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La qualité est l'une des plus importantes questions stratégiques auxquelles doit faire face 
l'industrie canadienne dans les années 90, voire la plus importante. Les affaires ne sont plus ce 
qu'elles étaient et la norme n'est plus une qualité acceptable, mais bien une qualité supérieure. 
La qualité est une condition d'accès au marché mondial. Les entreprises qui refusent de se rendre 
à l'évidence ont peu de chances de survivre à la décennie actuelle. 

*Des améliorations spectaculaires de la qualité et de la productivité sont possibles grâce à une 
application adéquate des principes de la Gestion de la qualité totale (GQT). Vous ne demeurerez 
compétitifs que si vous réalisez les mêmes gains que vos concurrents sur le plan de la qualité, et 
il s'agit là d'une cible mouvante puisque ces derniers améliorent constamment ce qu'ils font. La 
GQT n'arrange pas tout sur-le-champ et pour toujours; elle nécessite de la patience, du temps et 
un engagement de votre part. Les entreprises doivent embrasser la GQT. Une acceptation passive 
ne suffit pas. Les gestionnaires doivent devenir des chefs de file; ils doivent démontrer leur 
engagement et passer de la parole aux actes. Tous les employés doivent comprendre que la GQT 
peut faire une différence, qu'elle peut améliorer leur vie. Ils doivent comprendre en quoi consiste 
au juste leur rôle. Ce n'est qu'alors que gestiormaires et employés pourront travailler ensemble 
à l'amélioration continue de la façon dont l'entreprise fonctionne et faire un véritable succès de 
la GQT. 

Le présent guide vise à mieux faire comprendre la GQT. Il y a sur le marché bon nombre 
d'excellents ouvrages sur le sujet. Un grand nombre de ceux-ci contiennent beaucoup plus de 
détails que ce guide sur les divers aspects de la GQT. L'objet du guide consiste non pas à faire 
une analyse rigoureuse des principes de la GQT, mais bien à donner une vue d'ensemble de ces 
principes et à les relier aux opérations organisationnelles à l'aide d'exemples et d'études de cas 
qui illustrent clairement leur application. Il a été rédigé à l'intention de l'industrie aérospatiale 
à partir d'une abondante information fournie par des entreprises de ce secteur. 

Ce guide est un témoignage éloquent de la collaboration de l'industrie et du gouvernement à 
l'amélioration de la productivité, de la qualité des produits et de la compétitivité de l'industrie 
canadienne. Tous ceux qui ont contribué à sa rédaction espèrent que les lecteurs le trouveront 
utile. 

W. C. Weston Han-y Swain 
Président intérimaire Sous-ministre 
Association des industries Industie Canada 

aérospatiales du Canada 

• AVANT-PROPOS 

a 

• 
a 

• •  • 
• 
a 

• 
• • 

•  
a 
• 
a • 
a • 



GQT 

Guide de gestion de ra qualité tatare 
a 
a 

a 
a 
a Chapitre 1 
•

a 
a 

INTRODUCTION 

C Objet du guide 
a 

Si vous êtes en train de lire ceci, il est fort probable que vous êtes curieux de savoir en 
(11 quoi la GQT diffère d'autres approches de l'administration des affaires. Pourquoi notre 
• entreprise devrait-elle s'arrêter à cette philosophie? Comporte-t-elle des avantages 
• spéciaux? Est-ce une autre mode passagère ou quelque chose de plus fondamental? 
• Comment aborder la GQT? Ce guide vous convaincra, du moins l'espérons-nous, si vous 
• ne l'êtes pas déjà, que la GQT est essentielle au succès de votre entreprise. Il vous 
• fournira également les renseignements pratiques de base dont vous aurez besoin pour 
• mettre la GQT en pratique au sein de votre entreprise. 

• Le guide se veut utile à toutes les entreprises et à tous les employés de l'industrie 
• aérospatiale canadienne. Il comporte les objectifs suivants : 

4111 • renforcer l'engagement des entreprises et des employés de l'industrie aérospatiale 
• canadienne envers la GQT; 
a 
• • mieux faire comprendre les grands principes de la GQT et démontrer leur 
$11 applicabilité dans l'industrie aérospatiale; • 

• dissiper la confusion résultant de l'utilisation de termes, de méthodes et de 
• philosophies qui diffèrent dans les discussions au sujet de la GQT; 

• faire connaître l'expérience qu'ont déjà de la GQT certaines entreprises 

• aérospatiales (leçons apprises, principaux facteurs contribuant au succès) par le 
biais d'études de cas; 

• fournir des références à des sources plus détaillées d'information. 

Ce guide est le résultat de la collaboration de l'Association des industries aérospatiales 
du Canada (AIAC) et de la Direction générale de l'aéronautique d'Industrie Canada. Il a 
été conçu de manière à répondre aux besoins des entreprises aérospatiales canadiennes 

•  
1 

a 
a 
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en quête d'un guide de la GQT qui fasse autorité et qui soit d'utilisation facile, mais qui, 
avant tout, soit pratique. 

Le guide consiste en un examen des principes et des pratiques GQT qui s'inspire des 
écrits des experts en qualité les mieux connus au monde ainsi que d'expériences vécues 
au sein de l'industrie aérospatiale. Plusieurs dirigeants d'entreprises aérospatiales 
canadiennes nous ont aidés à adapter le matériel pour qu'il réponde aux besoins de 

• l'industrie et cadre avec son mode de fonctionnement et ils nous ont fait profiter d'études 
de cas fondées sur leur expérience de la mise en pratique de la GQT. 

Comment utiliser ce guide 

L'utilisation que vous ferez de ce guide dépendra de la situation qui règne dans votre 
entreprise s'agissant de la gestion de la qualité, de même que de vos responsabilités. 11 
n'a pas pour objet de remplacer le guide de GQT de votre entreprise, si elle en a déjà un. 
Il devrait toutefois s'avérer utile comme source d'information supplémentaire. Votre 
entreprise voudra peut-être adopter ce guide si elle n'en a pas déjà un. Peu importe 
l'utilisation que vous en ferez, vous voudrez sûrement aussi lire d'autres ouvrages et 
parler à des gens qui ont une expérience pratique de la GQT. 

Certains des sujets abordés dans ce guide ont trait à des activités traditionnellement 
considérées comme des «questions de gestion». Dans un contexte GQT, les employés de 
tous les niveaux peuvent s'intéresser à certaines de ces activités et devraient avoir une 
connaissance de base des autres. Nous encourageons donc tous les employés de 
l'industrie à lire le guide au complet, même les passages qui semblent s'adresser aux 
cadres supérieurs. Tout le monde n'est pas destiné à être gestionnaire, ni ne veut l'être. 
Par ailleurs, une connaissance accrue de la part de chacun de ce qui se passe du côté 
de la gestion profitera à toute l'entreprise. 

Il y a de nombreuses approches différentes de la mise en pratique de la GQT. Aucune 
d'entre elles n'est «la bonne» puisque les circonstances varient d'une entreprise à l'autre, 
même à l'intérieur d'un secteur donné comme celui de l'aérospatiale. Ce guide traite 
d'une approche «générale» qui s'inspire des principes et pratiques sur lesquels la plupart 
des experts s'entendent. Il fait également ressortir les différences qui existent et fait 
valoir la nécessité d'adapter la GQT à la situation unique de votre entreprise. 

4tt 4ie 
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• Chapitre 2 • • 
• L'IMPORTANCE DE LA GQT POUR L'INDUSTRIE AÉROSPATIALE 
• CANADIENNE 

Dans ce chapitre, nous présentons une vue d'ensemble de l'industrie aérospatiale 
• canadienne, y compris : la façon dont elle est structurée, la nature de ses produits et sa 
• clientèle. Nous définissons ensuite les principaux défis qu'elle doit relever et le rôle 11111 fondamental que la GQT peut jouer à cet égard. Enfin, nous faisons une mise en garde 
• à l'intention de ceux qui sont sur le point d'entreprendre la démarche GQT. 1111 
• La structure de l'industrie aérospatiale canadienne 

• L'industrie aérospatiale canadienne regroupe quelques 300 entreprises offrant des 
• services spécialisés de recherche, de développement, de fabrication, de commercialisation 
1111 et de support technique pour des aéronefs complets, des sous-systèmes et pièces 
• d'aéronefs, l'avionique et l'électronique de défense, l'équipement spatial, les systèmes de 

' défense et les services. L'industrie emploie près de 60 000 personnes et 35 000 autres 
travaillent pour plus de 100 entreprises qui y sont indirectement reliées. Elle a fait état 

• de ventes de 9 milliards de dollars en 1992, et ses ventes à l'exportation ont représenté 
1111 6 milliards de dollars. 

•
• 

L'industrie aérospatiale canadienne produit environ 7 p. 100 des biens aérospatiaux 
• librement échangés dans l'hémisphère occidental. Elle a une forte composante 
• technologique et compte parmi les principaux exportateurs d'équipement de technologie 
• avancée. Elle joue un rôle de premier plan dans la balance commerciale du Canada. 
• Dans l'ensemble, cette industrie est orientée vers les créneaux et est fortement tributaire 
• des marchés d'exportation. Environ 70 p. 100 de ses ventes sont destinées aux marchés 
• civils, et le reste à la défense. Les États-Unis sont le principal marché d'exportation de 
• ses produits. 

• Les entreprises dont se compose le secteur aérospatial canadien se divisent de manière 
• générale en trois groupes : 
• Le premier groupe, qui intervient pour environ 45 p. 100 de la production annuelle de 
• l'industrie, se compose de grosses entreprises (de plus de 2 000 employés). Celles-ci 

• 3 
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offrent des services intégrés de conception, de développement, de fabrication, de 
commercialisation et de support technique pour des aéronefs complets, des moteurs 
d'avion, des systèmes spatiaux ou des systèmes d'avionique, y compris l'électronique de 
défense. Les produits des entreprises du premier groupe englobent les aéronefs

-navettes/de  lignes régionales, les avions d'affaires, les petites turbines à gaz, les satellites 
de communication, les systèmes spatiaux et les simulateurs de vol. 

Le deuxième groupe se compose d'à peu près 40 entreprises de taille moyenne qui, 
collectivement, interviennent pour à peu près 45 p. 100 de la production de l'industrie. 
Il s'agit essentiellement de fournisseurs de produits brevetés propres et de pièces 
construites d'après dessin, lesquels sont vendus pour la plupart à de grands fabricants 
étrangers du secteur aérospatial. Ce groupe englobe également les entreprises qui offrent 
des services de réparation et de révision. Figurent de manière générale parmi leurs 
produits les hélicoptères civils, les services de fabrication en sous-traitance pour des 
fabricants étrangers et nationaux d'aéronefs, les systèmes de navigation aérienne et 
d'électronique de défense, les systèmes de missile, les services de réparation et de révision 
de moteurs d'avion, les systèmes de défense antiaérienne, les commandes électroniques 
pour les sous-systèmes d'aéronefs et d'importants sous-ensembles comme les ailes, les 
composants du fuselage, les commandes de vol et le train d'atterrissage pour tous les 
types d'aéronef. 

Le troisième groupe se compose de plus de 100 entreprises, lesquelles sont pour la 
plupart petites et ont une production annuelle en aérospatiale de moins de 20 millions 
de dollars. Collectivement, ces entreprises interviennent pour l'autre 10 p. 100 de la 
production totale de l'industrie. À l'exception d'une petite poignée d'entreprises ayant 
une capacité intégrée de conception, de développement, de fabrication, de 
commercialisation et de maintenance de produits brevetés propres, les entreprises du 
troisième groupe consistent essentiellement en des fournisseurs de produits et services 
en sous-traitance. Mentionnons au nombre des services et produits qui les caractérisent 
la précision d'usinage, le revêtement métallique, le traitement thermique, la fabrication 
et le moulage. La plupart de leurs activités viennent appuyer celles des entreprises des 
premier et deuxième groupes. 

Une telle diversité fait clairement ressortir la nécessité d'une certaine souplesse 
dans la mise era pratique de la agr. Étant donné que la taille des sociétés, le milieu 
opérationnel, les processus de fabrication et les clients varient grandement, aucun 
modèle en particulier ne conviendra à tous. Les entreprises doivent adapter la GQT pour 
qu'elle réponde à leurs besoins particuliers. Rappelez-vous, lorsque vous utiliserez ce 
guide, qu'il n'est par normatif- que ce qui fonctionne pour une entreprise pourrait ne pas 
fonctionner pour une autre. 

4 
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• Les défis que doit relever l'industrie aérospatiale canadienne 

• L'industrie aérospatiale canadienne est très diversifiée et tournée vers l'extérieur. Elle 
• s'est classée parmi les sept industries aérospatiales mondiales ayant enregistré le taux 

de croissance le plus élevé de leur chiffre d'affaires au cours des dix dernières années. 
• Ses exportations représentant plus de 71 p. 100 de ses ventes, l'industrie n'a cessé de 
• démontrer qu'elle peut soutenir la concurrence sur les marchés mondiaux. Cependant, 
• comme ses homologues étrangères, elle est confrontée à un certain nombre de défis qui 
• risquent de limiter sa croissance future si elle ne les relève pas. Ces défis, dont un 
• changement technologique sans précédent et une réorientation des marchés, sont 
• énumérés ci-dessous. 
a 
• Ces défis sont énormes. Toutefois, l'industrie a été contrainte d'en relever par le passé, 
• et elle a réussi. Elle a probablement une longueur d'avance sur ses concurrents 
• étrangers sur le plan de la conversion aux marchés civils. Des débouchés s'offilront au 
• cours de la présente décennie aux entreprises qui sont créatives et concurrentielles dans 
• la plupart des domaines et ceux-ci contribueront à la croissance continue de tout le 
4111, secteur au cours de la décennie suivante. 

• Selon le Profil de l'industrie aérospatiale 1990-1991, établi par Industrie, Sciences et 
• Technologie, les entreprises du premier groupe et la plupart de celles du deuxième 
• devraient maintenir leurs atouts concurrentiels dans les années 90. Elles le pourront si 
• elles continuent à consacrer autant d'énergies à la R-D pour maintenir l'excellence 
• technique, si elles adoptent des pratiques d'amélioration continue des processus pour 
• faire baisser les coûts de production et si elles forgent des alliances stratégiques pour 
• avoir plus facilement accès à de nouveaux marchés. Cependant, certaines entreprises 
• du deuxième groupe et celles du troisième, notarrunent si elles construisent d'après 
• dessin, devront renforcer leur position concurrentielle en adoptant plus rapidement des 
41111 techniques de production fondées sur de meilleures pratiques de gestion pour accroître 

la productivité et la qualité. 

1111 
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DÉFIS QUE DOIT RELEVER L'INDUSTRIE AÉROSPATIALE MONDIALE 

• Les marchés mondiaux pour la défense continueront à rétrécir par suite des 
compressions budgétaires au Canada, aux États-Unis et ailleurs. 

• La récession économique qui se prolonge a ralenti la demande de gros avions de 
transport civils et de composants, et cette situation va probablement durer jusqu'à la 
fin des aimées 90. 

• Le marché des hélicoptères en général connaîtra un ralentissement tout comme 
d'ailleurs ceux des avions-navettes et d'affaires. 

• Les industries aérospatiales du Sud-Est asiatique présentent une nouvelle menace 
concurrentielle pour les sous-secteurs des deuxième et troisième groupes. 

• Le marché des composants aérospatiaux se mondialise et devient de plus en plus 
concurrentiel. 

• L'industrie aux États-Unis et en Europe continuera à se restructurer et à se consolider, 
et de nouvelles alliances se forgeront. 

• Les grands fabricants étrangers font affaire avec un noyau de fournisseurs plus petit et 
concluent des accords à long terme avec certains de ceux qui restent. 

• Les fournisseurs, surtout ceux du deuxième groupe, seront de plus en plus appelés à 
partager les risques avec les grands fabricants et à assumer une plus grande part des 
responsabilités liées à l'intégration des systèmes. 

• La concurrence fait qu'une plus grande importance est accordée à la qualité des 
produits et des services alors même que les marges bénéficiaires diminuent. 

• Les technologies de pointe dans le secteur manufacturier, comme la conception 
assistée par ordinateur (CAO), la fabrication assistée par ordinateur (FA0), la 
commande numérique par ordinateur (CNC), les machines, la robotique, les systèmes 
experts et l'échange de données informatisées, revêtent une importance de plus en plus 
grande. 

• Les attentes des clients augmentent pour ce qui est du partage des risques, de la 
réduction du délai d'exécution, des garanties et du support technique, p. ex. les 
conventions de services de maintenance. 

Guide de gestion e fa qualité totale 

Le rôle de la gestion de la qualité totale 

Le succès continu de l'industrie aérospatiale canadienne se jouera sur sa capacité de 
satisfaire aux exigences astreignantes de ses clients dans un monde où la concurrence 
se fait de plus en plus vive. En fait, à cause précisément de cette concurrence croissante, 
les besoins des clients se font plus pressants. Il est donc essentiel que les entreprises 
aérospatiales du Canada élaborent des stratégies commerciales qui soient centrées sur 
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• les besoins des clients et l'amélioration continue de leur capacité d'y répondre à point 
1111 nommé. Ce sont là les principes de base de la GQT. 

