leurs yeux, constitue 
nos forces et nos faiblesses. L'information est ensuite publiée à l'intention de tous 
les employés de la compagnie dans l'un de nos bulletins ou magazines internes. 

• Nous consignons les plaintes des clients par produit. C'est une priorité 
importante. Nous avons élaboré une grande base de données pour garder cette 
information. Sa mise en place a exigé beaucoup de travail mais nous nous 
assurons que le préposé reçoit toute l'information. Le système continue d'évoluer 
au fur et à mesure que nous avançons. Les références croisées sont la clé car 
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ce que l'on cherche peut faire partie d'un produit ou d'un projet différent, et être 
difficile à repérer. 

Nous avons des enregistrements pour chaque type de coût. En ce qui concerne 
les contrôles physiques, par exemple, nous savons combien ont été faits, combien 
de défauts ont été repérés, et ainsi de suite. 

Les enregistrements sont résumés mensuellement. Ce résumé fait état de toute 
l'information et indique le coût unitaire afin de nous permettre d'appliquer les coûts 
mensuels à la production mensuelle. 

Ensuite, nous évaluons les résultats. S'ils dévient des objectifs, nous analysons 
les causes et cherchons un moyen de régler le problème. Il n'y a pas de 
surprises. 

Les enregistrements individuels sont classés dans les dossiers durant toute la vie 
du produit. Ces documents sont gardés dans des conditions climatiques sûres, 
au sec. Ils sont codés et datés. 

• Nous prévoyons équiper nos inspecteurs d'ordinateurs de poche pour prendre 
leurs notes; il leur suffira alors de les brancher à la fin de la journée et de 
télécharger l'information directement dans l'ordinateur central. Nous pourrons 
ensuite faire vérifier les entrées à l'écran par un préposé qui les transférera dans 
l'inventaire en appuyant simplement sur une touche. Cela devrait accélérer et 
faciliter le processus. 

17. AUDITS QUALITÉ INTERNES 

Les audits qualité internes contrôlent l'efficacité du système qualité. Ils doivent être 
conduits régulièrement, selon un échéancier établi et des pratiques courantes. Les 
résultats doivent être documentés et portés à l'attention des personnes 
responsables des domaines audités qui, à leur tour, doivent appliquer une action 
corrective en temps opportun. 

Lars Ingram, dans un article de la revue Pulp and Paper  d'octobre 1991, intitulé 
«The Quality Audit», décrit ainsi les audits : 

Un processus qui aide à découvrir de nouvelles possibilités et à éliminer les 
obstacles qui nuisent à l'amélioration continue. Les employés doivent aborder 
l'audit en se disant que chacun doit bénéficier de l'expérience. Les audits vérifient 
que tous les éléments du système qualité, les procédures, les processus et les 
employés, fonctionnent efficacement. 
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Les entreprises efficaces complètent le processus d'audit officiel par un processus 
interne. Elles veillent à solliciter l'avis des employés sur le service et sur la réaction 
des clients, et à intégrer cette information à l'évaluation du service. Pour cela, les 
employés doivent se sentir tenus d'identifier les lacunes dont peut souffrir la 
prestation du service. Ils doivent donner leur avis sur le service offert aux clients 
et la façon de l'améliorer. À cette fin, les employés doivent être en mesure de 
communiquer leur évaluation du fonctionnement du programme. 

Observations 

• Nous conduisons les audits par processus, en contrôlant, par exemple, le 
processus d'essai, ainsi que par caractéristique-client; on suit alors cette 
caractéristique dans tous les processus de développement et tout au long des 
processus de son propre cycle de développement. Après un an d'audits internes, 
le nombre de non-conformités diminue de plus en plus et nous voyons le 
programme d'audit interne comme un élément indissociable de l'amélioration 
continue. 

n Nous avons découvert que le processus d'audit nous aidait à garder le manuel 
réaliste. On a tendance à gonfler les exigences pour bien paraître, mais ensuite, 
on est audité en fonction de ces exigences. Les auditeurs internes ont fait éliminer 
toutes les exigences auxquelles nous ne pouvons nous conformer. Le système 
ISO parle de normes minimales, et non de résultat idéal. Nous les avons avertis 
que si la norme n'est pas réalisable, on ne pourra pas s'y conformer et on se 
retrouvera avec une non-conformité. 

• Nous employons cinq personnes pour auditer 16 unités, dans cette usine de 300 
personnes. Tout le processus prend environ deux mois aux auditeurs, en 
commençant par la notification des unités jusqu'à l'acceptation des actions 
correctives. Le rapport d'audit final est gardé en dossier et comprend la liste de 
vérification originale, le relevé des états de demandes de correction et les 
demandes elles-mêmes. 

• Nous effectuons un audit interne par année. Notre cycle d'audit comprend les 
étapes suivantes: 

envoi d'avis 
liste de vérification 
horaires et calendriers 
rencontres avec les superviseurs 
lecture des livres 
réalisation de l'audit 
établissement des demandes d'action corrective 
revue des suggestions d'action corrective 
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vérification de leur exécution 
signature d'acceptation 

• Je suis à la fois auditeur et représentant du service à la clientèle, si bien que je 
connais les procédures d'expérience. J'effectue des audits quelques fois par 
mois, de façon aléatoire. Maintenant, je m'aperçois que les employés viennent me 
trouver pour me demander de les auditer parce qu'ils veulent s'assurer qu'ils 
fonctionnent de la bonne façon. 