• La GQT consiste en une stratégie devant permettre aux entreprises de satisfaire à la 
• demande des clients pour ce qui est de la qualité, du service et du prix, et de demeurer 
• concurrentielles sur le marché aérospatial mondial. En adoptant les stratégies et 
• techniques GQT, l'industrie aérospatiale canadienne devrait pouvoir : 
• • améliorer la qualité des produits et des services; 

•
fe 

• accroître la productivité et diminuer les coûts de production; 

• • réduire les délais d'exécution et améliorer les délais de livraison; 

• • élargir le rôle de la R-D et de l'innovation et raccourcir le cycle de développement 
• de produits; 
Ob 
• • répondre rapidement aux besoins changeants de la clientèle; 

1111 • mieux utiliser les ressources financières et humaines existantes; 

• • adopter plus rapidement les technologies de pointe dans le secteur manufacturier; 
1111 
• • nouer des alliances intrasectorielles productives. 

• L'adoption de la philosophie GQT n'est désormais plus optionnelle. Nos concurrents 
• l'adoptent et nos clients sont de plus en plus nombreux à l'exiger. Autrement dit, la GQT 
• est devenue une condition essentielle au succès en affaires. Sans elle, vous pourriez ne 
• pas être en mesure de vous lancer dans la course, et encore moins de soutenir la 
• concurrence! 

1111 

• 

•
. ....... . . .......... . ....... ....... . ........ ....... 
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L'annulation d'un programme secoue la division des systèmes d'armes de Rockwell  International. 
Même si l'annulation de son programme de missiles AGM-130 pour les Forces armées américaines lui est 
apparue comme une mauvaise nouvelle sur le coup, elle n'en a pas moins entraîné un revirement axé sur 
la GQT. Le contrat a été résilié au bout d'une période caractérisée par de piètres relations avec le client, 
des retards de livraison et des problèmes de qualité. Non seulement la division a-t-elle dû renoncer aux 
missiles AGM-130, mais elle éprouvait aussi des problèmes avec son missile Hellfire pour l'armée 
américaine, dont la livraison accusait une année de retard. 

Dès 1986, la division Rockwell a adopté sa propre version de la GQT, qu'elle a baptisée 'The Right Way to 
Manage». Elle met l'accent, dit-on, sur l'amélioration continue et la participation des employés. Les 
principaux changements culturels amorcés ont consisté pour l'entreprise à collaborer de plus près avec le 
client, avec qui ses relations étaient devenues tendues, et à convaincre les employés que la direction était 
sincère lorsqu'elle disait vouloir accorder plus d'importance à leur participation. 

Depuis la mise en oeuvre de ce projet, les améliorations ont été spectaculaires. En 1990, le délai de 
production du Hellfire avait diminué de 50 cYo, la production quotidienne avait augmenté de 260 % et les 
ventes par employé, de 105 %. La part des ventes de Rockwell de ce produit à l'armée américaine était 
passée de 35 % à 100 %. La participation accrue des employés a abouti à des économies, dont la somme 
annuelle de 90 000 $ attribuable à une diminution de l'absentéisme et celle de 9 500 $, à la suggestion 
d'un seul employé : modifier la taille des barils dans lesquels les cartes à circuits sont plongées. 

Des représentants des clients ont indiqué que leurs relations avec l'entreprise se sont grandement 
améliorées. Le moral est meilleur et les employés ont eu droit à des bénéfices annuels de plusieurs 
centaines de dollars. 

(d'après un article de Jack Weible, Roclavell Credits Total Quality Turnabout for Rescuing Division, 
June 4 1990, Defence News) 

Guide de gestion de ùz qualité tutelle 

Selon le Strategic Planning Institute, la qualité est le facteur qui influe le plus sur la 
performance à long terme d'une organisation (voir, par exemple, A Passion for Excellence 
- Tom Peters et Nancy Austin). Une mauvaise qualité aboutit à des produits et services 
non concurrentiels à cause de retards dans la livraison, d'un piètre rendement, de 
retouches de fabrication excessives, de taux de rebuts élevés et d'un support technique 
coûteux. Il n'est par surprenant qu'il existe un lien statistique positif entre la qualité du 
produit et des indices financiers comme le profit net et le rendement du capital investi. 
Un investissement dans la gestion de la qualité totale peut faire augmenter 
considérablement le taux de rendement du capital investi. Des économies mesurables 
attribuables à l'amélioration des processus peuvent être réalisées dans les 6 à 12 mois 
suivant la mise en pratique de la GQT. Selon le Reliability Analysis Centre du 
département de la Défense américain, une réduction des coûts_ d'exploitation de 15 à 
25 p. 100 au bout de deux à trois ans n'est pas chose rare. 

Dans l'ensemble, l'industrie aérospatiale canadienne est très sensibilisée à la GQT. 
Cependant, il reste encore beaucoup à faire sous le rapport de la mise en pratique. C'est 
ce qu'a confirmé une enquête menée par ISTC et l'AIAC en 1991 auprès d'entreprises 
aérospatiales canadiennes. En outre, une comparaison des résultats de l'enquête avec 
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• 
• 
• • 
• des données analogues sur des entreprises aérospatiales américaines a fait ressortir que 
• l'industrie canadienne a du retard sur son homologue américaine dans la mise en 
• pratique de la GQT.  Même si la plupart des experts s'accordent pour dire que la GQT est 
• essentielle à la compétitivité à long terme et que les améliorations de la qualité 

contribuent à la réduction des coûts et à la rentabilité, le changement fondamental qui 
• s'impose au niveau de l'orientation et de la culture d'entreprise pour que la GQT puisse 
• efficacement être mise en pratique, ne s'est pas encore opéré. 

• Mise en garde 
11111 
• De nombreux représentants bien informés de l'industrie sont convaincus de l'importance 
• cruciale de la GQT. Toutefois, nous devons faire une mise en garde : il y a eu des 
• déceptions associées aux mesures GQT, dont certaines, notables, dans l'industrie 
• aérospatiale. La réussite de la mise en pratique de la GQT, étant donné surtout les fortes 
• pressions économiques qui s'exercent aujourd'hui sur les entreprises, représente une 4111 tâche énorme. 

• Selon le Conference Board of Canada, environ 70 p. 100 des efforts de GQT échouent. 
• Les auteurs et partisans du présent guide croient que les mesures GQT échouent à cause 
• d'un manque de planification adéquate, d'une mauvaise compréhension des principes 
• GQT ou d'un engagement insuffisant de la part des cadres supérieurs, pas parce que la 
• GQT n'est pas l'approche qui convient. Nous espérons que ce guide aidera votre 
• entreprise à. éviter ces écueils. 

• Les chapitres qui suivent vous aideront à faire de la GQT une réalité au sein de votre 
• organisation. Si des doutes subsistent encore dans votre esprit, vous trouverez au 
• Chapitre 10 des exemples concrets de stratégies et de pratiques GQT couronnées de 
• succès dans l'industrie aérospatiale canadienne. Lorsque vous vous servirez de ce guide, 
• rappelez-vous que l'objectif premier est de satisfaire aux demandes des clients sur le plan 

de la qualité, du service et du prix. Ce n'est pas une démarche facile, mais elle en vaut 
• la peine! 

I . 
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111 

Voici ce que certaines entreprises aérospatiales canadiennes disent de la qualité : 
• ' • • 

111 

• «faire bien la première fois, à temps, toujours et à la satisfaction du client» — Quality 
Management Institute (Canada) 

• «traiter chaque client avec honnêteté, courtoisie et respect?) — Patrick Townsend, 
consultant en qualité 

• «optimiser les ressources, répondre aux exigences du client au plus bas coût possible» 
— avis de nombreuses personnes 

11  

• LES PRINCIPES DE LA GOT 

•
• 

Qu'est-ce que la qualité? 

•
• • 

À peu près tout le monde a une idée de ce qu'est la qualité : des produits qui durent, 
• l'utilisation de matériaux coûteux; un service courtois; etc. Chacune de ces idées a du 
• vrai et sera utile à ceux d'entre nous qui veulent offrir des produits et services de grande 
• qualité. Cependant, pour gérer la qualité, nous devons en donner une définition un peu 
• plus analytique. 

• Il existe de nombreuses définitions de la qualité. Les dirigeants d'entreprise et les experts 
• de la qualité ont de la difficulté à s'entendre sur celle qu'il conviendrait de retenir. Ils 
• s'entendent toutefois pratiquement tous sur le meilleur endroit où trouver des produits 
• et services de grande qualité — entre les mains de clients satisfaits. Nous donnons ci- 
• dessous quelques défmitions représentatives de la qualité pour montrer non seulement 
• . à quel point elles peuvent varier, mais surtout combien elles se ressemblent : 
• • «aptitude à l'emploi» — Joseph Juran 

• «conformité aux exigences» — Philip Crosby 

• «produit ou service ayant toute les caractéristiques voulues pour satisfaire aux 
besoins énoncés ou tacites» — Organisation internationale de la normalisation (ISO) 

a 
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«toutes les caractéristiques d'un produit ou service qui influent sur sa capacité de 
satisfaire aux besoins énoncés ou tacites» — AlliedSignal Aerospace Canada 

«fournir aux clients des produits et services qui répondent toujours à leurs besoins 
et à leurs attentes... les clients évaluent la qualité en fonction de leurs besoins, de 
leurs attentes et des solutions de remplacement existantes» — Paramcvc Systems 
Canada 

«Qualité veut dire conformité aux exigences de vos clients.., elle n'a rien à voir avec 
l'élégance, le statut ou un prix élevé, même s'ils peuvent être le résultat de la qualité.» 
— Computing Devices Company 

Ces définitions ont de toute évidence un point en commun, à savoir l'idée que la qualité 
correspond à la capacité de satisfaire aux besoins et aux exigences des clients. Les 
besoins des clients passent avant tout : sécurité, confort, travail effectué à temps et dans 
les limites du budget. Les exigences des clients ont par ailleurs trait à la façon dont les 
produits et services satisfont à ces besoins : spécifications fonctionnelles d'un système 
de sûreté, dimension des sièges des passagers, délais de livraison des pièces, absence de 
défauts, etc. Les expressions «besoins» et «exigences des clients» sont souvent utilisées 
indifféremment. 

Dans l'industrie aérospatiale, les besoins et les exigences des clients sont très divers. La 
Figure 1 montre, en termes généraux, comment une vaste gamme d'opérations 
aérospatiales sont reliées entre elles pour donner un produit final — un aéronef en 
service. Nous parlons de chaîne de la qualité et de la valeur ajoutée puisque la qualité 
et la valeur viennent s'ajouter à chaque étape. Les caractéristiques du produit et du 
service qui définissent la qualité varient tout au long de la chaîne, mais dépendent 
toujours des besoins et des exigences des clients à chaque étape. Peu importe où votre 
travail se situe le long de cette chaîne, les exigences en matière de qualité de vos clients 
immédiats sont reliées aux besoins et aux exigences des clients au bout de la chaîne — les 
passagers, l'équipage de conduite, l'équipage de maintenance et les propriétaires de 
l'avion. 

Même si les exigences pour ce qui est de la qualité varient dans l'industrie aérospatiale 
(depuis le confort dans la cabine d'un avion jusqu'aux tolérances dimensionnelles strictes 
des pièces), il est possible de gérer la qualité à toutes les étapes à l'aide d'un ensemble 
commun de principes et de bon nombre des mêmes techniques. Bien sûr, la 
connaissance de la gestion de la qualité ne saurait remplacer les connaissances 
techniques qu'il vous faut posséder à votre étape des opérations. Les deux types 
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d'expertise sont importants et doivent être utilisés pour répondre aux besoins de vos 
clients en matière de qualité. 

Figure 1— La chaine de la qualité et de la valeur ajoutée 

Qu'est-ce que la gestion de la qualité totale? 

Il existe de nombreuses définitions de la GQT, mais elles se recoupent à bien des égards. 
Par exemple, voici quelques descriptions de la GQT que nous ont fournies des 
représentants d'entreprises aérospatiales canadiennes : 

• «La GQT est à la fois une philosophie et un ensemble de principes directeurs sur 
lesquels repose l'amélioration continue d'une organisation. La GQT consiste à utiliser 
des méthodes quantitatives et des ressources humaines pour améliorer les processus, 
les produits et les services dans l'intérêt du client, des membres de l'organisation et 
de la société. La GQT incorpore des techniques fondamentales de gestion, les efforts 
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d'amélioration en cours et les outils techniques dans une approche disciplinée axée 
sur l'amélioration continue.» — AlliedSignal Aerospace Canada 

• «La GQT est la méthode que nous utilisons pour donner entièrement satisfaction à 
nos clients en nous assurant que les systèmes, les produits et les services que nous 
leur offrons sont conformes à leurs exigences et répondent pleinement à leurs 
attentes et à leurs besoins.» — Paramcvc Systems Canada 

O  
• «Notre processus de gestion de la qualité totale consiste en un ensemble de méthodes 

de résolution de problèmes et d'amélioration des processus à l'échelle de l'entreprise. 
C'est une approche disciplinée qui permet aux cadres et aux employés de gérer la fle 
qualité.» — Computing Devices Company 

• «Une organisation vouée à la qualité totale met l'accent sur l'administration de 
• systèmes efficaces — elle est orientée vers le marché, maximise la responsabilité, 

fonctionne à l'intérieur de la structure la plus simple possible, applique des mesures • 
efficaces du rendement et a de bonnes méthodes de communication.» — Division 
Orenda, Hawker Sidcleley Canada 

À partir de ces définitions, et de bien d'autres encore, nous pouvons dégager quatre 
éléments essentiels que doit comporter toute approche de la GQT 

O 
Concentration sur le client : Les clients désignent tous ceux à qui nous fournissons 
un produit ou service, à l'intérieur ou à l'extérieur de l'entreprise. Leurs besoins et 
leurs exigences figurent en tête de notre liste de priorités. Dans une entreprise GQT, 
toutes les méthodes, activités et structures organisationnelles sont conçues pour • 
donner des produits ou services qui répondent aux exigences des clients et, si 
possible, qui les dépassent. 

O 
Leadership de la gestion : Dans une entreprise GQT, les gestionnaires atteignent 
leurs objectifs en orientant, en encadrant et en appuyant les employés plutôt qu'en 
dirigeant et en contrôlant. Ce sont les cadres supérieurs qui doivent prendre la tête • 
du mouvement GQT, et ils doivent pouvoir compter sur l'appui total de tous les 
autres paliers de gestion. Chaque gestionnaire doit appliquer des principes et des 
méthodes GQT à son travail et encourager ceux et celles qui travaillent pour lui ou 
pour elle à utiliser la GQT. 

Participation des employés : Les employés d'une entreprise GQT sont très motivés, 
mais ce n'est là qu'un aspect du tableau. Ils ont également les connaissances et le 
niveau de responsabilité voulus pour jouer un rôle de premier plan dans la réalisation 
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de la qualité. Dans une entreprise GQT, les employés travaillent à l'amélioration des 
processus dont ils sont responsables, et les décisions sont prises le plus près possible 
de l'endroit où elles ont une incidence. Certains parlent d'habilitation. 

• Amélioration continue : La GQT met l'accent sur la nécessité d'analyser et 
• d'améliorer constamment tous les produits, services et processus (administratifs, 
• techniques et industriels) d'une entreprise. Les employés de tous les niveaux — qui 
• souvent travaillent en équipe, sont appuyé par la gestion et, au besoin, soutenus par 
• des spécialistes — analysent et améliorent leurs propres processus de travail. Des 
• mesures sont utilisées à grande échelle, par chacun, pour guider l'amélioration des 
• processus et surveiller les progrès réalisés dans la réalisation des buts de l'entreprise. 
• 
• Nous avons regroupé ces éléments sous la rubrique «Les quatre piliers de la GQT» à la 
• Figure 2. 
• Nota : Il est d'autres éléments importants, non illustrés à la Figure 2, qui sont inhérents 
• à nos quatre piliers de la GQT. Par exemple, le rôle de premier plan des relations 
• clients-fournisseurs est inhérent à la Concentration sur le client et à l'Amélioration 
• continue, et le soutien systématique fait partie du Leadership de la gestion et de 
• l'Amélioration continue. 
a 
• La GQT s'applique-t-elle à tout? Oui, certainement! La GQT intéresse la gestion de la 
• qualité — non seulement la qualité des produits manufacturés, mais aussi celle des 
• services et de toutes les activités (processus administratifs) qui se déroulent au sein des 
• entreprises. 
• 
• Il importe également de comprendre ce que la GQT n'est pas : 
• 
• • La gestion par objectifs : la GQT consiste à mesurer les progrès, mais pas à établir des 
• objectifs arbitraires. Selon J. Edwards Deming, l'un des experts de la GQT les plus 
lle influents : «Un quota est une forteresse contre l'amélioration de la qualité et de la 
• productivité. Jamais encore je n'ai rencontré de système de quotas qui aide de 
• quelque manière que ce soit quelqu'un à mieux faire son travail.» 
ID 
111 • • La gestion par exhortation : certaines entreprises cherchent à améliorer la qualité à 
• l'aide de slogans, d'affiches, de manifestations spéciales et de «causeries». Les 
• «applaudissements» qui ne s'accompagnent pas d'autres mesures pour bâtir une 
• équipe gagnante peuvent être source de motivation à court terme. À long terme, 

• toutefois, ces gains font place à un cynisme et à un problème de crédibilité qui 
• risquent d'entraver les efforts futurs. 

„••,, • • • „,••••, • • •, ••••-• • •••• •,.•• , . , „ ,,,, , „„„„. „,„„„„.„ , ..„ , s„,„,.... , „,.., 
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Figure 2— Les quatre piliers de la GCJT 

• Juste un autre programme de gestion : la GQT est une approche des affaires. Elle ne 
consiste pas en un programme, même si des programmes précis d'amélioration de la 
qualité peuvent venir s'y greffer. Computing Devices Company parle de «processus 
de gestion de la qualité totale», voulant ainsi dire que la GQT n'est pas un 
programme; elle n'a pas de fin en soi et ne se définit ni en fonction de mois ou 
d'années, ni en fonction d'objectifs quantitatifs. 

• Un plan pour vous faire travailler plus fort : la plupart des gens travaillent déjà plus 
de nos jours parce qu'ils savent que leur prospérité en dépend. La GQT leur offre les 
moyens de mieux travailler. Elle rend également le travail beaucoup plus intéressant. 
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• • Une partie intégrante d'un programme de compression des effectifs : de nombreuses 
• entreprises sont forcées de réduire leur personnel à cause de la conjoncture 
• économique difficile qui perturbe tout le marché aérospatial mondial. La GQT n'a pas 
• précisément trait à la compression des effectifs. Elle peut entraîner une 
• augmentation de la productivité, laquelle peut parfois être associée, nous l'admettons, 
• à une réduction du personnel. Cependant, elle peut aussi améliorer les produits, la 
• rentabilité et la part du marché de votre entreprise et libérer des ressources qui vous 1111 permettront d'explorer de nouveaux débouchés — protégeant ainsi les emplois 
• existants et en créant de nouveaux. 

• • Un groupe particulier d'outils analytiques ou de techniques de gestion : il est vrai que 
la GQT comporte divers outils de résolution de problèmes et techniques de gestion 

• (p. ex. le CSP, les équipes, etc.). Néanmoins, la GQT ne consiste pas uniquement en 
4111 un ensemble d'outils — elle est une façon de faire des affaires. 

• Quel est le lien entre la GQT, l'assurance de la qualité et le contrôle de la qualité? 
111 Un système d'assurance de la qualité est un ensemble d'activités bien définies destiné à 
• donner la certitude qu'un produit ou service répond aux exigences de la qualité. Le 
• contrôle de la qualité désigne le processus qui consiste à mesurer la conformité aux 
• exigences en comparant les caractéristiques réelles et standard et à prendre des mesures 
• pour corriger tout écart. Les expressions «assurance de la qualité» et «contrôle de la 
• qualité» sont souvent utilisées indifféremment puisqu'elles désignent les mesures prises 
• pour assurer la qualité d'un produit, d'un service ou d'un processus. La GQT n'est pas 
• une solution de remplacement de l'assurance de la qualité, mais son adoption influera 
• vraisemblablement sur la façon dont l'assurance de la qualité s'effectue au sein de votre 
• entreprise. 
• 
• Quelle est la différence entre la GQT et d'autres approches comme la qualité axée 
• sur le client, le service total à la clientèle ou l'excellence? Des méthodes ou 
• programmes d'amélioration portant divers noms peuvent incorporer une partie ou la 
• totalité des éléments de la GQT comme on le verra dans le guide. De toute évidence, des 
• caractéristiques comme l'excellence, l'accent sur la clientèle et le niveau de compétition 
• mondial cadrent avec la GQT. Très souvent, les pratiques de gestion et les programmes 
1111 d'amélioration déjà existants peuvent être intégrés à la GQT ou y aboutir. 
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La démarche qualité de Hughes Aircraft mène à la gestion de la qualité totale. L'expérience des 
programmes de qualité qu'a acquise cette entreprise s'apparente à celle de nombreuses entreprises de 
l'industrie. Hughes avait déjà adopté il y a plusieurs dizaines d'années deux programmes pour encourager 
les employés à améliorer les processus : le Programme d'amélioration des coûts et le Programme 
d'amélioration de la performance. En 1989, ces programmes lui avaient permis d'économiser plus de 
100 millions de dollars. 

Dans les années 70, l'entreprise a eu recours à des cercles de qualité pour inciter les employés à proposer 
des améliorations, mais elle a obtenu un succès mitigé. De dire Hugh Harrington, agent supérieur de 
recherche : «Au début, tout allait bien, mais il leur fallait souvent des mois ou des semaines pour décider 
du problème sur lequel porter leur attention, et plus de temps encore pour en arriver à une série de 
recommandations à l'intention de la gestion. Parfois, les problèmes étaient cruciaux; parfois, les solutions 
étaient valides et il arrivait parfois que les recommandations soient mises en oeuvre.' Un succès aussi 
mitigé a abouti à la désillusion. 

Une approche plus globale s'imposait de toute évidence. Au début des années 
un programme de gestion de la qualité totale qui ne cesse d'évoluer depuis. 

80, Hughes a mis en place 

(d'après Hughes Aircraft Manages Total Quality Control in a DoD Enuirorunent, 
Jack ReVelle, Industrial Engineering, Vol. 21, No. 12, Dec. 1989) 

Hugh Harrington and 
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Chapitre 4 

• LES MÉTHODES D'AMÉLIORATION DES PROCESSUS 
• 
111 Pour que la GQT porte ses fruits, il ne suffit pas de mettre l'accent sur le client et de 

pouvoir travailler dans un environnement propice. Elle englobe une approche 
• systématique de l'analyse et de l'amélioration de la qualité. Certains des outils destinés 
• à faciliter cette approche sont décrits dans le présent chapitre. Ces méthodes ne 

s'adressent pas uniquement aux gestionnaires et aux spécialistes de la qualité. Tout 
• employé peut apprendre à s'en servir. 

• Les stratégies d'amélioration des processus • 
• Nous avons vu, au Chapitre 3, en quoi consiste l'amélioration continue. Pour avoir du 
• succès en affaires, les entreprises doivent améliorer leurs produits et services, leurs 
• liquidités, le taux de rendement du capital investi, les taux de croissance, mais surtout 
1111 et avant tout, la satisfaction de la clientèle. Il est possible d'obtenir des améliorations 
• dans ces secteurs en mettant l'accent sur les processus ayant une incidence sur eux. 
• Avec la GQT, vous pouvez analyser les activités de votre entreprise en tenant compte des 
• processus individuels — transformation des intrants (matériaux, actions, méthodes et 
1111 opérations) en extrants souhaités (produits, informations, services, résultats). Les 
• extrants de chaque processus sont destinés à des clients (internes ou externes) et leurs 
• intrants proviennent de fournisseurs. Ceux qui exécutent le processus (les maîtres du 

• processus) sont les clients à qui sont destinés les extrants d'autres processus. La 

• Figure 3 illustre le concept des processus en des termes généraux. 

• 
Avant de poursuivre l'examen des méthodes d'amélioration des processus, il serait utile • 
de mentionner ici certains objectifs clés de l'amélioration des processus. Ceux-ci 

• englobent, entre autres, l'apport des changements suivants : 
• • une réduction de la variation des variables des processus et des caractéristiques 

des produits influant sur la qualité; • 
• une réduction des activités sans valeur ajoutée à l'intérieur des processus; 

• la simplification des processus. • 
• " " " " '• " "*" " • • • " " " " " • 19 
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Si elle réussit à apporter les changements mentionnés ci-dessus, l'entreprise peut 
compter sur les retombées suivantes : 

• une amélioration de la qualité des produits (défauts moins nombreux, meilleure 
performance, etc.); 

• une amélioration de la productivité (coùts et durée du cycle réduits); 

• une amélioration de la satisfaction de la clientèle, d'où des ventes et une 
rentabilité accrues. 

Figure 3— Le processus 

La gestion conventionnelle est axée sur le contrôle du rendement des processus. La GQT 
met l'accent sur le contrôle des intrants et sur les procédures de transformation de 
manière à ce que le rendement soit celui souhaité. Il s'agit là d'une approche efficace de 
l'amélioration : les études indiquent que de 80 à 85 p. 100 des défauts dans les produits 
et services sont attribuables aux processus alors que les ressources humaines n'en sont 
responsables que dans une proportion de 15 à 20 p. 100. 
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Pour être efficace, l'amélioration des processus doit suivre un système ou une stratégie. 
Le cycle de Shewhart ou PDCA (Plan - Do - Check - Act), à qui l'expert en contrôle de 
qualité bien connu Walter A. Shewhart a donné son nom, constitue une stratégie 
générale d'amélioration des processus. Il s'agit d'un cycle répétitif dont les étapes sont 
les suivantes : 1) prévoir (plan) un changement; 2) faire (do), c'est-à-dire essayer — c'est 
là que s'arrêtent souvent les efforts d'amélioration; il ne le faut pas! 3) vérifier (check) 
pour voir si le changement est vraiment efficace; 4) réagir (act) pour que l'amélioration 
soit permanente (c'est-à-dire que le problème ne se représente pas). Le cycle se répète, 
d'où une amélioration continue du processus et de la qualité en résultant. Le cycle PDCA 
est représenté à la Figure 4. 

Figure 4— Le cycle PDCA 

Les entreprises GQT utilisent souvent des stratégies d'amélioration continue qui 
s'apparentent au cycle PDCA, mais qui sont conçues en fonction de leurs propres besoins 
et de leur approche de la gestion. Voici quelques exemples de stratégies d'amélioration 
continue utilisées dans l'industrie aérospatiale : 
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Un processus en six étapes (tiré de «Quality management in Control Data» 
— Computing Devices Canada) : 

Étape 1 : Définir le problème 
Étape 2 : Repérer les causes possibles 
Étape 3 : Évaluer les causes possibles 
Étape 4: Apporter un changement 
Étape 5: Mettre le changement à l'essai 
Étape 6: Prendre des mesures permanentes 

Un processus en sept étapes (de Paramax Systems Canada) : 

Étape 1 : Définir les relations client-fournisseur 
Étape 2 : Déterminer les besoins/attentes du client 
Étape 3: Définir (et comprendre) le processus de travail 
Étape 4: Définir le changement à apporter au processus 
Étape 5: Mettre le changement à l'essai dans un environnement contrôlé 
Étape 6: Évaluer les effets du changement 
Étape 7: Modifier le processus en permanence 

Un processus en huit étapes (recommandé par le Reliability Analysis Centre du 
département de la Défense américain): 

Identifier le processus : 

L Choisir le processus et l'équipe d'amélioration du processus 
ii. Décrire le processus actuel 
ni. Évaluer le processus sous l'angle du contrôle/de la capacité 

Améliorer le processus : 

iv. Théoriser sur l'amélioration 
y. Prévoir une expérience pour tester la théorie 
vi. Expérimenter, et analyser les résultats 
vii. Comparer les résultats à la théorie 
viii. Modifier le processus ou la théorie 

Jusqu'où peut aller l'amélioration continue? L'on s'attendrait normalement à ce que 
les efforts d'amélioration continue soient limités par une diminution des résultats : au- 
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delà d'un degré optimal d'effort, tout effort supplémentaire ne serait pas rentable. De 
• nombreux praticiens de la GQT ne sont toutefois pas de cet avis. fis signalent qu'une 
• piètre qualité entraftie des coûts attribuables aux rebuts, à la reprise du travail, au 
• respect des garanties et à la perte de clients, voire parfciis à des poursuites devant les 
• tribunaux. À leur avis, il serait insensé d'accepter d'offrir aux clients un produit de 
• qualité moindre. 

• De toute évidence, les entreprises doivent planifier leurs efforts d'amélioration de manière 
• à obtenir les meilleurs résultats possibles et en évaluer également les coûts et les 
• avantages. Toutefois, l'approche GQT n'impose pas de limite maximale à la qualité. 

• Amélioration continue et «discontinue» : Vous vous demandez peut -être ce que nous 
• entendons par «continue» — faisons-nous allusion seulement aux petites améliorations 
• cumulatives — qu'en est-il des grandes innovations (améliorations «discontinues»)? Nous 
• entendons par amélioration continue et les petits changements répétitifs et cumulatifs 
• apportés aux processus existants (élévation dans la «courbe d'apprentissage») et l'apport 
• de grands changements ou l'adoption de processus tout à fait nouveaux (passage à une 
• , nouvelle courbe d'apprentissage) au bon moment. Les deux types d'amélioration font 
• partie intégrante des efforts constants (continus) d'amélioration de la qualité. 

•
• 

Mentionnons à titre d'exemple d'une amélioration «discontinue» la réingénierie complète 
• d'un processus, c'est-à-dire la modification des chaînes de montage qui seraient 
• transformées en cellules de travail autonomes. Elle pourrait également consister à 
• éliminer de vieilles procédures que persorme ne suit (p. ex. des approbations inutiles). 
• Comme l'a dit Ken Kivenko, président d'AlliedSignal Aerospace Canada : «Ne vous 
• attardez pas à bien faire ce qui n'a pas besoin d'être fait.» Par exemple, ne recueillez pas 
•• de données à moins qu'elles ne servent à la prise de décisions. 

•
1111 

L'établissement de diagrammes de flux d'un processus (également appelé représentation 
• graphique d'un processus) constitue généralement la première étape de l'amélioration 
Ob d'un processus. Il en est ainsi des petites améliorations cumulatives et de la 
• restructuration de processus administratifs pour apporter de grandes améliorations. Les 
• diagrammes de flux ou ordinogrammes décrivent les intrants, les étapes, les ramifications 

et les extrants principaux d'un processus et montrent, à l'aide de signes conventionnels 
• facilement reconnaissables, comment les étapes sont interreliées. Ils sont 
• particulièrement utiles pour décrire le chemin réel que suit un produit ou service et pour 

concevoir les améliorations possibles. La Figure 5 représente l'ordinogramme d'un 

• processus hypothétique et illustre les signes conventionnels. 

• 
• 
• 

" ***** *" " " " "*' • ""' ""' "• 
• 
• 
• 
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Les Figures 6 et 7 consistent en des diagrammes de flux de la production d'une pièce 
métallique d'aéronef, avant et après la mise en oeuvre d'un projet d'amélioration à la 
division Orenda d'Hawker-Siddeley. L'amélioration du processus a réduit l'activité sans 
valeur ajoutée gràce à l'élimination d'opérations inutiles de dégraissage, d'ébarbage et de 
déplacement des pièces et à la réorganisation des opérations. Ce type d'amélioration du 
processus a permis à l'entreprise de réduire considérablement l'activité sans valeur 
ajoutée, les délais d'exécution et les stocks. (Nota : ces diagrammes de flux diffèrent de 
la Figure 3 en ce qu'ils montrent les diverses étapes du processus.) 

Figure 5 — Diagramme de flux d'un processus 

Les ordinogrammes peuvent être utilisés pour n'importe quel processus, simple ou 
complexe, depuis la facturation jusqu'à l'assemblage de produits gros et complexes. 
Habituellement, ils sont construits par des équipes d'employés qui connaissent le mieux 
un processus en particulier. Ceux-ci se rencontrent et s'entendent sur l'ordinogramme 
qui décrit le mieux le fonctionnement du processus. Ensuite, ils construisent un 
ordinogramme qui décrit comment il devrait fonctionner. Toute différence entre les deux 
ordinogrammes fait ressortir la nécessité d'une amélioration. L'ordinogramme du 
processus utilisé peut également servir à la cueillette et à l'analyse de données 
supplémentaires au moyen d'autres outils de l'amélioration continue décrits plus loin 
dans le présent chapitre. 
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Figure 6 — Diagramme de cheminement 
(avant l'élimination de l'activité sans valeur ajoutée) 

Figure 7— Diagramme de cheminement 
(après l'élimination de l'activité sans valeur ajoutée) 
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Les méthodes statistiques 

La prestation de produits et services de qualité supérieure de même que l'exploitation de 
processus performants exigent que nous comprenions, et contrôlions, les facteurs qui 
entraînent des variations influant sur la qualité. Il est possible de le faire à l'aide de 
méthodes statistiques, parfois appelées méthodes de contrôle statistique du processus 
(CSP) ou de contrôle statistique de la qualité (csg). Des méthodes statistiques 
peuvent être utilisées à la fois pour le contrôle et l'amélioration de la qualité. 

Lorsque les méthodes sont utilisées pour surveiller et contrôler les processus au jour le 
jour, elles sont parfois appelées méthodes «CSP en ligne». Les méthodes statistiques 
utilisées pour l'amélioration de la qualité sont parfois qualifiées de «CSP hors ligne» parce 
qu'elles ne sont pas reliées directement aux opérations courantes. La plupart de ces 
méthodes ne sont pas nouvelles — certaines d'entre elles remontent aux années 20. 
Toutefois, leur application aux processus industriels est relativement nouvelle. 