• Lorsque j'effectue un audit, je pose d'abord des questions sur les procédures. Si 
la personne à laquelle je m'adresse n'a pas la réponse, cela ne fait rien, en autant 
qu'elle sait où la trouver. Par exemple, si une pièce d'équipement est 
endommagée, cette personne doit savoir consulter le manuel pour découvrir qui 
elle doit appeler et ce qu'elle doit faire. Il est inutile de tout mémoriser puisque 
tout se trouve dans le manuel. 

Je passe également toute une journée avec les personnes que je choisis pour 
l'audit. J'observe la façon dont elles agissent avec les clients, comme leur 
manière de répondre aux appels et l'attention qu'elles portent aux besoins des 
clients. Je vérifie également si le référencier des pièces est à jour et se trouve 
dans l'auto. Nous sommes supposés garder un stock complet de pièces dans le 
coffre de l'auto et une liste avec nous, dans l'auto. Auparavant, les employés 
fonctionnaient de mémoire mais lorsque quelqu'un d'autre utilisait leur auto, il 
n'avait aucune idée si toutes les pièces se trouvaient dans le coffre. 

• Les audits internes du système ISO donnent aux cadres une excuse pour circuler 
dans l'atelier. Nous faisons participer les cadres aux audits. Cela leur permet de 
rencontrer les employés et de voir ce qu'ils font vraiment. Lorsqu'un cadre 
participe à l'audit, cela lui fait vraiment connaître les employés, et ceux-ci voient 
que le directeur sait ce qu'ils font. C'est une expérience qui ouvre les yeux et aide 
à structurer le comportement. C'est aussi une marque d'engagement et les 
employés de l'atelier savent ainsi que le directeur prend la qualité au sérieux. Cela 
indique également qu'il faut être prêt à être audité, et cela améliore les 
communications et la compréhension mutuelle. 

18. FORMATION 

La gestion efficace de la formation exige que l'entreprise détermine les besoins en 
formation pour chaque poste pour garantir un travail de qualité. Ces besoins ne 
sont pas nécessairement importants ou élaborés mais ils doivent être bien définis 
si on veut que l'entreprise soit en mesure d'y répondre. Ils peuvent toucher des 
domaines auxquels on ne s'était pas encore attardé. 
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L'étape suivante consiste à donner la formation. Pour cela, il faut fournir les 
ressources appropriées, au moment opportun. On s'assure ensuite que chaque 
personne qui effectue une tâche a reçu la formation' nécessaire pour cette tâche. 

Enfin, soyez en mesure de faire la preuve de cette formation. Il faut pour cela tenir 
un registre de la formation donnée et une base de données sur la formation et les 
qualifications de chaque employé. Ces enregistrements doivent être disponibles 
par poste et versés dans le dossier personnel de chaque employé. 

De façon périodique, assurez-vous que la formation donne les résultats 
escomptés. 

Observations 

• Ici, les employés reçoivent la formation dont ils ont besoin. Les gens détestent 
faire des choses qu'ils ne savent pas faire. La direction a donc accepté de le leur 
enseigner. 

• Durant nos audits internes, nous avons découvert que la plupart des non-
conformités étaient attribuables à un manque de formation ou à un défaut du 
processus. Jamais les employés refusent de faire le travail. Ils veulent faire un 
bon travail et il y a toujours une bonne raison s'ils ne suivent pas le processus, 
avons-nous découvert. 

Le manque d'information était une cause de non-conformité tellement commune 
que nous avons confié aux cadres la responsabilité de veiller à ce que leurs 
employés reçoivent la formation dont ils ont besoin. Cela a fait comprendre aux 
cadres toute l'importance de la formation et, depuis, le personnel est mieux formé. 

Parfois, il se produit quand même des non-conformités même si les employés ont 
suivi la formation de base parce que cette dernière ne couvrait pas tout ce qu'elle 
aurait dû. Ce n'est pas le cadre qui est responsable d'une telle situation, c'est le 
responsable du processus à qui il revient de concevoir la formation et de s'assurer 
qu'elle fonctionne. 

Les responsables de processus doivent voir non seulement à la définition du processus 
qui leur incombe, mais aussi à la formation des employés et à l'amélioration du processus 
selon le cycle planifier - exécuter - vérifier - agir. Dans la situation économique actuelle, 
la formation est très importante. Les gens changent d'emploi constamment. Nous avons 
maintenant un nouveau manuel de formation officiel qui indique, notamment, comment 
former un nouvel employé. Ce n'est pas en travaillant à partir des notes griffonnées dans 
le carnet que vous gardez dans votre poche arrière de pantalon que vous produirez un 
produit de qualité. Cela ne fait qu'augmenter les problèmes et gaspillages. Maintenant, 
nous ne communiquons pas nos mauvaises habitudes aux nouveaux venus et tout le 
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monde utilise les mêmes procédures. Cela rend les choses beaucoup plus faciles et aide 
les gens à travailler. 