Des méthodes statistiques peuvent être utilisées pour contrôler et améliorer la qualité de 
tout processus mettant en jeu des biens, des services ou de l'information. Il n'est pas 
nécessaire que tous les employés soient versés en statistique pour pouvoir utiliser ces 
méthodes et obtenir des résultats pratiques. Plusieurs des méthodes dont il est question 
ci-dessous peuvent être appliquées par pratiquement tous les employés d'une entreprise. 
Il leur suffit de vouloir s'impliquer, de recevoir une certaine formation et d'avoir l'appui 
de la gestion. 

Dans un système conventionnel de contrôle de la qualité, la question est de savoir si les 
caractéristiques clés des produits sont conformes ou non aux spécifications (c.-à-d. si  les 
dimensions des produits respectent les tolérances techniques). S'ils sont conformes aux 
spécifications, tout est parfait! S'ils ne le sont pas, il faut procéder à une inspection. 

Cette approche pose deux problèmes : 1) il existe des moyens moins coûteux d'offrir à vos 
clients des produits exempts de défauts; et 2) le seul fait qu'un produit soit conforme aux 
spécifications ne veut pas dire qu'il est le Meilleur du point de vue du client. 

Il importe d'attirer ici l'attention sur deux principes GQT très importants:  

i. Il est moins coûteux de prévenir les erreurs que de lés déceler et de les rectifier. 

Toute déviation des caractéristiques clés d'un produit de leurs valeurs optimales 
aura une incidence négative. 
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À quel point la représentation graphique d'un processus devrait-elle être détaillée? Chez G-eneral 
Dynamics de Fort Worth, au Texas, les équipes d'amélioration du processus utilisent une approche à trois 
volets de l'analyse des processus. La première étape consiste en une rnacro-analyse, «la vue à 1100 000 
pieds», laquelle porte sur les éléments de base des opérations. Les principales questions à se poser à cette 
étape sont les suivantes : «Qu'essayons-nous de produire?. Combien cela coûte-t-il? Quel est le 
pourcentage des reprises? Qu'en pensent nos clients internes/externes? La «vue à 50 000 pieds. permet à 
une équipe d'examiner le flux du produit. La principale question qui se pose est la suivante : «Est-ce que 
chaque étape ajoute de la valeur ou ne fait-elle qu'ajouter au coût?» Une micro-analyse («à 10 000 pieds.) 
fournit des détails fonctionnels sur le processus. 

Il n'est pas nécessaire de procéder à une micro-analyse de tous les processus. On peut utiliser l'analyse de 
Pareto (dont il sera question plus loin dans le présent chapitre) à l'étape intermédiaire pour choisir les 
secteurs dans lesquels une micro-analyse s'impose. 

(d'après Process Management Brings Quality in Dai/y Work to Life, Leon Dodd, Journal for Quality and 
Participation, January/February 1992) 

Cela ne veut pas dire qu'il faut renoncer à inspecter les produits ou à rectifier les erreurs, 
ou qu'aucune déviation ne peut être tolérée. Cela veut dire qu'il faudrait insister sur la 
prévention des erreurs et chercher constamment des moyens de réduire la variation. Les 
méthodes statistiques utilisées en GQT font qu'il nous est possible de le faire puisqu'elles 
nous permettent d'examiner : 

i. Comment les variables clés influant sur la qualité de nos produits, services et 
processus varient (d'une unité à l'autre et avec le temps); 

• ii. Ce qui cause cette variation; 

Comment nous pouvons réduire la variation. 

Les variables clés, ou caractéristiques clés, de la qualité des produits s'entendent de 
celles dont la variation influe le plus sur la qualité du point de vue du client. Elles ne 
devraient pas être confondues avec la sécurité de vol ou les caractéristiques nominales, 
parfois appelées caractéristiques cruciales dans l'industrie aéronautique. Les 
caractéristiques clés peuvent ou non être considérées comme des caractéristiques 
cruciales. Les variables clés du processus (ou paramètres du processus) sont celles qui 
contribuent à la variation des caractéristiques clés. 

Pour pouvoir analyser la variation, de manière à la réduire ensuite, il nous faut trouver 
un moyen de la visualiser. Nous pourrions commencer par prendre de nombreuses 
mesures de la variable qui nous intéresse, puis établir un graphique montrant la 
fréquence à laquelle les valeurs mesurées apparaissent. (Dans la pratique, nous 
inscrivons le nombre de mesures qui se situent à de petits intervalles dans la fourchette 
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des valeurs mesurées possibles.) La Figure 8 donne une idée de l'apparence générale de 
ce type de graphique. Il ressemble souvent à une courbe en cloche et peut être 
mathématiquement décrit comme une distribution normale. Les mathématiques qui 
décrivent ce type de courbe sont assez intéressantes; cependant, nous pouvons 
apprendre des choses utiles au sujet de la variation sans entrer dans les détails. 

LA COURBE DE DISTRIBUTION NORMALE 
— UN OUTIL UTILE POUR ANALYSER LA VARIATION DES PROCESSUS 
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Figure 8— La courbe de distribution normale 

Comme vous pouvez le voir, la courbe s'articule symétriquement autour d'une valeur 
centrale qui est aussi la plus fréquente. Il s'agit de la moyenne de la distribution, mu (p). 
La «dispersion» des valeurs, au-dessus et en dessous de la moyenne, est définie par l'écart 
type, sigma (a). Pour ce genre de courbe, l'on peut s'attendre à ce que 63 p. 100 des 
mesures se situent à +/- un sigma, 95 p. 100, à +/- deux sigma, 99 p. 100, à +/- trois 
sigma et 99,999 p. 100, à +/- six sigma. 

En réalité, la variation ne prend pas toujours exactement l'allure de ces courbes, même 
si un très grand nombre de mesures sont prises. Par exemple, certains processus 
peuvent avoir une courbe de distribution ayant plus d'un sommet, ou la courbe peut ne 
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EXEMPLES DE VARIATION D'UN PROCESSUS 

LIMITES DE TOLERANCE 

a 

B s\,  

MESURE 

Variation fortuite : semblable pour A et C, plus grande pour B 
Variation systématique : aucune pour A et B, importante pour C 

pas être symétrique. Néanmoins, la courbe de distribution normale constitue un modèle 
utile d'évaluation de la variation liée à la qualité. 

La Figure 9 montre trois différentes courbes ayant des quantités et des types de variation 
différents. Elles pourraient correspondre à trois processus différents conçus pour arriver 
au même résultat, mais par des moyens différents. Par exemple, elles pourraient 
représenter des machines, des opérateurs ou des réglages de la machine différents. La 
valeur cible de la variable qui nous intéresse (ligne pointillée du centre) de même que les 
limites de tolérance supérieure et inférieure sont surimposées aux courbes. 

Figure 9 — Exemples de variation d'un processus 

Les courbes A et B sont centrées exactement sur la valeur cible — leur valeur moyenne 
coïncide avec elle. Toutefois, toutes les mesures ne coïncident pas exactement avec la 
valeur cible. Elles se situent d'un côté ou de l'autre de celle-ci et se font de moins en 
moins fréquentes à mesure qu'elles s'en éloignent. Ce type de variation porte le nom de 
variation fortuite. Elle est attribuable à plusieurs causes qui ont tendance, à la longue. 
à entraîner autant de déviations positives et négatives de la valeur cible. La courbe B 
dénote une plus grande variation fortuite que la courbe A. La courbe C dénote une 
variation fortuite analogue à celle de la courbe A, mais sa moyenne ne coïncide pas avec 
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la valeur cible. Le processus C a tendance à entraîner des valeurs inférieures à la valeur 
cible. On parle, dans ce cas, de variation systématique ou de distorsion. 

Une bonne partie des mesures des processus B et C se situent à l'extérieur des limites 
de tolérance. Ces mesures (qu'on a ombragées) correspondent à des produits ou 
conditions inacceptables. 

Il y a des causes de variation qui sont inhérentes aux processus — elles ne changent pas 
avec le temps. Habituellement, elles ont pour résultat une variation fortuite, mais il 
arrive qu'une variation systématique soit inhérente au processus (processus «décentré»). 
Ces causes sont appelées causes communes de variation. Si l'on continuait à mesurer 
un processus sur lequel seules des causes communes de variation influent, la forme et 
la position de la courbe de distribution demeureraient les mêmes. C'est ce qu'on appelle 
un processus sous contrôle — dans le cas duquel la mesure statistique évaluée est sous 
contrôle statistique. (Les variations dans les résultats de l'échantillonnage peuvent être 
attribuées à des causes communes.) 

Les processus sont habituellement conçus de manière à ce que leur valeur moyenne 
coïncide avec la valeur cible. Autrement dit, la variation systématique est pratiquement 
éliminée et toute variation, c'est-à-dire fortuite, s'explique par des causes communes. Il 
est possible de minimiser les variations de cet ordre en optimisant la conception des 
processus.  

Des circonstances particulières donnent parfois lieu à des variations qui ne sont pas 
inhérentes au processus. On parle dans ce cas de causes spéciales de variation. 
Lorsque des causes spéciales de variation sont présentes, la courbe de distribution (si 
nous avons le temps de la mesurer) change d'aspect ou de position— la moyenne s'éloigne 
de la valeur cible ou la dispersion des mesures s'accroît. On parle dans ce cas-là de 
processus hors de contrôle — dans le cas duquel la mesure statistique évaluée n'est pas 
sous contrôle statistique. (Les variations dans les résultats de l'échantillonnage peuvent 
être attribuées à des causes spéciales.) 

Nous parlerons, plus loin dans le présent chapitre, des diagrammes de contrôle utilisés 
pour surveiller les processus et déterminer s'ils sont ou non sole contrôle. Cependant, 

° nous devons tout d'abord voir comment la variation influe sur la qualité. 

Comment comparer la variation du processus à ce qui est requis pour obtenir un produit• 
de qualité? Une approche largement acceptée est fondée sur la capacité des processus, 
laquelle consiste en une comparaison de la variation à des limites de tolérance 
spécifiques. Les indices de capacité des processus, C p  et Cpk, sont calculés d'après les 
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• limites de tolérance, la valeur cible, la moyenne mesurée et l'écart type. Les deux indices 
• nécessitent une comparaison de la tolérance (le numérateur) et de la variation mesurée 

du processus (le dénominateur). Lorsque la tolérance est supérieure à la variation, les 
• indices sont supérieurs à un, auquel cas on dit que le processus est efficace. 

• Voici les formules de calcul des indices de capacité : 
= Iss - LIS  

• 6 sigma 

• Cpk = le plus petit des deux chiffres obtenus : 
• LSS - moyenne et moyenne - LIS  
• 3 sigma 3 sigma • 
• où : 
• LSS = limite supérieure des spécifications 

• LIS = limite inférieure des spécifications 

• Sigma = écart type des mesures de la variable d'un processus 

• Nota : 
• (LSS — LIS) = tolérance 
1111 
11111 Cp  est une mesure utile de la capacité des processus centrés, c'est-à-dire dans le cas 
• desquels la moyenne est égale à la valeur cible. 

111 Cpk  devrait être utilisé lorsque le processus n'est pas centré. 
• 

Un processus est considéré comme efficace si l'indice utilisé (Cp  ou Cpk) est supérieur 
ID à un. 

• Cpk  a de plus nombreuses applications puisqu'il donne une idée de l'incidence de la 
variation fortuite et systématique. Un procédé efficace, dont le Cpk  est supérieur à un, 
est un processus qui est sous contrôle et qui affiche un degré de variation conforme aux 

• exigences. Ce qu'il faut avant tout se rappeler, c'est que plus la variation augmente, 

• plus l'efficacité du processus diminue. À la Figure 9, seul le processus A est efficace. 

a
............. ................ ....,... ....... ............. ........„.. . ......,.... . 
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L'approche conventionnelle de la variation veut qu'il n'y ait pas de perte de qualité si les 
caractéristiques d'un produit se situent à l'intérieur des limites de tolérance, et qu'il y ait 
une perte importante de qualité si elles se situent à l'extérieur de celles-ci. Dans la 
pratique, l'accumulation de petites variances peut entraîner une «accumulation des 
tolérances», d'où un mauvais ajustement de composants individuellement en-deçà des 
limites de tolérance. Résultat, de plus nombreuses reprises, un rythme de production 
inégal, des coûts de maintenance des outils plus élevés, un plus faible rendement et des 
coûts d'inspection plus élevés. Il peut également s'ensuivre une perte pour le client sous 
la forme d'une performance réduite ou d'une défaillance prématurée. 

L'incidence négative de la variation, même à l'intérieur des limites de toléranCe, peut être 
illustrée à l'aide de la fonction de perte totale, reproduite à la Figure 10. On remarquera 
que la fonction de perte n'est de zéro que pour la valeur cible de la caractéristique de 
qualité. Plus l'on s'éloigne de la valeur cible, dans une direction ou l'autre, plus les 
risques de perte augmentent. 

Les processus A et B donnent tous les deux des résultats qui se situent en-deçà des 
limites de tolérance. Observez toutefois les chevauchements (zones ombragées) entre les 
courbes de distribution et la fonction de perte. Ces zones sont proportionnelles aux 
pertes de qualité découlant de la variation. Ces pertes de qualité sont beaucoup plus 
grandes pour le processus B, le plus variable. 

Il n'est habituellement pas pratique de déterminer la courbe réelle de la fonction de perte 
totale, mais, sachant qu'une telle fonction existe, il est plus facile de se rappeler que : 
I) toute variation des caractéristiques clés et des paramètres d'un processus diminue la 
qualité dans une certaine mesure; et 2) les dépenses engagées pour l'amélioration de la 
qualité sont justifiées dans la mesure où elles entraînent des économies plus élevées pour 
le producteur ou le client. 
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Le programme Six Sigma de Motorola lui permet d'économiser des centaines de millions de dollars : 
L'approche Six Sigma de la qualité adoptée par Motorola a donné des résultats spectaculaires — des 
économies annuelles de plusieurs centaines de millions de dollars attribuables à la seule diminution des 
défauts et des besoins en inspection. Même si l'entreprise est mieux connue pour l'électronique grand-
public, son groupe d'électronique gouvernemental utilise le même programme de qualité que les autres 
services pour la production d'électronique aéronautique. Ses produits englobent le radar de détection de 
cibles Kk.45 pour le missile Standard de la marine américaine et le radiophare DKW, utilisé sur les engins-
cibles. 

Six Sigma veut dire un taux de défaut de 3,4 parties par million ou une fabrication exempte de défaut dans 
une proportion de 99,999 % (voir la Figure 8). Alors que le taux de matériel défectueux était de 7 000 
parties par million en 1986, Motorola a atteint et, dans certains cas, dépassé le niveau de qualité de Six 
Sigma, Le programme met l'accent sur l'importance de la prévention des défauts et sur l'utilisation à 
grande échelle du CSP. 

Même si son programme Six Sigma lui a valu une énorme publicité parmi ses clients externes, le 
programme de qualité de l'entreprise est loin de s'arrêter au CSP. Motorola accorde énormément 
d'importance au leadership de la gestion, à la participation des employés et à la satisfaction du client — et a 
été le premier gagnant du Prix national de la qualité Malcolm Baldrige dont les critères sont très variés. 
L'approche de la qualité totale adoptée par Motorola lui a permis de soutenir la concurrence sur les 
marchés mondiaux. 

(d'après Motorola. Nears Quality Benchmark After 12-Year Evolutionary Effort, David Hughes, Aviation Week 
& Space Technology, Dec. 9, 1991) 

LA PERTE DE FONCTION TOTALE:  
Illustration des pertes de qualité à l'intérieur des limites de tolérance 

LIMITES DE TOLÉRANCE 

Perte  de 
fonction A  . 

K. I 
Les processus 
A et B 
donnent tous les 
deux des pièces 
respectant les 
limites de 
tolérance 

Caractéristique clé de qualité 

Les zones ombragées indiquent les pertes de qualité 

Figure 10— La fonction de perte totale 
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Les graphiques de contrôle sont une méthode d'enregistrement des mesures d'une 
variable de processus ou d'une caractéristique de production servant à caractériser la 
variabilité d'un processus attribuable à des causes communes et spéciales et à 
déterminer s'il est sous contrôle ou non. Ils fournissent une description visuelle de la 
variabilité d'un processus dans le temps qui soit facile à comprendre. 

Les Figures 11 et 12 représentent des graphiques de contrôle pour des processus 
hypothétiques sous contrôle et hors de contrôle. Les lignes pointillées sont les limites de 
contrôle qui séparent les zones de stabilité (aucune mesure requise), d'avertissement 
(problèmes possibles et nécessité de recueillir des données supplémentaires) et 
d'intervention. Elles correspondent à la variation de la valeur cible de plus ou moins un, 
deux et trois sigma. 

Les employés peuvent utiliser les graphiques de contrôle pour surveiller les processus en 
permanence. Lorsque quelque chose change dans le processus, ou qu'une tendance 
distincte se dessine, ils décident d'ajuster le processus, de l'interrompre ou de demander 
de l'aide. Les graphiques de contrôle sont aussi utilisés dans le cadre de projets 
d'amélioration du processus ayant pour objet l'évaluation d'améliorations à l'essai. 

Figure 11 — Processus sous contrôle 
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GRAPHIQUE DE CONTRÔLE:  
Processus hors de contrôle 
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Figure 12 — Processus hors de contrôle 

Les feuilles de contrôle servent à observer la fréquence de problèmes liés à la qualité 
(p. ex. les défauts ou d'autres problèmes de qualité). Elles constituent une première 
étape du passage des constatations aux faits dans la résolution de problèmes. La 
conception d'une feuille de contrôle consiste à préciser le type de problème à surveiller 
et la période de temps pour la cueillette des données. Souvent, les données d'une feuille 
de contrôle peuvent être visualisées à l'aide de méthodes graphiques comme les 
diagrammes de dispersion et les histogrammes, décrits ci-dessous. 

Les diagrammes de dispersion sont des techniques graphiques utilisées pour analyser 
le lien entre deux variables (p. ex. la  capacité d'un processus par rapport à la durée de 
vie d'un outil). Les deux séries de données sont positionnées sur un graphique où l'axe Y 
(vertical) représente la variable de production et l'axe X (horizontal) la variable d'entrée. 
Le graphique montre la corrélation entre les variables, laquelle peut être négative, positive 
ou nulle. 

La Figure 13 montre un diagramme de dispersion sur lequel une corrélation négative 
entre les variables A et B peut être clairement observée. Cela veut dire que les valeurs 
plus élevées de la variable A (capacité du processus) coïncident habituellement avec les 
valeurs moins élevées de la variable B (durée de vie de l'outil). Ce n'est pas la preuve 
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Montre la relation entre deux variables 

VARIABLE B (durée de vie de l'outil) 
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absolue que la variable B influe sur la variable A étant donné qu'une autre variable que 
nous n'avons pas mesurée peut influer sur les deux. Cela nous amène toutefois à nous 
interroger sur les raisons pour lesquelles les variables A et B sont ainsi reliées. Il est 
important de connaître le processus pour interpréter ces diagrammes. 

Figure 13— Diagramme de dispersion 

Les histogrammes sont des graphiques illustrant ,  la distribution statistique d'une 
quantité mesurée à intervalles égaux. Ils fournissent une description visuelle de la 
variabilité de caractéristiques mesurées — y compris les valeurs les plus fréquentes et 
l'étendue de la variation. Les histogrammes s'apparentent étroitement aux courbes de 
distribution reproduites aux Figures 9 et 10. Ces courbes peuvent être considérées 
comme des histogrammes dans lesquels la largeur des intervalles est extrêmement petite 
et le nombre des mesures est extrêmement élevé. Les Figures 14 et 15 représentent des 
histogrammes de processus efficace et non efficace. 

36 



HISTOGRAMMES 

 PeieeSS.Us 
eitië.aCc 

Caractéristique clé de qualité ou paramètres du processus 

t> 

Process us 
non  efficace  

Caractéristique clé de qualité ou parametre du processus 

z 

Guide  i.e  gestion de fa  qualité  totale Chapitre 4 

Figure 14— Processus efficace 

Figure 15 — Processus non efficace 
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L'analyse de Pareto est un outil graphique qui permet d'ordonner par ordre d'importance 
décroissant les causes de la variation d'un processus ou de problèmes de qualité. Elle 
peut nous aider, pour reprendre les propos de J. Juran, «à faire la distinction entre les 
quelques éléments essentiels et les nombreux éléments insignifiants». Par exemple, nous 
pourrions vouloir cerner les principales raisons de délais dans la livraison de sous-
programmes informatiques ou les causes de défauts dans un composant d'aéronef. 
Cette technique, à laquelle l'ingénieur et économiste du 19e  siècle, Vilfredo Pareto, a 
donné son nom, repose sur le principe qu'un nombre relativement peu élevé de causes 
sont en grande partie responsables de l'effet observé (souvent appelée la règle «80/20» 
parce qu'environ 80 p. 100 des effets sont attribuables à 20 p. 100 des causes possibles). 

La Figure 16 montre une analyse de Pareto de problèmes de conception de logiciels qui 
a été effectuée dans le cadre d'efforts d'amélioration des processus chez Paramax 
Systems Canada. Les causes des problèmes de conception de logiciels ont été identifiées 
et sont énumérées sous le diagramme. Ces problèmes correspondent aux possibilités 
d'amélioration des processus. 

Les méthodes de Taguchi (auxquelles a été donné le nom de Genichi Taguchi, l'expert 
en qualité japonais qui les a enseignées) englobent une série de méthodes statistiques 
utilisées pour améliorer la conception des produits et processus de manière à maximiser 
•la qualité. Les étapes initiales consistent à déterminer les caractéristiques clés du 
produit, ainsi que les variables pertinentes du processus qui influent sur la qualité du 
point de vue du client. 

L'étape suivante est celle des conceptions statistiques expérimentales, lesquelles ont pour 
objet l'analyse de la variation en cours de production et d'utilisation, et l'effet subséquent 
sur la qualité. Le but est de déterminer les valeurs optimales des paramètres de 
conception du produit et des variables du processus, étant donné les exigences du client 
et la variation dans des conditions de production et d'utilisation. Ces réglages optimaux 
donneront lieu à des produits et processus «robustes» — dont la qualité sera maintenue 
malgré la variation dans des conditions de production et d'utilisation. Au moment de 
déterminer les paramètres optimaux et les tolérances admissibles, l'on examine à l'aide 
de la fonction de perte totale, dont il a été question précédemment, s'il y a compensation 
des coûts de production ou d'exploitation et des pertes acceptables pour le client 
attribuables aux variations de la performance. 
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Figure 16— Analyse de Pareto 

Catégorie de problème : 

1. Spécifications de logiciels incomplètes/change antes/segmentées 

2. Lacunes du processus d'examen attribuables à un manque de ressources humaines, de 

temps et d'attention aux détails techniques 

3. Ingénierie inadéquate des systèmes au début du projet 

4. Responsabilité partagée en matière de conception/développement 
5. Absence de spécifications concernant le niveau des systèmes 
6. Difficultés liées à la conception du programme 
7. Indisponibilité du personnel requis pour l'assurance de la qualité 

8. Importants changements apportés sans un examen adéquat 

9. Ingénieurs d'études inexpérimentés 
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Les conceptions statistiques expérimentales (également considérées comme partie 
intégrante des méthodes de Tag-uchi) consistent à examiner un grand nombre de 
combinaisons possibles de variables et de sources de variation à l'aide d'un nombre 
maniable d'expériences. Elles consistent dans chaque cas à modifier plus d'un paramètre 
de manière à étudier les effets de différentes variables à l'étape de l'analyse. La variation 
des variables pertinentes de production et d'utilisation est caractérisée, et des causes lui 
sont attribuées lorsque cela est possible. La variation est répartie par catégories, en 

• fonction de sa contrôlabilité, selon qu'elle est interne (contrôlable dans des conditions 
normales d'opération), externe (non contrôlable) ou intermédiaire (contrôlable au moyen 
de procédures extraordinaires). Une stratégie visant l'élimination des sources de 
variation peut ensuite être élaborée. 

Les conceptions statistiques expérimentales ne sont pas propres à Taguchi. Il en a 
cependant élargi le champ d'application en établissant un lien avec le coût de la qualité 
par le biais de la fonction de perte totale et en proposant une approche qui consiste à 
diviser des problèmes complexes en des étapes maniables. 

Les méthodes de résolution de problèmes en équipe 

Dans une entreprise GQT, l'amélioration de la qualité est souvent confiée à des équipes 
d'employés. Dans le présent chapitre, nous examinons certaines des méthodes utilisées 
par des équipes pour trouver des idées et identifier les causes des problèmes de même 
que les solutions possibles. 

Le remue-méninges est une technique utilisée pour faire jaillir de nombreuses idées sur 
une question donnée, par exemple, comment améliorer un produit ou trouver la cause 
d'une mauvaise qualité. Au cours d'une séance de remue-méninges, les participants sont 
encouragés à soumettre toutes les idées qui leur viennent à l'esprit en faisant appel le 
plus possible à leur expérience et à leur imagination. Les idées émises devraient tourner 
autour du problème à l'étude, mais elles ne sont pas évaluées sur-le-champ. Au cours 
d'une séance efficace, les participants émettent des idées sans crainte de rejet ni sans 
manoeuvrer pour être placés avantageusement, et de nouvelles idées en font naître 
d'autres. L'évaluation et le raffinement des idées se font plus_ tard. Les séances de 
remue-méninges peuvent être extrêmement productives, car tous les participants ont la 
chance d'exprimer leurs idées et leurs préoccupations. Les résultats obtenus sont ceux 
de l'équipe, et non de ceux qui en font partie. 

L'analyse de la chaîne causale est une technique fort utile pour s'attaquer à un 
problème complexe dont la cause principale peut être assez éloignée du symptôme. Elle 
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sert à trouver la cause première d'un problème de qualité grâce à l'identification de 
chacun des maillons de la chaîne causale qui la relie à la situation de départ. Les 
membres de l'équipe procèdent par déduction en répétant toujours les mêmes deux 
questions : 1) Quelle est la situation (ou l'effet)? et 2) Pourquoi? 

Les diagrammes cause-effet sont des outils graphiques servant à analyser la variation 
des processus ou d'autres questions de qualité. Ils aident les équipes à envisager toutes 
les causes possibles d'un problème ou d'un effet à l'étude, et peuvent être utilisés de pair 
avec le remue-méninges, l'analyse de la chaîne causale et l'analyse de Pareto. Les 
diagrammes sont aussi appelés diagrammes d'Ishikawa (d'après l'expert en qualité qui 
a prôné leur utilisation) ou diagrammes arêtes de poisson (à cause de leur aspect). La 
Figure 17 montre un diagramme schématique cause-effet. Les causes seraient 
énumérées le long des lignes du diagramme (ou figurent actuellement des chiffres). Dans 
la pratique, le diagramme est souvent fabriqué sur un tableau au cours d'une séance de 
résolution de problèmes et est un peu plus irrégulier. La Figure 18 montre un 
diagramme cause-effet très détaillé fourni par AlliedSignal Aerospace Canada. 

Figure 17— Diagramme cause-effet 
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Boeing Matériel procède à un sondage interne en préparation de l'amélioration des processus. Avec 
l'aide du cabinet d'experts-conseils IRD/Macro International, l'entreprise a effectué un sondage auprès de 
ses employés pour déterminer comment le travail est exécuté et connaitre leur avis sur la qualité. Le 
projet, mené par une équipe d'employés de Boeing et de consultants, a permis à Boeing Materiel de 
comprendre et d'améliorer ses procédés administratifs. 

L'équipe a utilisé le logiciel RENEW d'IRD/Macro International pour recueillir et analyser des données sur 
l'organisation du travail, y compris le temps consacré réellement par les employés à toutes les taches (et 
non seulement celles qui figurent dans leur description d'emploi) et leur perception des problèmes de 
qualité. À l'aide du logiciel, l'équipe a classé par catégories les procédés administratifs en fonction de leurs 
liens avec la mission de l'entreprise, le coût des activités et le coût d'une mauvaise qualité. 

L'équipe a déterminé au moyen d'une analyse de Pareto que 15 % de toutes les activités représentaient 
environ 60 % des coûts de la main-d'oeuvre. Les principaux procédés administratifs de l'entreprise ont été 
représentés graphiquement, et la fragmentation, le double emploi de méme qu'une mauvaise répartition du 
travail dans le cadre de chaque activité ont également fait l'objet d'une analyse. 

Les résultats de cette analyse ont été présentés à la gestion et ont servi à apporter des améliorations, dont 
l'élimination d'activités sans valeur ajoutée et de reprises et la réduction de la durée du cycle. Les 
employés ont été heureux de l'occasion qui leur a été offerte d'analyser leurs processus. L'une d'eux a dit : 
.Je savais que je passais une certaine partie de mon temps à rectifier les erreurs de collègues, mais je ne 
savais pas combien de temps au juste.. 

(d'après un article de Charles Wetzel et Nancy Yencho, Taking Quality Beyond the Awareness Stage, 
Journal for Quality and Participation, Jan./Feb. 1992) 

Les diagrammes des affinités sont particulièrement utiles pour démêler toutes les idées 
émises au cours d'une séance de remue-méninges. Pour fabriquer un diagramme, les 
membres de l'équipe repèrent les éléments (idées, causes, effets, produits, besoins, etc.) 
qui peuvent être liés au problème à l'étude. Ces éléments peuvent être énumérés par 
écrit sur des papillons Post-it ou des fiches qui sont déposés sur une table ou affichés 
au mur au hasard. L'équipe cherche ensuite les facteurs communs aux différents 
éléments et les répartit entre plusieurs groupes par déduction logique. Les noms qui 
conviennent sont ensuite donnés aux catégories d'éléments organisés. Le diagramme 
ainsi construit donne un aperçu des éléments importants d'un problème et des liens qui 
existent entre eux. 

Les entreprises aérospatiales canadiennes utilisent des méthodes CSP pour *luire la variabilité. Le 
Chapitre 10 renferme deux études de cas qui décrivent comment des entreprises canadiennes (Hawker 
Siddeley et Menasco) ont utilisé des méthodes CSP pour réduire la variabilité des processus de production. 
Les études de cas illustrent l'utilisation d'histogrammes, de graphiques de contrôle et d'autres méthodes 
statistiques, et elles décrivent comment des causes de variation ont été identifiées et éliminées. 
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L'analyse des forces en jeu permet d'évaluer les liens entre les facteurs influant sur le 
rendement d'un processus. Le diagramme des forces en jeu décrit la situation actuelle 
et les résultats souhaités, et il fait ressortir les forces devant mener aux résultats 
escomptés, de même que les forces restreignantes. Les forces qui s'opposent sont 
regroupées ou placées à côté les unes des autres. Voici un exemple d'analyse des forces 
en jeu, fourni par Paramax Systems Canada, qui montre certaines forces agissantes et 
restreignantes associées au résultat souhaité : une plus grande participation des 
employés à la GQT : 

EXEMPLE DE DIAGRAMME DES FORCES EN JEU 
Facteurs influant sur la participation des employés à la GQT 

Situation actuelle  : Participation partielle du personnel à la GQT 

Résultats  souhaités  : Participation de tous à la GQT 

Forces agissantes Forces restreignantes 

Satisfaction des clients <— Absence de concentration sur le client 

Sécurité d'emploi —> 
<— Scepticisme 

Satisfaction des employés ---> <— Résistance au changement 

Coûts réduits —> 
Durée et coût des changements 

Productivité accrue 

L'amélioration du processus prend du 
temps 

Croissance plus rapide 
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Pratt 81 Whitney Canada utilise les équipes Haizen pour apporter d'importantes améliorations à la 
fabrication. Kaizen est un mot japonais qui correspond à la notion GQT de l'amélioration continue. Les 
équipes Kaizen (ou d'amélioration continue) de l'entreprise qui se composent de dix personnes regroupent 
habituellement un chef de la fabrication, un superviseur, plusieurs opérateurs et des représentants 
d'autres services comme le Génie, l'Ingénierie des installations et les Matériaux et Approvisionnements. 

Pour mettre en oeuvre la notion Kaizen. P&WC a eu recours à l'assistance professionnelle de l'entreprise 
japonaise Shingijutsu. Au cours d'un atelier Kaizen intensif, six équipes ont analysé le déroulement du 
travail dans leur service, représenté leurs processus de fabrication à l'aide de graphiques, identifié et 
éliminé les étapes inutiles et réarrangé les processus selon une suite plus logique. 

Les résultats obtenus ont été impressionnants : les distances de parcours des pièces durant la fabrication, 
les délais d'exécution (le temps qu'il faut pour livrer une pièce) et les délais de mise au point ont été réduits 
à moins de 10 % de leurs valeurs antérieures. Les chefs de fabrication suivront de près la mise en oeuvre 
des changements déterminés au cours des séances. L'entreprise tiendra régulièrement des séances Kaizen 
à l'avenir, et elle a mis sur pied une équipe permanente. 

(d'après un rapport publié dans P&WC News, Vol. 8, No,  2, May, 1993) 
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L'analyse des forces en jeu permet de trouver des moyens de mettre l'accent sur ce qui 
est positif (renforcement des forces agissantes) et d'éliminer ce qui est négatif (forces 
restreignantes). 
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Chapitre 5 

LA MESURE DE LA QUALITÉ ET DE LA PRODUCTIVITÉ 

Il est question dans le présent chapitre de la mesure de la qualité et de la productivité. 
Dans une entreprise GOT, là mesure est un élément essentiel des stratégies 
d'amélioration au niveau des processus, des services et de toute l'organisation. La 
mesure et l'utilisation des résultats obtenus intéressent tous les employés, pas seulement 
la gestion. 