Auparavant, le travail ici était une suite de mouvements répétitifs. Aujourd'hui, nous 
accordons aux employés plus de souplesse et les déplaçons d'un poste à l'autre. La 
personne avec qui vous travaillez aujourd'hui n'est peut-être pas celle avec qui vous 
travaillerez demain. La formation est un facteur important. Nous l'avons conçue et 
donnée à l'interne. Nos employés sont des personnes intelligentes. Il faut simplement 
canaliser leurs énergies. Nous poursuivons la formation même en période de 
rationalisation. Notre personnel assure la formation. 

19. SOUTIEN À LA VENTE 

Les produits sont fabriqués pour répondre à un besoin, mais les besoins et les 
circonstances évoluent. Par conséquent, les produits et les services doivent être 
repensés périodiquement pour assurer leur adéquation aux besoins pour lesquels 
ils sont conçus. 

L'efficacité du soutien après la vente dépend d'abord de l'efficacité du marketing. 
Lorsqu'il est bien fait, ce dernier est un processus structuré d'analyse de la 
clientèle. En marketing, on apprend à comprendre les besoins des clients tout en 
renseignant ceux-ci sur les ressources offertes par l'entreprise et susceptibles de 
les aider. L'essentiel est d'assurer une bonne compréhension mutuelle entre votre 
entreprise et ses clients. Par cette analyse, l'entreprise devrait pouvoir énoncer 
clairement les besoins de ces clients. 

Le client doit savoir comment il peut modifier le contrat proposé par le marketing. 
Il doit également connaître les normes de performance fixées par l'entreprise, 
savoir comment faire des observations sur ces normes, comment adresser ces 
plaintes et comment suggérer des modifications du service. 

L'étape suivante consiste à écouter les clients et leurs opinions. L'entreprise doit 
mettre en place un mécanisme efficace pour avoir le point de vue global du client 
sur le service et pour découvrir comment les besoins ou les attentes de ses clients 
évoluent. 

Il faut consulter les clients pour savoir à quel point ce mécanisme répond à leurs 
besoins. 

Il est également important de veiller à solliciter les avis des employés sur le service 
et la réaction des clients à ce service, et de l'utiliser dans l'évaluation de ce 
dernier. 
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L'entreprise combine alors les évaluations des employés et des clients aux 
résultats d'autres mesures de performance pour déterminer à quel point elle réalise 
ses objectifs, et comment les besoins ou les attentes de ses clients ont évolué. 

La prestation d'un service de qualité suppose l'adaptation régulière du service : il 
faut renégocier avec les clients le besoin que l'entreprise s'engage à combler, le 
service qu'elle offre pour répondre à ce besoin, les modalités du contrat ou le 
mode de prestation des services. 

La clé est la communication interne. Donnez aux employés accès à l'information 
recueillie durant l'évaluation de la performance et transmettez cette information aux 
sections intéressées. Les employés donnent du feedback lorsqu'ils comprennent 
les buts du programme, le rôle et les activités de chaque partie de l'opération, les 
effets de leur travail sur le niveau de service offert au client et leur responsabilité 
individuelle dans la réalisation de ces objectifs. Les employés doivent se sentir 
tenus de faire des suggestions, de partager l'information avec les cadres, les 
collègues et les autres parties de l'entreprise afin d'aider celle-ci à améliorer sa 
capacité de servir les clients. Les cadres doivent bien accueillir les observations 
et même les solliciter. 

Il incombe à chaque secteur de l'entreprise de demander et d'utiliser les 
suggestions d'autres secteurs. Ce retour d'information est favorisé par la tenue 
périodique d'audits internes. Les auditeurs vérifient que le secteur respecte les 
normes qu'il s'est fixé pour les activités essentielles à la prestation d'un service 
conforme aux attentes des clients. 

Assurez-vous que les clients savent que l'information circule de cette façon. 
Ceux-ci devraient savoir, tout particulièrement, comment renégocier le descriptif 
du service et comment l'entreprise utilise leurs observations pour améliorer le 
service. 

Observations 

• La satisfaction de la clientèle est l'une des choses les plus importantes. Il y a 
plusieurs bons produits sur le marché, mais la clé est le service, et 90 % du 
service concerne la rapidité de réaction de l'entreprise. Celle-ci doit faire ce 
qu'elle s'est engagée à faire. Si les produits brisent, il faut intervenir tout de suite. 
L'organisme de réglementation ne nous accorde que six heures pour régler 
n'importe quel type de problème, et nous devons respecter cette norme, jour et 
nuit. Nous sommes tenus d'intervenir. 

• Presque tout ce que nous fabriquons comporte un système redondant. En cas de 
panne, nous avons un autre système qui prend la relève et qui nous donne six 
heures pour régler le problème. Ce qui importe, c'est d'intervenir le plus tôt 
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possible. Nous avons des employés, partout dans le monde, qui n'attendent qu'un 
coup de téléphone pour entrer en action, et nous avons des réseaux qui 
permettent à nos employés de se renseigner rapidement s'ils n'ont pas la réponse 
au problème. 

• Les problèmes des clients viennent avant toute autre chose. Les cadres nous 
répètent que notre client est notre priorité. Un client peut être interne ou externe, 
mon client peut être un autre ingénieur de mon groupe. Nous tenons nos 
promesses et cela signifie, notamment, que le travail se fait en temps opportun et 
de façon conforme aux spécifications. Nous nous entendons sur les exigences 
réglementaires et celles des clients. Si notre travail ne s'y conforme pas, nous 
retraçons le problème, même s'il se révèle que ce dernier est attribuable au client 
ou à son équipement. 
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Les étapes de la prestation du service 

1. Comprendre les besoins du client et l'étendue des ressources de l'entreprise. 

2. S'entendre avec le client sur ce qui peut être fait; s'engager à le faire. 

3a. Concevoir le service afin qu'il soit conforme aux exigences. 