Avant d'entrer dans les détails, il est une question qu'il faut se poser : la mesure et 
l'amélioration de la productivité devraient-elles être considérées comme partie intégrante 
de la GQT? La réponse est oui, bien sûr. La qualité totale s'entend de la qualité des 
produits, des services et des processus - par conséquent, les mesures de la productivité 
sont des mesures importantes de la qualité des processus. La productivité est un 
élément de la qualité totale. 

Du point de vue d'un spécialiste de la productivité, l'on pourrait dire également que la 
qualité fait partie de la productivité. Par exemple, la productivité économique pourrait 
être ainsi définie : 

Valeur des extrants / valeur des intrants 

Volume des extrants Prix unitaire des extrants  
Volume des intrants Coût unitaire des intrants 

La productivité économique dépend non seulement du rapport entre le volume des 
extrants et celui des intrants, mais aussi du rapport entre le prix des extrants et le coût 
des intrants - et le prix dépend de la valeur que les clients accordent au produit (sa 
qualité). Donc, la productivité économique, telle qu'elle est définie ci-dessus, englobe la 
qualité. Le choix des termes importe peu pourvu que nous comprenions que la qualité 
et la productivité sont fortement interdépendantes et que nous entendions sur ce qui sera 
mesuré et pourquoi. 
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Pour que l'amélioration continue soit couronnée de succès, il importe que nous 
mesurions les bons éléments — ceux qui ont trait à la satisfaction du client. Nous devons 
définir quels sont les processus et les extrants sur lesquels influent les problèmes de 
qualité et de productivité et déterminer l'ordre de priorité des améliorations que nous 
entendons apporter. Nous devons ensuite mesurer les progrès réalisés dans 
l'amélioration de ces processus et de ces extrants. En mesurant la qualité et la 
productivité de nos produits, services et processus, nous pourrons atteindre ces deux 
objectifs. Nous décrivons ci-dessous une vaste gamme de mesures de la qualité et de la 
productivité. Elles ne sont nullement exhaustives — et il y aura vraisemblablement des 
situations dans lesquelles d'autres mesures s'imposeront. 

Il est important de se rappeler que l'échelle des mesures change lorsque les attentes des 
clients augmentent. Par exemple, les taux de matériel défectueux qui étaient autrefois 
exprimés en pourcentages le sont maintenant en parties par million (ppm). Les mesures 
applicables aux délais qui étaient auparavant exprimées en semaines le sont désormais 
en jours. La barre est placée de plus en plus haut. 

La mesure de la qualité et de la satisfaction des clients 

La mesure de la qualité englobe la détermination : 1) des besoins et des exigences des 
clients et 2) de la proportion dans laquelle ces besoins et exigences sont satisfaits 
(«conformité aux exigences»), voire dépassés. Comme le dit Juran dans son Quality 
Control Handbook (4th  ed., McGraw-Hill, 1988), comprendre les besoins et les exigences 
des clients n'est pas chose facile. Il est important de reconnaître l'existence de besoins 
énoncés et tacites, et de besoins perçus et réels (fonctionnels). Il est tout aussi important 
de bien comprendre que les clients et les fournisseurs utilisent souvent des termes 
différents lorsqu'il y va des besoins. Comme nous l'avons indiqué au Chapitre 3, les 
termes «besoins» et «exigences des clients» sont souvent utilisés indifféremment dans les 
ouvrages traitant de la qualité. 

Du point de vue d'une entreprise, les besoins dont il importe de tenir compte sont ceux 
auxquels le client attache une valeur économique — c'est-à-dire qu'il est prêt à payer. Le 
produit de la meilleure qualité possible aura pour avantages de répondre aux besoins du 
client tout en étant offert à un prix concurrentiel. Il aboutira A des ventes, puis à la 
satisfaction du client, d'où une augmentation des ventes. 

La mesure de la qualité devrait commencer à l'étape de la conception. Il y aurait lieu 
d'analyser les exigences du client et de déterminer les caractéristiques que le produit doit• 
posséder pour satisfaire à ses besoins. Un système utilisé à cette fin, le déploiement de 
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la fonction qualité, est décrit dans la partie du Chapitre 9 portant sur le développement 
de produits. 

ID 
• Une fois qu'un produit est entré dans le cycle de production, la qualité des processus liés 
• à la fabrication, aux ventes et au service à la clientèle influera sur la satisfaction du client 
• et sur les coûts. Une mesure de la qualité des processus est la fraction de la production 
• qui est défectueuse, habituellement exprimée en parties par million (ppm), p. ex. la  ppm 
• de joints à brasure pour une opération de brasage particulière. Une autre mesure de la 
• qualité des processus est le rendement du premier échantillon, défini comme étant la 
• fraction de la production (avant l'inspection et les reprises) qui satisfait aux exigences de 
• qualité. 

• Comme nous l'avons vu au Chapitre 4, la variation du processus est une source de 
• mauvaise qualité, telle qu'elle est caractérisée par la fonction de perte totale. Les indices 
• de capacité des processus, Cp  et Cpk, qui varient inversement en fonction de la variabilité 
• des variables clés des processus et des caractéristiques clés des produits, sont donc des 
• mesures de la qualité des processus. Ils sont sensibles aux variations de la qualité, 
• même pour les processus dont le rendement se situe à l'intérieur des tolérances établies. 

• Une piètre qualité des processus peut être compensée par des inspections et des reprises, 
• mais elle se soldera par une faible productivité et des coûts élevés. La mesure de la 
• productivité et le coût d'une mauvaise qualité sont abordés plus loin dans le présent 
• chapitre. 

La satisfaction du client est pour ainsi dire le principal facteur déterminant de la qualité 
• des produits et services. Des méthodes informelles et formelles sont utilisées pour 
• déterminer les besoins des clients et mesurer leur satisfaction. Mentionnons parmi les 
• approches plus formelles : les sondages auprès des clients, les interviews en profondeur, 
111 les groupes de discussion, les séances de remue-méninges et les feuilles d'évaluation. 
• Ces méthodes, qui font partie des études de marché, seraient trop longues à décrire ici. 
• Nous avons inclus, sous la forme d'une liste à la fin du présent chapitre, certaines des 
• principales considérations intéressant leur utilisation. Les échanges informels 
• d'information, soit au sein de l'entreprise soit avec des clients externes, sont tout au 
• moins aussi importants que ces méthodes plus formelles. 
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La gestion de Fokker à l'écoute des clients. Les dirigeants de cette entreprise des Pays-Bas tiennent 
régulièrement des conférences avec des clients pour savoir ce qu'ils pensent des aéronefs Fokker, même les 
F27 et F28 qu'on a cessé de fabriquer. L'entreprise a des comités, à l'extérieur de la filière hiérarchique 
normale, à qui les employés suggèrent des améliorations des produits et des processus. Les suggestions 
retenues sont récompensées par des primes à l'initiative et rendues publiques à l'échelle de l'entreprise. 

(d'après Competition and Tighter Budgets Push Aerospace FIrms Toward TQM, Bruce A. Smith, Aviation 
Week and Space Technology, Dec. 9, 1993) 

Guide de gestion de fa qualité totale  

Nous tenons à faire observer que nous nous préoccupons des exigences de nos clients 
internes et externes. Lorsque ce type d'analyse est appliqué aux exigences des clients 
externes, c'est dans le cadre d'études de marché. Lorsqu'il est appliqué aux exigences 
de clients internes, nous parlons d'amélioration des processus. En fait, la distinction est 
quelque peu artificielle puisque la GQT comporte aussi l'amélioration des processus à la 
jonction clients-fournisseurs, laquelle est confiée à des équipes composées de 
représentants des deux entreprises. 

Les mesures de la satisfaction des clients peuvent être qualitatives ou quantitatives. 
Mentionnons, à titre d'exemples de mesures quantitatives, le pourcentage des clients 
indiquant un degré de satisfaction particulier (p. ex. très satisfait, moyennement satisfait, 
etc.) sur un questionnaire ou le nombre de plaintes de clients ou de demandes de 
changement au cours d'une période donnée. AlliedSignal Aerospace Canada utilise entre 
autres comme mesure quantitative l'indice de satisfaction du client, lequel correspond 
à la moyenne des cotes attribuées à la livraison et à la qualité par chaque client, 
pondérée en fonction de la valeur des ventes exprimée en dollars. 

La mesure de la productivité 

Pour brosser un tableau complet de l'entreprise, nous devons mesurer la productivité des 
divers processus (micro-mesures), ainsi que des services fonctionnels, des unités 
commerciales et de toute l'organisation (macro-mesures). Il est question, ci-dessous, de 
la macro-mesure de la productivité, c'est-à-dire des processus. Suit une brève discussion 
des macro-mesures. Les micro-mesures servent à appuyer les efforts d'amélioration des 
processus — à mettre à l'essai des améliorations et à vérifier que des améliorations 
permanentes ont été apportées avec succès. 

La mesure de la productivité nous oblige à déterminer le ratio du volume ou de la valeur 
des extrants et du volume ou du coût des intrants pertinents. Par exemple : 
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• 
• Productivité de la main-d'oeuvre : 
De 
• (Nombre d'unités fabriquées/quart) (Valeur de la production/quart)  ou 1111 (Nombre d'heures-person travaillées/quart) (Coûts de la main-d'oeuvre/quart) 

•
• 

Productivité de la machine : 
• (Nombre d'unités fabriquées/quart) (Valeur de la production/quart)  
•

ou 
(Temps-machine/quart) (Coûts-machine/quart) 

• Productivité du matériel : 
• (Nombre d'unités fabriquées/quart)  . (Valeur de la production/quart)  
•

ou 
(Matériel utilisé/quart) (Coûts du matériel/quart) 

• 
ID 
• L'énergie ou les services achetés pourraient aussi figurer au nombre des intrants 
• pertinents. De toutes ces mesures, c'est celle de la productivité de la main-d'oeuvre qui 
• a traditionnellement été la plus utilisée. Ces dernières années, la popularité de cette 
• mesure a diminué, surtout au sein des entreprises mondiales dont la compétitivité est 
• plus étroitement liée à des mesures axées sur les délais (voir ci-dessous). 
• 
• Voici d'autres mesures importantes de la productivité : 

• Les mesures de la rapidité d'exécution permettent de répondre aux questions 
• suivantes : «Sommes-nous à temps?» et «Satisfaisons-nous aux exigences de nos clients 
• pour ce qui est des calendriers?» Par exemple : 

•ID Délai de production = Temps écoulé entre la commande et la 
livraison 

ID Délai d'exécution du processus = Temps qu'il faut pour obtenir un produit 

, • à partir du matériel d'entrée 
a  
a Délai d'exécution réel moins le délai = Nombre de jours en plus ou en moins 

d'exécution établi 

•

• 
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Le délai de restitution s'apparente au délai d'exécution des processus, mais il se rapporte 
habituellement à une tâche complexe englobant plusieurs processus. 

(Les mesures de la rapidité d'exécution énumérées ci-dessus pourraient s'appliquer à la 
livraison d'un produit fini à des clients externes ou d'un produit intermédiaire à des 
clients internes.) 

•  Temps de réponse d'un aéronef immobilisé = Retard de décollage de l'aéronef d'un 
client en raison d'un problème lié à un 
composant ou sous-système du fabricant 
(délai écoulé entre le moment où le 
fabriquant est avisé et celui où le 
problème est réglé). 

Les mesures de l'efficacité permettent de répondre à la question suivante : «Quel 
pourcentage de nos ressources est affecté à des produits utiles et quel pourcentage donne 
lieu à un gaspillage?» Par exemple : 

Efficacité de la main-d'oeuvre : 

Nombre d'heures travaillées moins le nombre d'heures consacrées à des reprises/ouart 
Nombre d'heures travaillées/quart 

Efficacité de la machine : 

Temps-machine total/quart 
moins le temps-machine attribuable à des rebuts, reprises, pannes/quart 

Temps-machine total/quart 

Efficacité du matériel : 

Nombre d'unités (biens) uées uart x matériel utilisé en moyenne par unité 
Tout le matériel utilisé/quart 

Mesures de la productivité liées à l'information et aux idées : Ces extrants sont 
parfois difficiles à mesurer quantitativement. Par exemple, il est quasi impossible de 
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• calculer le (nombre de bonnes idées/heure) étant donné qu'il est difficile de quantifier les 113 «bonnes idées». Même dans les cas où l'unité de rendement est plus facile à mesurer, il 
• faut procéder avec soin. Par exemple, le (nombre de lignes de code logiciel/heure) ne 
• tient pas compte de l'efficacité du code. En fait, l'utilisation d'un moins grand code pour 
• exécuter une fonction particulière peut donner un programme de meilleure qualité. De 
• même, des mesures telles (le nombre de documents publiés) ou (le nombre de brevets 
• obtenus) sont douteuses — elles ne sont pas nécessairement reliées à la valeur offerte aux 
• clients. Il ne serait pas pratique non plus de mesurer la qualité d'une idée, ou l'élégance 
• d'une analyse. 

• Il y a un certain nombre d'extrants, toutefois, qui peuvent être utilisés dans la mesure 
• de la productivité : 
• (Nombre d'étapes franchies)/ (Nombre d'étapes promises) 

• (Nombre de dessins repris)/ (Nombre total de dessins) 
• 
• (Nombre de demandes de modification du logiciel)/(Nombre total d'heures travaillées) 

• (Nombre de dessins en retard)/ (Nombre total de dessins) 

• Même s'il est parfois difficile de mesurer le rendement, il reste qu'il est habituellement 
• possible de surveiller les processus de manière à favoriser les efforts d'amélioration. 
• Prenons, par exemple, les mesures suivantes qui n'ont rien à voir avec les extrants, mais 
• qui de toute évidence ont trait à la productivité : 

• (Coût` réel du travail terminé)/ (Coût estimatif) 

coût de la main-d'oeuvre (taux horaires x heures travaillées) 

• (Temps supplémentaire)/(Nombre total d'heures travaillées) 

111 (Temps qu'il a réellement fallu pour terminer un travail)/ (Temps évalué") 

le ** Pour certaines tâches, il est possible d'établir des règles à vue de nez (temps qu'il 
faut pour réaliser des dessins d'une complexité donnée, ratio des efforts de 

• gestion/de conception, etc.). Ces règles peuvent être élaborées à partir d'une base 
de données sur les délais d'exécution des tâches. 

• 
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Une approche de l'amélioration des processus consiste à se demander, une fois une tâche 
exécutée : «Qu'est-ce que j'ai appris qui me permettrait de réduire le coût de ce type de 
tâche, disons de 5 %?» Les améliorations peuvent ensuite être mises à l'essai et si elles 
aboutissent à une réduction des coûts/délais, la base de données peut être mise à jour. 

Les macro-mesures intéressent la performance des unités organisationnelles (toute 
l'organisation, les services fonctionnels, les unités commerciales). Elles sont nécessaires 
pour : 

• prendre des décisions stratégiques au sujet des produits, des marchés et de la 
technologie; 

• assurer la récompense et la reconnaissance et prendre, au sujet de la 
rémunération et de l'avancement, des décisions fondées sur des faits, plutôt que 
sur des impressions; 

• surveiller les gains réalisés grâce à la GQT de manière à ajuster le plan concernant 
sa mise en pratique. 

Voici des exemples de macro-mesures : 

• le revenu par employé; 

• la valeur ajoutée par employé; 

• le revenu/ (coût total des salaires et des avantages); 

• la valeur ajoutée/ (coût total de la main-d'oeuvre et du capital). 

lorsque la valeur ajoutée = 

le revenu moins le coût de tous les biens et services achetés 

= profit net + dépréciation + coût de la main-d'oeuvre 

La mesure des coûts 

Pour avoir un tableau complet de la productivité et de la qualité, nous devons connaître 
le coût de chacun de nos processus, y compris les coûts totaux et les coûts liés à la 
qualité. Nous devons également comprendre le lien qui existe entre le coût, les 
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• caractéristiques et la qualité des produits. Dans la présente section, nous examinons 111 trois méthodes connexes utilisées pour atteindre ces objectifs : la méthode du coût de 
• revient par activité, la mesure du coût de la qualité et l'analyse de la valeur. 

• La méthode du coût de revient par activité consiste à répartir tous les coûts, y compris 
• les frais généraux, entre les processus et les produits pour lesquels ils ont été engagés. 
• C'est un outil efficace pour éliminer les coûts inutiles (ceux qui n'ajoutent aucune valeur) 
11111 et justifier de nouveaux investissements (qui ajouteront à la valeur). Il peut être utilisé 
• pour tous les procédés administratifs, y compris la R-D. Il s'avère particulièrement utile 
• puisque 85 p. 100 des coûts pour toute la durée de vie d'un produit, y compris les 
• dépenses d'entretien et de réparation, sont engagés à l'étape de la conception et du 
• développement. 

• Les méthodes conventionnelles de détermination du prix de revient consistent à répartir 
• les frais généraux .en fonction de la main-d'oeuvre. Elles avaient un sens lorsque la 
• main-d'oeuvre était le principal coût direct, mais elles n'en ont plus autant depuis que 
• l'automatisation a considérablement réduit l'importance relative de celui-ci. En outre, 
• les méthodes conventionnelles n'attribuent aucune valeur aux coûts liés à la qualité, dont 
• ceux des reprises ou des goulots d'étranglement. Par conséquent, elles n'incitent guère 
• à les réduire. En répartissant les coûts entre les produits et services de manière plus 
• réaliste, la méthode du coût de revient par activité fournit des renseignements utiles à 
• l'amélioration des processus. Elle est utilisée de pair avec d'autres méthodes GQT, dont 

la construction d'ordinogrammes et les équipes interfonctiormelles. 
• Le coût de la qualité englobe tous les coûts associés à l'obtention de la qualité voulue 
• et aux mesures correctives qui s'imposent, dans la négative. Ils peuvent être divisés en 
• trois catégories : • 
• 1. Prévention (formation, conception préproduction, CSP, planification de la qualité, 
• vérifications et analyses des systèmes de gestion de la qualité); 

• 2. Inspection (inspection à la réception, inspection en cours de processus, essais, etc.); 

• 3. Défaillances/erreurs : 1) défaillance interne (rebuts, reprises, produits avariés, 
• nouveaux essais, pannes); et 2) défaillance externe (perte de clients, frais afférents 

• aux garanties, matériel retourné, moins-value, diminution de la cote d'estime, etc.). 
111 
• L'on parle, dans le cas des deux premières catégories, des coûts du contrôle, alors que 

la dernière catégorie représente le coût de l'absence de contrôle de la qualité. Vous 
vous demanderez peut-être pourquoi il importe de regrouper dans la même catégorie les 
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Les ateliers techniques de British Airways font du coût de la qualité un élément important de 
l'approche Gier. Cette organisation de 1 200 employés, qui fait partie de la direction du génie de British 
Airways, a entrepris sa démarche GQT en 1987. En plus de mener un sondage auprès des employés, des 
clients et des fournisseurs sur les questions de qualité, les cadres supérieurs et intermédiaires ont été 
appelés à évaluer le temps consacré par le personnel à trois catégories d'activités liées à la qualité : la 
prévention, l'évaluation et les mesures correctives. 

Les résultats ont montré que 19,4 % des efforts étaient consacrés à la prévention, 6,8 % à l'évaluation et 
22,9 % aux mesures correctives. Mentionnons, à titre d'exemples des activités de prévention, celles qui 
sont liées aux nouveaux aéronefs et composants, de même que la planification à l'avance des fournitures 
dont on aura vraisemblablement besoin à l'avenir. L'évaluation englobe la vérification des travaux effectués 
par les ingénieurs. La défaillance englobe les mauvaises pièces livrées par les magasins, les pièces de 
rechange entreposées aux mauvais endroits, le temps qu'il faut pour obtenir l'approbation de changements 
aux dessins et à la conception, et la retouche des unités qui ne passent pas le test final. 

Les données obtenues sur le coût de la qualité ont aidé à cerner des questions qui ont ensuite été confiées 
à des groupes d'amélioration de la qualité. La gestion est convaincue qu'elles ont également contribué à 
intéresser les gens à la GQT. 

(d'après un article sur la gestion dans les années 90) 

guide de gestion de fa qualité totale 

coûts liés à l'obtention et à la non-obtention de la qualité. La réponse est simple. Le 
coût total de la qualité est celui des ressources utilisées pour obtenir un produit de 
qualité ou prendre des mesures correctives lorsque ce n'est pas le cas. De nos jours, très 
peu d'entreprises connaissent exactement la nature et le montant de leurs coûts réels au 
chapitre de la qualité, mais les experts estiment qu'ils sont élevés. Ils représenteraient 
dans l'industrie nord-américaine entre 5 et 40 p. 100 des ventes. 

Voici quelques-unes des activités qui peuvent être exécutées plus efficacement si le coût 
de la qualité est connu : 

• établir des objectifs de qualité et surveiller les progrès dans leur réalisation; 

• déterminer l'efficacité, en fonction du coût, de différentes activités de gestion de la 
qualité; 

• jeter les bases de l'établissement du budget et, par la suite, du contrôle des coûts; 

• faciliter la comparaison avec d'autres coûts; 

• recueillir des données permettant de proposer des prix pour les produits ou les 
contrats auxquels sont associées des normes de qualité rigoureuses; 
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• faire en sorte que l'organisation s'attache à l'amélioration continue de la qualité. 

Nous avons notamment fait ressortir dans le chapitre précédent qu'il est plus efficace de 
contrôler le matériel d'entrée d'un processus et le processus lui-même que ses extrants. 
Autrement dit, prévenir la fabrication de produits de mauvaise qualité revient moins cher 
que de les éliminer par une inspection, et moins cher encore que d'avoir à subir les 
résultats d'une piètre qualité. 

La mesure du coût de la qualité est un moyen de cerner ces dépenses — de voir combien 
la qualité coûte et de mesurer le progrès des efforts d'amélioration. Avant d'adopter la 
GQT, les coûts de la défaillance représentent habituellement de 80 à 85 % du coût 
total de la qualité alors que les coûts du contrôle représentent habituellement de 15 à 
20 % de celui-ci. Lorsque la GQT est mise en pratique avec succès, les coûts de la 
prévention augmentent un peu, mais la diminution correspondante des coûts 
d'inspection et de défaillance est beaucoup plus importante. L'augmentation initiale des 
coûts de prévention représente un investissement dont le taux de rendement peut être 
extrêmement élevé. L'on peut voir à la Figure 19 comment une GQT réussie peut influer 
sur les diverses composantes du coût de la qualité. 

Figure 19— Coût de la qualité 
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Pour mieux comprendre pourquoi la prévention représente un aussi bon investissement, 
passez en revue votre propre expérience des erreurs. La plupart d'entre nous seraient 
d'accord pour dire qu'il en coûte beaucoup plus cher pour régler un problème après qu'il 
s'est posé que pour le prévenir. (Comme le disait un mécanicien dans une publicité pour 
les filtres à huile Fram : «Vous pouvez me payer tout de suite [pour un nouveau filtre à 
huile].., ou plus tard [pour un nouveau moteur]!») 

Mettre l'accent sur la prévention en faisant de la qualité un élément intégrant des 
produits et processus, n'est pas la façon traditionnelle de faire. Lorsqu'un client se plaint 
de la qualité, la réaction première de certaines entreprises est d'augmenter le nombre des 
inspections. Ce faisant, augmentent-elles la qualité de leur produit? Au mieux, cette 
mesure peut avoir pour effet la détection de pièces défectueuses qui se seraient 
autrement rendues jusqu'au client, mais elle ne permet en rien de prévenir les défauts. 
De nombreux gestionnaires se soucient de la productivité, mais ne se rendent pas compte 
qu'ils vont en quelque sorte à l'encontre de celle-ci en accordant trop d'importance à 
l'inspection pour atteindre des objectifs de qualité. L'expérience a démontré qu'une 
réduction du taux de matériel défectueux accroît à la fois la rentabilité et la capacité de 
production. 

Les méthodes statistiques et les autres techniques GQT peuvent-elles tout à fait 
remplacer l'inspection? La plupart de ceux qui oeuvrent dans le domaine de la qualité 
vous diraient que ce n'est pas réaliste - qu'une forme d'inspection sera toujours 
nécessaire comme deuxième ligne de défense. Par exemple, il est ressorti d'une récente 
étude internationale sur la qualité, portant sur de nombreuses entreprises et la 
corrélation entre la qualité et la performance, que la qualité doit constituer une partie 
intégrante de la conception et de l'inspection. (Ernst ez Young et American Quality 
Foundation - International Quality Study) 

L'analyse de la valeur est une technique d'évaluation de la conception des produits 
ayant pour objet d'assurer qu'ils remplissent leurs fonctions essentielles à un coût 
minimal. Elle comporte une analyse systématique des spécifications fonctionnelles et des 
coûts d'un produit de même que la recherche du concept permettant de répondre à ces 
spécifications à un coût total minimum. 

Le principe de base de l'analyse de la valeur consiste à contester le statu quo - à poser 
la question suivante : serait-il possible d'obtenir les mêmes résultats à un coût moindre? 
L'on commence par définir le problème que posent les coûts pour ensuite chercher des 
moyens de les réduire. Cette technique exige beaucoup d'imagination et fait souvent 
appel à la participation de représentants du génie, de la production, des achats, de la 
qualité et du marketing au cours de séances de remue-méninges. 

g 

58 



GQT 

ititfe de gestion de fa qualité totafe Chapitre 5 

111 
0 

• L'analyse de la valeur peut jouer un rôle dans l'amélioration de la qualité puisqu'elle a 
pour objet de maximiser la valeur reçue par le client en fonction du coût unitaire. La 

• plupart des analyses de la valeur aboutissent à une simplification des produits ou 
processus (consolidation des pièces, réduction du poids, amalgamage des opérations, 

• etc.). Mentionnons parmi les avantages possibles : une augmentation de la fiabilité, de 
• la facilité de maintenance, de la productibilité et de la performance et une diminution de 
• la production. 
a 
• Les équations suivantes, tirées de l'ouvrage de Juran intitulé Total Quality Control 
• Handbook (4th  cd.,  McGraw-Hill, 1988), illustrent le lien entre la qualité et la valeur : •  

Satisfaction du client  Valeur (définition du marché) 
• Prix de vente 

• Spécifications fonctionnelles (définition du producteur) 
• et exieences de qualité  
• Coût de production 

• 
111 L'étalonnage 
a 
• L'étalonnage est une méthode qui consiste à établir des comparaisons en fonction d'une 
• norme d'excellence. Ila été utilisé pour la première fois dans les années 70 par la société 
• Xerox, qui cherchait à soutenir la concurrence internationale sur le marché des 
• photocopieuses, et il a sa source dans la rétro-ingénierie des produits des concurrents. 
111 Il a fini par englober les services et procédés administratifs. Xerox fait maintenant 
• l'étalonnage de près de 240 éléments de la performance, mais il faut dire qu'au début, 
• l'étalonnage portait sur beaucoup moins d'éléments. Cette technique consiste 
• habituellement à comparer les procédés administratifs avec ceux des entreprises les plus 
• performantes d'autres secteurs industriels. Cela est possible parce que de nombreux 
• procédés sont essentiellement les mêmes d'un secteur à l'autre. 

• Les équipes d'étalonnage peuvent compter jusqu'à 12 employés. Elles travaillent 
• indépendamment et établissent leurs propres calendriers. Les enquêtes peuvent prendre 
• entre un et douze mois et portent habituellement sur trois à six entreprises. La 
• comparaison des niveaux de performance ne constitue que l'étape préliminaire de 
• l'étalonnage. Le gros des efforts porte sur l'analyse des raisons de tels niveaux de 
• performance. 
• 
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Xerox a mis au point un modèle d'étalonnage en 10 étapes dont voici un résumé : 

1. Préciser ce sur quoi l'étalonnage doit porter; il peut s'agir d'un service, d'un 
processus ou d'une pratique - le but est de déterminer si le secteur à l'étude est 
géré de la meilleure manière possible. 

2. Identifier des organisations comparables (partenaires de l'étalonnage); il peut s'agir 
d'autres unités opérationnelles au sein de l'entreprise, de concurrents ou 
d'entreprises tout à fait différentes, mais qui sont des chefs de file dans le secteur a 
sur lequel porte l'étalonnage. 1111 

3. Définir la méthode de cueillette des données et recueillir des données; les mesures 
choisies doivent permettre d'établir une comparaison significative; la cueillette a 
comporte habituellement des entretiens tête à tête et des visites dans les secteurs 
soumis à l'étalonnage. 

4. Déterminer les niveaux de performance actuels, dont les écarts entre l'organisation 

a 
5. Déterminer les niveaux de performance futurs; prévoir les améliorations des 

partenaires de l'étalonnage afin que les buts établis pour le programme gi 
d'amélioration ne soient pas vite dépassés. 

6. Communiquer les résultats de l'étalonnage aux cadres supérieurs et aux employés 
à qui seront confiées les améliorations, et obtenir leur appui; faire rapport des 
méthodes, des résultats et de la stratégie concernant les améliorations. 

7. Établir des objectifs; après que les résultats et la stratégie ont été entérinés, 
l'équipe présente des recommandations définitives sur les buts et sur les 
changements que l'organisation doit opérer pour les atteindre. 

8. Élaborer des plans d'action pour chaque objectif; ils devraient être conçus de 

• 
9. Mettre en oeuvre des mesures spécifiques et surveiller les progrès, c'est-à-dire • recueillir des données sur les nouveaux niveaux de performance, confier l'étude 

des problèmes à des équipes de résolution de problèmes et ajuster le processus 
d'amélioration si les buts ne sont pas atteints. 

• 
• 

1111 

et les partenaires de l'étalonnage. 

manière à obtenir l'appui requis au sein de l'organisation. 
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10. Vérifier l'étalonnage: les données repères sont réévaluées et mises à jour en 
fonction des données les plus récentes sur la performance. 

Ce processus en dix étapes s'apparente de très près au cycle PDCA et à d'autres 
méthodes d'amélioration des processus décrites au Chapitre 4. Toutefois, les entreprises 
qui choisissent l'étalonnage trouvent que c'est un processus très complexe. Nous 
recommandons à tous ceux que la chose intéresse de lire l'ouvrage de Robert Camp ayant 
pour titre Benchmarlcing: The Search for Industry Best Practices That Leacl to Superior 
Performance (Quality Press, 1989) et de s'entretenir avec des représentants d'entreprises 
qui ont une expérience de l'étalonnage. 

AlliedSignal Aerospace Canada a utilisé l'étalonnage intersectoriel pour cerner la performance de niveau 
mondial en vérification environnementale et dans les programmes de santé et de sécurité. 

La méthode des meilleures pratiques de gestion de GE a pour objet d'éliminer le syndrome «pas 
inventé ici». 11 existe de nombreuses approches des comparaisons systématiques de la performance des 
entreprises. L'approche de GE diffère de la méthode d'étalonnage de Xerox en ce sens qu'elle ne porte pas 
au départ sur des fonctions précises, p, ex. le traitement des commandes. L'entreprise cherche plutôt à 
répondre à la question suivante : «Quel est le secret de votre succès?» 

Les représentants de GE visitent une entreprise et étudient ses méthodes de gestion pour savoir en quoi 
elles excellent. Un rapport est rédigé en collaboration avec l'entreprise visitée qui, à son tour, peut rendre 
visite à GE. Des leçons ont été tirées dans des domaines comme ceux des affectations de cadres, de la 
responsabilité du processus, des cycles de développement des produits et de la gestion de l'inventaire. 

(d'après Contro/ Your Destiny or Someone ELse Val, Noel M. Tichy and Stratford Sherman, Doubleday, 
1993) 
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SUPPLÉMENT AU CHAPITRE 5 

COMPARAISON DES D'EN U EÊT * 

Interviews directes : 

• Taux de réponse de près de 100 %. 

• Méthode la plus efficace pour poser des questions ouvertes; permet d'obtenir des 
renseignements sur de nouvelles possibilités et des problèmes auparavant inconnus. 

• Approche très personnalisée des contacts avec les clients. 

• Coût relativement peu élevé par interview; exige beaucoup de temps de la part de 
l'interviewé. 

• Ne convient pas pour obtenir des données d'un vaste échantillonnage (pour un 
échantillonnage statistiquement valide). 

• Manque d'efficacité pour les questions fermées. 

• Exige une connaissance suffisante du sujet de la part de l'intervieweur, et des 
techniques d'entrevue. 

Enquêtes et interviews téléphoniques: 

• Taux de réponse de près de 75 %. 

• Le coût par répondant est moins élevé que pour les interviews directes et plus élevé 
que pour les enquêtes postales. 

• Mélange de questions fermées et ouvertes. 

Le matériel sur les méthodes d'enquête, reproduit dans cette section, est tiré de publications 
sur la GQT fournies par le Directeur général de l'assurance de la qualité, ministère de la 
Défense nationale. 
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111 • Durée de l'entrevue limitée à 20 à 40 minutes selon l'intérêt du répondant pour le 
• sujet. 

1111 • Peut permettre d'obtenir des données d'un vaste échantillonnage (pour un 
el échantillonnage statistiquement valide). 

1111 • Permet de poser des questions sur des sujets délicats, si la confidentialité est 
• assurée. 

• • L'intervieweur doit posséder de bonnes techniques de communication de même 
• qu'une certaine connaissance du sujet selon qu'il s'agit de questions ouvertes ou 
• fermées. 

• Enquêtes postales : • 

• • Taux de réponse : considéré comme bon s'il est de 40 à 50 %. 
• Surtout des questions fermées et quelques questions ouvertes. 

11111 
• • Méthode la plus utile pour obtenir des données d'un vaste échantillonnage (pour un 
• échantillonnage statistiquement valide). • 
• • Plus bas coût par répondant pour des échantillonnages assez vastes; coûts de 
1111 préparation cependant relativement élevés. 

• • Permet de poser des questions sur des sujets délicats, si la confidentialité est 
assurée. 