3b. Formuler les exigences relatives à la prestation des services. 

3c. Concevoir une façon d'assurer la conformité du service aux exigences. 

4. Mettre en place un système de prestations des services qui assure que ce dernier 
répond aux exigences de la conception. 

5. Effectuer un suivi sur la qualité de la prestation du service. 

6. Écouter les clients et leurs opinions. 

7. Veiller à ce qu'on sollicite et écoute les observations des employés. 

8. Vérifier régulièrement que l'on accomplit ce que l'on veut accomplir. 

9. Continuer à adapter le service et à se concentrer sur les besoins du client. 
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I. 

20. TECHNIQUES STATISTIQUES 

Mesurez les caractéristiques de tout processus ou concept qui influencent la 
perception qu'ont les clients de la valeur de ce qu'ils reçoivent. 

Ces techniques doivent être normalisées; leur pertinence et leur utilité doivent avoir 
été démontrées. Ne vous enlisez pas dans des chiffres qui ne vous aident pas à 
améliorer la qualité. Vous devez être en mesure de prouver que votre essai est 
nécessaire, et que les résultats sont précis et utilisés. 

Les normes ISO 9000 n'exigent pas l'utilisation de méthodes statistiques. 
Toutefois, lorsqu'on utilise de telles méthodes, on est tenu de se conformer aux 
principes généralement reconnus. 

Le seul fait de mesurer un aspect de l'extrant d'une entreprise ne garantit pas la 
qualité de ce dernier ni la maîtrise de la production. 

Observations 

• Il importe que tout objectif soit mesuré. Les employés, selon l'objectif, participent 
à la conception du processus de mesure. Le système ISO fournit la discipline 
nécessaire : le faire correctement du premier coup, en suivant la procédure, une 
discipline que nous nous efforçons encore d'acquérir. Le développement des 
fournisseurs a été un changement important. Il y a quatre ans, le service des 
achats achetait en très grandes quantités afin de réduire les coûts car le prix était 
la variable clé. Aujourd'hui, nous considérons plutôt le coût d'acquisition total. 
On a utilisé les mesures à mauvais escient. Il faut modifier ces dernières en 
fonction de l'évolution de l'entreprise. 

Nous tenons des statistiques sur les taux de défaillance. Nous essayons d'évaluer 
avec exactitude la durée du produit. Nos mesures sont fondées sur les normes 
de fiabilité de l'industrie qui établissent les procédures reconnues. Cela fait partie 
de notre politique qualité de faire ce que nous nous sommes engagés à faire; c'est 
pourquoi, nous voulons voir si le produit dure aussi longtemps que la garantie. 
Nous voulons savoir si le produit fait défaut plus souvent que nous le croyons. 
Cela nous aide à fixer les tarifs de nos contrats de service. S'il y a moins de 
défaillance, les frais sont moindres. Nous ne voulons pas offrir ces contrats à prix 
trop élevé ou trop bas. Pour vérifier que la matière première qui nous est livrée 
répond à la norme d'achat, nous utilisons une méthode statistique selon laquelle 
nous testons un lot sur cinq, ou un autre pourcentage du produit. Si nous 
trouvons un problème, nous vérifions chaque charge jusqu'à ce que le produit soit 
conforme à la norme. 
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Nous savons combien nous avons de rejets à chaque étape de l'opération. Ainsi, 
nous savons s'il y a un problème et pouvons enquêter même lorsque l'explication 
est simple. 

Nous résumons et affichons les statistiques. Notre équipe de fabrication sait 
combien nous avons de rejets à chaque étape de l'opération, et non seulement à 
la leur. Nous affichons également nos statistiques financières. Tout le monde sait 
où l'entreprise se situe. L'ouvrier sait ce que la direction fait. Cela favorise l'esprit 
d'équipe et les employés savent ainsi qu'on ne leur cache rien. 

• Nous diffusons un questionnaire sur la satisfaction de la clientèle pour savoir 
comment nos clients nous perçoivent. Très souvent, nous sommes énormément 
surpris. Dans le pire des cas, nous livrons à temps 97,5 % du temps, nous 
fournissons un produit de très bonne qualité et pourtant, les gens ont une très 
mauvaise impression de nous. En ne cherchant pas à connaître l'opinion des 
clients et en n'obtenant ainsi aucun feed-back, on risque un jour de se retrouver 
en cale sèche et sans savoir pourquoi. Le client n'est pas tenu de nous dire ce 
qu'il pense de nous. Très souvent il ne le sait pas. C'est à nous qu'il incombe de 
se renseigner. 

ISO  9000: LA QUALITÉ À L'OEUVRE 80 



it  

4 
MISE EN OEUVRE DE L'ISO 9000 

ISO  9000: LA QUALITÉ À L'OEUVRE 

li  



I  
Études de cas sur la mise en oeuvre 

Chaque organisation qui met en oeuvre le système ISO découvre qu'elle 
transforme ainsi l'éthique de sa direction. Certaines personnes ne peuvent s'y 
adapter et quittent. La plupart se rendent compte que cela les fait évoluer sur le 
plan personnel en leur donnant une nouvelle passion pour leur travail et la chance 
d'exercer un leadership véritable. 

Dans les paragraphes qui suivent, trois employés d'entreprises homologuées 
relatent comment ces dernières ont mise en place un programme ISO. Leurs 
opinions ne représentent pas celles de leur employeur et ne rendent pas compte 
de la politique officielle de ce dernier. Ces personnes font part de l'expérience 
qu'elles ont vécue durant toute l'évolution du programme. Elles nous indiquent 
quelle est, à leur avis, la façon d'aborder un tel projet, quels obstacles elles ont 
observés et ce qui, en définitive, a contribué à la réussite du programme. Elles 
appartiennent à des entreprises de tailles très différentes. 

Cas numéro un 

À l'usine, les employés ont d'abord cru que ce n'était qu'un nouveau sujet de 
conversation. Mais lorsqu'ils ont constaté que les cadres supérieurs s'engageaient 
toujours plus à fond dans cette voie, ils ont pris le projet plus au sérieux. Il en a 
été question lors d'une réunion d'information générale. Le chef de la direction doit 
être la force motrice. Il est très rare que cela fonctionne sans son autorité. La 
responsabilité de la direction est le premier élément de base. Les cadres doivent 
établir leurs objectifs et leurs politiques, et s'engager à les respecter. Ils doivent 
veiller à les diffuser efficacement dans toute l'entreprise. 

La continuation du programme est très importante. La direction doit poser un 
geste pour convaincre les employés que les choses vont changer. Cela peut se 
faire par le biais de communiqués hebdomadaires ou par la reconnaissance de 
l'employé ISO 9000 du mois. Il faut que le programme soit toujours présent dans 
l'esprit et les conversations des employés de l'usine. Il ne faut pas ralentir le 
mouvement. Il est beaucoup plus facile de faire avancer une pierre qui roule déjà. 
Un objet en mouvement a tendance à le rester. Organisez des repas-rencontres 
et distribuez des tasses à café : faites en sorte que les gens en parlent, qu'ils 
sachent pourquoi ils sont là et pourquoi vous êtes là. 

Confiez au grand patron la tâche de vendre l'idée aux employés. Le message doit 
être clair : si on ne met pas ce système en place, des têtes vont tomber. Si le 
chef de la direction rend les directeurs responsables du programme, ce dernier 
sera mis en application. Vous devez forcer les cadres à participer. Intégrez-les 
aux audits internes et dites-leur ce qui se passe. Célébrez les réussites. Si les 
choses se passent bien, donnez de meilleures évaluations de rendement. 
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Ils m'ont envoyé suivre un cours avec des gens venus de partout. Ils n'ont pas 
regardé à la dépense - traiteur, goûter, etc. Dépenser de l'argent est une façon, 
pour la direction, de prouver qu'elle est prête à faire quelque chose. 

Il faut commencer par la direction. C'est vraiment la source. Il faut obtenir 
l'engagement des cadres. On ne peut berner les travailleurs sur la sincérité de cet 
engagement. Il faut d'abord que les cadres soient convaincus que c'est bien la 
voie qu'ils veulent prendre. Si le coeur n'y est pas, ça n'en vaut pas la peine. 
N'interrompez pas le programme en cours de route car cela agacerait le personnel 
encore davantage et lui ferait constater que l'engagement de la direction n'y est 
pas. 

Montrez aux employés que d'autres grandes entreprises se sont engagées dans 
la même voie. Prouvez-leur que c'est logique, que c'est une façon structurée de 
gérer les gens et les choses. Cela va rendre leur travail beaucoup plus facile. Ils 
n'auront plus à jouer au pompier, à tout moment. Plusieurs justifient leur travail 
de cette façon. Il y aura beaucoup moins d'urgences lorsqu'on aura adopté une 
façon structurée de faire les choses. Il faut simplifier les méthodes. 

Cas numéro deux 

La haute direction s'est d'abord engagée à ce que nous nous conformions à la 
norme ISO 9001 et obtenions notre marque d'homologation. Le chef de l'unité 
d'affaires, notre vice-président national, s'est formellement engagé. 

Nous avons ensuite expliqué au personnel pourquoi nous mettions en oeuvre le 
système ISO 9001 et devions l'adopter de façon permanente. Dans notre unité 
d'affaires, nous avons déjà un système qualité documenté qui, même s'il comporte 
certains écarts par rapport à la norme ISO 9001, nous donne déjà un bon point de 
départ. Nous devions, toutefois, expliquer aux employés pourquoi, malgré le 
système déjà en place, nous nous étions engagés à nous conformer à la norme 
ISO 9000 et à obtenir la marque d'homologation. 

Tous les cadres ont suivi une formation leur expliquant pourquoi l'entreprise 
adoptait l'ISO 9001; nous avons également donné un cours d'une demi-journée sur 
les conditions homologation de ainsi que sur la façon d'interpréter la norme 
et de l'adapter à notre entreprise. 

Nous avons analysé notre système d'assurance qualité actuel et identifié toutes les 
non-conformités par rapport à la norme ISO 9000. 

L'ISO 9001 exige que nous gardions des enregistrements de qualité pour tout et 
que nous sachions exactement où les trouver. Dans notre analyse de conformité, 
nous avons découvert que, même si nous avions déjà un système de contrôle des 
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enregistrements de qualité, nous devions spécifier une période de conservation et 
structurer davantage l'ensemble du processus. Nous avons maintenant terminé 
la rédaction du manuel qualité et y avons intégré un processus de gestion des 
enregistrements de qualité qui définit clairement les périodes de conservation. 

Même si la plupart de nos processus sont documentés, l'analyse de conformité 
nous a tout de même permis de déceler certaines lacunes; nous nous efforçons 
donc, en ce moment, de documenter les processus qui ne l'étaient pas encore. 

Dans un autre domaine, nous avons dû établir un processus plus structuré pour 
transiger avec nos sous-traitants. Nous n'exigeons pas nécessairement qu'ils aient 
toùs la marque d'homologation ISO 9001, mais nous étudions leur manuel qualité 
ainsi que leur système global de gestion de la qualité. 

Nous avons également repéré des passages du manuel qualité où certaines 
responsabilités et l'autorité n'avaient pas été clairement définies comme le stipule 
la section «Responsabilité de la direction» de la norme. Il fallait donc que nous 
les clarifions. Nous nous sommes aperçus que, même lorsque les processus 
étaient déjà bien documentés, l'autorité n'était pas toujours clairement définie. 

En outre, nous n'avions pas de procédures fermes pour identifier les besoins en 
formation des membres de l'entreprise et pour s'assurer que ces personnes 
recevaient cette formation. Nous avons maintenant un processus d'identification 
des besoins en formation et un système de rapports sur les employés formés. 

Maintenant que le système ISO 9001 est en place, nous vérifierons tous les 
processus nous-mêmes, dans l'ensemble de l'entreprise, au moins une fois par 
année. 

Cas numéro trois 

En 1987, nous avons eu des problèmes avec nos clients parce que nous ne 
pouvions pas leur fournir régulièrement le produit qu'ils voulaient. Il fallait régler 
ce problème ou, nous perdions le client. 

On m'a confié la rédaction du manuel qualité. J'ai été pris de panique lorsque j'ai 
lu les spécifications de l'ISO car elles n'indiquaient pas clairement ce qu'il fallait 
mettre par écrit et ce que cela signifiait pour l'entreprise. 

La norme ISO est tellement succincte et générale. Il faut avoir le temps et faire 
appel à quelqu'un qui sait rédiger des documents, ou se faire aider par quelqu'un 
de l'extérieur. Il s'agit vraiment d'un effort concerté, non seulement de la part du 
rédacteur mais aussi de celle des employés aux opérations car tout doit être 
révisé. 
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La plupart des entreprises n'ont pas la documentation voulue. Il faut décrire 
chaque action qui compose le cycle de production. Il a fallu que le responsable 
des opérations passe beaucoup de temps avec moi. 

Il faut poser des questions comme : Que fait-on après? Qu'arrive-t-il ensuite au 
produit? Le responsable ds opérations doit décrire chaque étape du procédé. Le 
responsable du manuel, lui, prend des notes. Il retourne ensuite au document. 
Parfois, il constate qu'il faut changer la façon de faire pour que, par exemple, 
l'action devienne une étape contrôlée. Il faut étiqueter le résultat pour avoir une 
preuve en main. 

On retourne alors voir les employés des opérations pour leur expliquer qu'ils 
doivent changer leur méthode. La plupart du temps, ils diront qu'ils ne peuvent 
pas, et ils auront une série de raisons à donner. Il faut donc trouver une solution 
avec eux en veillant à ce que le système qualité ne nuise pas au produit. 

Je reviens alors à l'essentiel et je leur dis : Voyons comment on peut répondre à 
vos besoins tout en répondant aux miens. On s'entend sur une méthode et on 
rédige une description de procédé. Ce texte devient le coeur et l'esprit du 
document. 

Une fois le manuel qualité rédigé, l'ouvrier sait exactement ce qu'il a devant lui et 
ce qu'il doit faire. Il sait de quel outil il a besoin, et s'il doit le relever ou le 
changer parce qu'il ne s'en servira plus pour cette opération. En faisant bien les 
choses la première fois, on réduit les coûts de production. 

Auparavant, il se trouvait toujours quelqu'un qui ignorait quel était le résultat 
attendu. Avec le manuel qualité, ce n'est plus le cas puisque chacun sait ce que 
l'autre a à faire, ce qu'il lui faut et ce qu'il devrait être en train de faire. Tout le 
monde y gagne, en temps et en argent. Lorsque les employés sont bien informés, 
tout le monde travaille mieux. 

Une fois le manuel terminé et la mise en application commencée, nous avons 
timbré le document «version préliminaire» parce que nous nous sommes rendus 
compte que, dans la pratique, certaines choses ne fonctionnaient pas. 
Néanmoins, c'était un point de départ, et même si nous n'avions pas encore la 
solution, nous avions une bonne idée de ce qui fonctionnerait. Il a fallu presque 
tout réécrire. C'est à ce moment-là que l'entreprise a déposé sa demande 
d'enregistrement. 

La marque d'homologation lui a été accordée en 1989, mais ce n'est qu'en 1992 
que, pour la première fois, j'ai été réellement satisfait du manuel. C'est bien 
d'obtenir la marque d'homologation mais lorsqu'on fait appel à un bon organisme 
d'enregistrement, on s'améliore forcément. Si l'organisme est rigoureux, il vous 
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talonne. Un bon auditeur pose sans cesse des questions pertinentes; si celles-ci 
restent sans réponse, cela révèle un point à améliorer. Après trois années 
d'audits, le manuel s'améliore sans cesse. 

Au début, lorsque nous avons mis le système en place, j'ai eu de la difficulté à 
convaincre les gens que mon temps, mes frais généraux et mes vérifications 
n'étaient pas de vaines dépenses. Il a fallu environ deux ans. 

J'ai été ébranlé lorsque, dans le cadre d'un sondage, on a demandé aux employés 
ce que la qualité signifiait pour eux. La plupart ont répondu par mon nom. Nous 
avions un problème. La qualité n'est pas une personne. Ce n'est pas la personne 
assise derrière ce bureau qui est responsable de la qualité. Tout le monde l'est. 
Il faut s'investir dans ce qu'on fait. 

Nous avons travaillé fort pour expliquer aux employés des opérations le rôle du 
responsable de la qualité et les convaincre que la qualité était leur responsabilité. 
Le responsable de la qualité ne fait qu'écrire les procédures. Nous leur avons dit 
que la raison pour laquelle nous fabriquions de bons produits n'avait rien à voir 
avec le responsable de la qualité. Ce sont eux, qui touchent au produit tous les 
jours, qui en font un bon produit. 

Je comprends pourquoi ils croient que la qualité est le fait du responsable de la 
qualité. C'est toujours cette personne qui est là quand il y a un problème, qui 
évalue la situation et qui change les procédés; à leurs yeux, j'étais plutôt du côté 
du client que de celui de l'entreprise. Maintenant, ils se rendent compte que je 
défends les intérêts de la compagnie quand je refuse qu'on livre un produit 
imparfait. 

Le système ISO n'est que l'un des éléments de notre processus de GQT. Il nous 
met sur la bonne voie. Sans lui, nous ne pourrions même pas avancer. Le plus 
difficile est de former une équipe car il faut composer avec la sensibilité de 
chacun. On y parvient en donnant de la formation et de l'information sur la qualité 
et la gestion du temps. Nous avons un programme de primes au rendement afin 
que tout le monde participe aux bénéfices. C'est pourquoi chacun veut savoir 
comment se porte l'entreprise. 

Après que le manuel ait été rédigé et interprété, nous avons cherché les 
problèmes évidents que nous pouvions régler sur-le-champ, et sommes partis de 
là, en parlant aux employés et en expliquant le système qualité. Aujourd'hui, ils en 
constatent eux-mêmes les avantages : le partage des bénéfices, le manuel de 
sécurité, la participation à des cours de formation et le fait que nous leur avons 
démontré que la qualité nous concerne et que nous voulons y parvenir par un 
véritable effort d'équipe. 
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Ii 

Nous avons organisé une grande fête lorsque nous avons obtenu notre marque 
d'homologation. Nous avons fait venir le président de la société internationale et 
la fête a été à l'honneur de ceux qui travaillent dans l'usine, sans qu'il soit question 
de l'administrateur du siège social. On a voulu que les employés soient fiers d'eux 
- le conseil de direction et le président sont venus applaudir leurs efforts et leur 
demander de ne pas abandonner la partie. 

Quelle que soit la tâche qu'on vous confie, elle a toujours l'air compliquée et 
déroutante quand vous la considérez dans son ensemble. Segmentez-la et 
exécutez-la par petites sections. Lorsqu'une étape est finie, arrêtez-vous et prenez 
le temps de vous féliciter mutuellement. 

Il ne faut surtout pas «agir pour agir». On peut penser qu'on apprend quelque 
chose à travers toute cette activité, mais il faut bien distinguer l'apprentissage de 
la formation. 

Organisez-vous pour ne pas vous décourager. Fixez-vous des buts réalisables et 
quantifiables, dans le cadre de projets que vous aurez entrepris et achevés, et dont 
vous pouvez constater les résultats. Et voilà, vous aurez toujours une petite étoile 
à placer sur votre page en guise de récompense, et vous saurez que vous 
progressez. Lorsque les gens se rendent compte qu'ils font des progrès, ils ne se 
découragent pas et ne sont pas tentés de revenir aux vieilles méthodes. 

• 
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L'amélioration continue: la clé pour rester homologué 

Questions types pour la revue du système qualité par la direction 

Pour conserver son homologation, l'entreprise doit effectuer des audits internes 
réguliers. La direction en étudie les résultats, règle rapidement les non-conformités 
et met en oeuvre les actions correctives. 

Voici les types de question que l'entreprise doit se poser pour s'assurer que ses 
programmes de qualité continue demeurent sur la bonne voie. 

Les cadres supérieurs ont-ils émis ,un énoncé d'engagement envers la 
qualité? 

Cet engagement est-il connu de l'ensemble du personnel et des clients? 

Avons-nous un énoncé sur la nature de notre mandat identifiant les types de 
service et les clients? 

Cet énoncé est-il simple et explicite? 

Avons-nous établi des objectifs clairs pour notre entreprise? 

Les visées de notre programme ont-elles la portée nécessaire, couvrent-elles 
chaque élément de notre mission? 

Le personnel die  première ligne peut-il, en se fondant sur son expérience, 
recommander certaines modifications de la politique qualité? 

Disposons-nous d'un moyen efficace pour utiliser ce que le personnel pense 
du programme et son impression de la satisfaction des clients pour 
améliorer ce que nous offrons et la façon dont nous l'offrons? 

Les employés se sentent-ils tenus de faire connaître aux cadres leurs 
commentaires et leurs suggestions sur l'amélioration du service? 

Disent-ils aux cadres ce dont ils ont besoin pour fournir un service de 
qualité? 

Les cadres accueillent-ils bien les suggestions des employés pour améliorer 
du service? 
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Les cadres encouragent-ils l'innovation et l'amélioration continue? 

Les cadres se sentent-ils tenus de solliciter activement l'avis et les 
suggestions de leurs employés, de reconnaître la contribution de ceux-ci et 
d'étudier sérieusement leurs propositions? 

Notre processus de revue et d'évaluation du programme permet-il 
d'améliorer constamment la capacité de ce dernier d'atteindre ses objectifs? 

Cherchons-nous à découvrir les erreurs systémiques? 

Cherchons-nous les causes profondes des problèmes? 

Veillons-nous à ce que les évaluations et les suggestions des clients et des 
employés soient bien comprises et intégrées au processus de revue? 

Lorsque nous dérivons de la qualité de service spécifiée, éliminons-nous la 
cause du problème? 

Dans les cas où la politique n'est pas appliquée, sommes-nous en mesure 
de veiller à ce qu'une action corrective efficace soit prise? 

A-t-on attribué à quelqu'un la responsabilité spécifique de veiller à ce que 
l'action corrective soit prise à temps? 

Effectuons-nous un suivi pour éliminer tout risque de réoccurrence? 

L'expérience pratique du personnel vient-elle enrichir la politique établie? 
Sert-elle à la redresser? 

Sommes-nous en mesure de revoir le système d'assurance qualité pour 
s'assurer qu'il nous aide à nous conformer aux exigences et que la politique 
sur laquelle il s'appuie est sensée, compte tenu de l'expérience pratique que 
nous en avons? 

Veillons-nous à ce que toute modification de la politique soit comprise et 
appliquée dans chaque aire de responsabilité? 

Veillons-nous à ce que tous les employés connaissent les visées du 
programme, le rôle et les activités de chaque élément de l'opération, l'effet 
de leur travail sur le niveau de service accordé au client et leur 
responsabilité personnelle envers la réalisation des objectifs? 
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Chacun se sent-il tenu de faire des suggestions, et de partager l'information 
qu'il possède avec la direction, ses collègues et les autres groupes de 
l'organisation? 

Chaque groupe de l'organisation demande-t-il des suggestions aux autres 
groupes avec lesquels il travaille? En tient-il compte? 

Les directeurs de chaque section croient-ils qu'il est de leur responsabilité 
de travailier harmonieusement avec toutes les autres sections? 

Les directeurs accordent-ils suffisamment de temps et de ressources à leurs 
employés pour que ceux-ci donnent un bon service ou apportent les 
modifications nécessaires? 
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Annexe  

Conseil canadien des normes 

Dans un communiqué de presse du 2 février 1993, dont voici un extrait, le Conseil 
a annoncé l'accréditation des premiers organismes d'enregistrement de la qualité. 

Le mouvement «qualité» au Canada a franchi une étape importante aujourd'hui par 
suite de l'accréditation de trois organismes d'enregistrement de la qualité par le 
Conseil canadien des normes. 

L'Office des normes générales du Canada (Ottawa), le Quality Management 
Institute (Mississauga) et les Services professionnels Warnock Hersey Ltée 
(LaSalle, Québec) sont les trois premiers organismes à démontrer qu'ils répondent 
aux exigences du Programme national d'accréditation des organismes 
d'enregistrement de la qualité. 

L'enregistrement de la qualité devient rapidement un aspect important du 
commerce. C'est par ce moyen qu'un fournisseur peut démontrer aux acheteurs 
et aux organismes réglementaires que son système qualité interne respecte les 
exigences d'une norme de gestion de la qualité. 

De plus en plus, les acheteurs du monde entier exigent l'enregistrement de la 
qualité de leurs fournisseurs. La plupart demandent que leurs fournisseurs soient 
enregistrés conformément à l'une des normes de la série ISO 9000 sur la gestion 
de la qualité. 

Le Programme d'accréditation du Conseil canadien des normes vise à mettre en 
valeur l'uniformité et l'acceptation internationale de l'enregistrement canadien, 
permettant ainsi aux organismes canadiens enregistrés d'occuper une meilleure 
place sur les marchés où la qualité est une préoccupation importante. 

Le programme permettra au Conseil canadien des normes de négocier des 
ententes de reconnaissance réciproque avec d'autres pays dans le domaine de 
l'enregistrement de la qualité. 

Le Programme national d'accréditation des organismes d'enregistrement de la 
qualité a été instauré en décembre 1991 par le Conseil canadien des normes, 
société d'État dont le mandat est d'encourager et de promouvoir la normalisation 
volontaire au Canada. Le Conseil canadien des normes administre le Système 
national de normes et les efforts internationaux de normalisation déployés par le 
Canada. 
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Conseil canadien des normes 
1200-45, rue O'Connor 
Ottawa (Ontario) KW 6N7 
Téléphone : (613) 238-3222 
Télécopieur : (613) 955-4564 
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