• À utiliser avec soin; certaines entreprises ont été inondées de questionnaires. 
• 
• 

Interviews de groupes (avec discussion) 

• • Taux de réponse : 100 % est possible. 

111 • Questions ouvertes. 

• • Il peut y avoir un effet synergique en ce sens que les observations d'une personne 

• peuvent faire jaillir des idées du groupe. 
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• L'intervieweur doit être capable de dynamique de groupe et apte à communiquer et 
à motiver. 

• Technique qui peut être très coûteuse (plusieurs centaines de dollars par répondant) 
si le sondage est confié à des consultants spécialisés de l'extérieur. 

• Ne convient pas pour obtenir des données d'un vaste échantillonnage (pour les 
sondages statistiquement rigoureux). 

• Peut être combiné à un questionnaire comportant des questions fermées (voir ce qui 
suit). 

Questionnaires : un groupe) 

• Taux de réponse : 100 % est possible. 

• Questions analogues à celles d'une enquête postale. 

• Possibilité de donner des renseignements de vive voix aux répondants. 

• Technique qui peut être combinée à des interviews de groupe, des ateliers, des 
réunions, etc. 

• La longueur devrait être limitée si le sondage est combiné à d'autres activités. 
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TYPES DE QUESTIONS D'UN SONDAGE 

• Questions ouvertes : 

a 
• Exemple : «Quelles améliorations aimeriez-vous que nous apportions à notre service à 
• la clientèle?» 

• Avantages : Cette technique permet une gamme complète de réponses. Elle est utile dans 
• les cas où l'on ne connaît pas toutes les réponses aux questions. Elle favorise la 
• créativité et la libre expression. 

• Inconvénients : Vous devez classer les réponses par catégorie. Ces questions sont plus 
• difficiles à coder et à analyser statistiquement. Il faut plus de temps pour y répondre. 
• Elles supposent que l'on ne connaît pas toutes les catégories de réponses. La qualité de 
• celles-ci variera, et certaines ne seront d'aucune utilité. Ces questions sont caractérisées 
• par un taux de refus élevé et exigent une plus grande capacité de rédaction et de 
• communication de la part des répondants. 11111 
11111 Questions fermées : 

a 
• Exemple : «À votre avis, quel aspect de notre service à la clientèle nous faut-il améliorer 
• surtout?» Cochez l'une des réponses. 

1111 Connaissances techniques du personnel ( ) 
• Temps de réponse ( ) 
• Temps consacré au client ( ) gio Disponibilité de données sur la performance du produit ( ) 
• Avantages : Les réponses se comparent mieux d'une personne à l'autre. Il est plus facile 
• pour les répondants de donner leur avis sur des sujets délicats ou déplaisants. Il leur 
• est plus facile de répondre à ces questions, et elles sont aussi plus faciles à analyser et 
• à coder. Il faut moins de temps pour y répondre. 
a 
• Inconvénients : Les questions de ce genre peuvent mettre le répondant sur la piste. Il se 
• peut qu'elles ne couvrent pas toute la gamme des réponses possibles. Elles peuvent 
• mener à des suppositions. 
• • 
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Nota : Il est possible de combiner les questions fermées et ouvertes : 

«À votre avis, quel aspect de notre service à la clientèle nous faut-il améliorer surtout?» 
Cochez l'une des réponses. 

Connaissances techniques du personnel 
Temps de réponse 
Temps consacré au client 
Disponibilité de données sur la performance du produit 
Autre (veuillez préciser) : 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 
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• PROCESSUS DE PLANIFICATION DE L'ENQUÊTE  

• BUT DE L'ENQUÊTE: Définir le but de l'enquête. 

• 
• DONNÉES REQUISES  : Définir les données à recueillir. 

• DÉFINITION DE LA POPULATION: Identifier la population-cible et établir son profil. 

• TYPE D'ENQUÊTE  : Déterminer le type d'enquête à utiliser. 

a 
• QUESTIONS: Définir la séquence et le type des questions. Élaborer les questions. 
• S'interroger sur la population enquêtée. Les questions sont-elles faciles à comprendre, 
• claires, pertinentes, appropriées? 

• CONCEPTION DE L'ENQUÊTE: Concevoir l'enquête (page-couverture, protection des 
• enquêtés, professionnalisme de la présentation, feuilles de contrôle, etc.). 

• MISE À L'ESSAI: Mettre le questionnaire à l'essai, recueillir l'avis des répondants et 
• apporter les modifications nécessaires. Passer en revue le questionnaire et la liste des 
• répondants. 

• RÉALISATION DE L'ENQUÊTE: Mener l'enquête. Assurer le suivi si nécessaire pour 
• encourager les répondants à fournir l'information requise. Un suivi peut faire augmenter 
• considérablement le taux de réponse. 

• ANALYSE  : Analyser les données. Rédiger les rapports nécessaires et faire part des 
• constatations aux répondants, le cas échéant. 

• * 
• 
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111 LA PARTICIPATION DES EMPLOYÉS 

• 
• La participation des employés est un élément essentiel de la GQT. Sans elle, les 
• méthodes dont il a été question dans les chapitres précédents sont d'une utilité limitée. 
• Le présent chapitre porte sur la façon dont les gens travaillent et conçoivent leur rôle au 
• sein d'une entreprise GQT. Il y est également question de ce qu'il faut pour créer 
• l'environnement nécessaire à la réussite de la GQT. 
• La GQT et la culture de l'entreprise 

• «La GQT ne peut s'épanouir dans un milieu où le moindre geste est dirigé, où les gens ne 
• sont pas encouragés à penser, à communiquer, à expérimenter le changement, à 
• examiner les choses qu'ils font et les processus avec lesquels ils travaillent.» — Manuel sur 
• la GQT de Paramax Systems Canada 

• La transition de la gestion conventionnelle à la GQT nécessite une réorganisation en 
• profondeur de la «culture d'entreprise» — de la façon dont les employés conçoivent leur 
• entreprise et leur travail. Voici quelques-unes des caractéristiques de la culture 
• d'entreprise da.ns un environnement GQT : 
• Chacun met l'accent sur le client. Les employés de tous les niveaux se préoccupent 
elb des besoins de leurs clients (internes et externes), tous, de la salle du conseil 
• d'administration à la salle du courrier. En plus de satisfaire leurs clients immédiats, les 
111 gens comprennent comment leur travail contribue à répondre aux besoins des clients 
111 externes de l'entreprise. 

4111 Les travailleurs participent de très près au contrôle et à l'amélioration de leurs 

• activités. Dans une entreprise GQT, tous les employés travaillent de concert avec la 

• gestion à l'amélioration de la qualité. On en est très loin de la simple boîte à idées. Les 
4111 employés assument une part importante des responsabilités en matière de qualité et de 

• productivité. Pour ce faire, ils doivent pouvoir compter sur une formation, un appui et 
• un accès à l'information plus grands que ce qui est offert dans les entreprises 

traditionnelles. Leur contribution est également reconnue et compensée comme il se doit. 
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Les gestionnaires consacrent plus de temps à l'orientation et à l'encadrement et 
moins de temps à l'administration et au contrôle. Ils reconnaissent l'importance de 
la contribution des travailleurs individuels à l'effort de qualité et échangent avec eux des 
renseignements «à caractère de gestion». Pour pouvoir mettre en place une équipe à 
l'échelle de l'entreprise, les gestionnaires doivent être prêts à communiquer véritablement 
et à partager les responsabilités avec leurs employés. 

Relativement plus de temps est consacré â l'amélioration systématique qu'a 
«l'extinction d'incendies». Les pratiques de gestion conventionnelles sont souvent axées 
sur les résultats à court terme au détriment du long terme. Dans une entreprise GQT, 
les considérations à court et à long terme s'équilibrent. Les gens consacrent moins de 
temps au règlement des problèmes et plus de temps à leur prévention de même qu'à 
l'amélioration des opérations. De dire un cadre de l'aérospatiale : «... une entreprise GQT 
est un endroit agréable où travailler. Moins de tracasseries, moins d'exercices de feu, 
moins de projets intensifs pour con-iger des défauts et rectifier des erreurs, moins de fois 
où il faut dire : Oh! Oh!» 

Dans un environnement GQT, personne n'est «à blâmer». De tout temps, la gestion 
a mis les problèmes de qualité sur le dos des travailleurs. Les gestionnaires voués à la 
GQT reconnaissent le fait que de 80 à 85 % des problèmes de qualité sont attribuables 
«au système» (conception des produits laissant à désirer, outils et• équipement 
complètement usés, mécanismes de mesure inadéquats, matériaux de piètre qualité, 
procédures inefficaces, formation inadéquate; etc.) plutôt qu'aux travailleurs. Les 
gestionnaires et leurs employés doivent travailler ensemble à l'instauration d'un climat 
qui favorise l'échange de l'information et des idées nécessaires à l'amélioration du 
système. 

Les travailleurs sont motivés parce que : 1) les gens aiment par nature faire du bon 
travail; et 2) qu'un bon travail est source de récompense et de reconnaissance. Pour 
reprendre les propos d'un président-directeur général de l'aérospatiale : «Si vous ne 
croyez pas vraiment que les gens préféreraient faire les choses qui leur mériteront 
récompense et reconnaissance au lieu de celles pour lesquelles ils seront critiqués et 
punis, vous n'arriverez pas à mettre la GQT en pratique.» 

L'accent est mis stir la collaboration entre les employés plutôt que sur la 
compétition. La culture d'entreprise associée à la gestion conventionnelle est souvent 
fondée sur l'existence de deux à somme nulle» pour bon nombre des facteurs influant sur 
la performance des employés et la qualité de vie au travail. Mentionnons l'information, 
la connaissance, les responsabilités, la reconnaissance et la récompense. Dans une 
entreprise GQT, tout le monde est «gagnant». Tous les employés entretiennent des 
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relations clients internes-fournisseurs avec leurs collègues de travail. L'accent porte sur 
l'interdépendance - non sur l'indépendance. 

L'innovation et la prise de risques appropriés sont encouragées. Les entreprises GQT 
accordent énormément de valeur aux idées nouvelles et s'attendent à ce qu'elles 
proviennent de tous les éléments de l'organisation. Elles sont prêtes à essayer de 
nouvelles approches, même si elles comportent des risques — à condition que des efforts 
raisonnables aient été faits pour analyser la situation. La quête de nouvelles idées est 
mue par une seule nécessité— celle d'améliorer les produits, les services et les processus. 

SPAR Aérospatiale fait appel au travail d'équipe pour accélérer les choses et satisfaire le client dans 
le cadre d'un projet complexe. La GQT ne s'adresse pas uniquement à la production à grande échelle; 
elle a tout autant de valeur pour les projets de courte durée et spéciaux. L'étude de  rapportée au 
Chapitre 10 montre comment une équipe de SPAR a utilisé les principes GQT «pour bien faire la première 
fois.. 

Habilitation. Certains praticiens de la GQT utilisent ce terme pour décrire un idéal de 
participation des employés. Un employé habilité se voit confier les moyens et la 
possibilité de prendre des décisions qui traditionnellement auraient été prises à un 
maillon supérieur de la chaîne. 

Le pouvoir est délégué selon un processus qui est clairement défini et que les parties 
comprennent. Il importe avant tout qu'elles se fassent confiance mutuellement. Cette 
confiance devrait s'installer à mesure que du succès est remporté et que le scepticisme 
des employés, de même que la répugnance des gestionnaires à déléguer s'estompent. 

Le changement culturel : un défi 

La culture d'entreprise n'est pas chose accidentelle — elle est le résultat de l'expérience 
d'une entreprise en affaires, y compris ses clients externes et ses gestionnaires influents - 
et ne peut être modifiée du jour au lendemain. Nous décrivons brièvement ci-dessous 
la culture d'entreprise typique associée à la gestion «conventionnelle» et examinons ce qui 
se passe durant la transition à la GQT. Il s'agit d'un tableau simplifié, puisqu'il ne tient 
pas compte du fait que chaque entreprise est différente. 

Durant la vie de nombreuses entreprises, un changement graduel se produit. Les 
premières années sont caractérisées par une certaine confusion et par de l'anxiété, mais 
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aussi par une certaine excitation et par l'espoir. Les décisions sont prises sous 
l'influence d'un ou de plusieurs individus dynamiques. À mesure que l'entreprise prend 
de l'âge, les procédures acquièrent un caractère plus formel, et la gestion fait davantage 
appel à l'administration qu'au leadership. Souvent, l'attention de chacun est concentrée 
sur la répartition interne du pouvoir et des ressources plutôt que sur les clients et les 
concurrents de l'entreprise. Au cours de cette période, les problèmes commerciaux 
surgissent — les coûts augmentent plus rapidement que les prix, et les conditions du• 
marché se modifient. Souvent, l'entreprise a de la difficulté à faire face à ces problèmes. 

La gestion cherche alors des solutions comme la réduction des coûts, les stratégies 
commerciales et les programmes de motivation. Même s'ils permettent de réaliser 
certains gains, dans l'ensemble, ces programmes ne permettent pas d'apporter du sang 
nouveau à l'entreprise. Par suite de conditions commerciales difficiles et de la mise en 
oeuvre d'une série de programmes qui ne donnent pas les résultats escomptés, 
l'incertitude chronique au sujet de l'efficacité de nouvelles mesures s'installe chez les 
gestionnaires et les travailleurs. C'est souvent à ce moment-là que la gestion décide de 
mettre la GQT en application. Elle pourrait même avoir déjà pris un ou deux mauvais 
départs. 

La transition d'un style conventionnel de gestion à la GQT est souvent source de grands 
stress pour tous les employés. Ils ne croient pas que la transition se fera tant que ce 
n'est pas chose faite — et ils sont alors en état de choc. On a tendance à faire du sur-
place à partir de ce moment-là. Souvent, le changement de style de gestion s'accompagne 
de conditions commerciales difficiles, de la perte d'emplois et de la compression des 
dépenses. Qui plus est, les procédures et les rôles familiers disparaissent également. 

Les gens peuvent réagir de plusieurs manières au stress. Mentionnons : 

a) la désorientation : l'on n'arrive plus à voir où l'on se situe dans tout cela; on 
consacre plus d'énergie à savoir ce qu'il faut faire qu'à la façon de le faire; 

b) la «désidentification» : on ne cesse d'évoquer le bon vieux temps; 

c) le désengagement : les gens reconnaissent qu'un changement s'est produit, mais ils 
s'en dissocient émotivement; ils cherchent à passer inaperçus et ils évitent les 
responsabilités; 

d) le désenchantement : les gens réagissent émotivement, avec colère et frustration. 
Ils se sentent victimes, et leur attitude peut déteindre sur celle d'autrui. 
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• La transition interne prend du temps. Énormément de temps s'écoule entre:  1) le 
• moment où des changements sont apportés à la politique officielle; 2) celui où tous les 
• employés disent accepter ces changements; et 3) celui où ils les acceptent vraiment. Au 
• cours de cette période, la productivité fluctue en fonction du niveau de stress. Si celui-ci 
• est trop élevé, l'effort de mise en oeuvre peut échouer - la GQT est rejetée par 
• l'organisation, un peu comme un organe dont la transplantation n'aurait rien donné. 

111 Comment faire face à ces problèmes et faciliter la transition sans heurts à ime 
• culture d'entreprise GgT? Ce n'est pas chose facile, nous l'admettons, mais elle est 
• possible et de nombreuses entreprises ont réussi à le faire. Le changement culturel et 
• la participation des employés exigent une planification soigneuse. L'entreprise doit 
4111 s'attacher avant tout à minimiser le stress attribuable à la transition plutôt que le délai 
• de transition lui-même. Au lieu d'essayer d'accélérer la transition, il lui faut prendre des 
• mesures pour diminuer le niveau du stress. • 
11111 Il est essentiel que les cadres supérieurs se donnent une vision et des valeurs communes 
• et qu'ils démontrent leur engagement face à celles-ci. Il est tout aussi important que les 
• employés de tous les niveaux reçoivent la formation voulue. Cette formation s'impose 
• pour qu'ils comprennent bien la vision et les valeurs nouvelles et qu'ils acquièrent les 
• techniques interpersonnelles et professionnelles qui leur permettront de se conformer à 
• celles-ci. 

• Il y aurait lieu de mettre en oeuvre des efforts considérables pour venir à bout de la 
• résistance au changement. Il ne sert à rien de prendre des décisions arbitraires, de 
• rester sourd aux préoccupations ou de faire de grands exposés en réaction à une 
• situation essentiellement chargée d'émotion. Il faudrait plutôt favoriser la discussion, 
• écouter ce que les gens ont à dire sans les juger, se montrer compréhensif, leur expliquer 
4111 les raisons et les objectifs du changement et les inciter à chercher à comprendre, à 
11111 donner leur appui et à exposer leurs idées. 

• Nous décrivons ci-dessous le rôle des gestionnaires et des employés à l'égard de 

11111 l'adoption d'une culture GQT. 
•  

Le rôle de la gestion 
1111 Pour être efficaces, les changements en profondeur que suppose la transition d'un style • conventionnel de gestion à la GQT doivent être apportés de haut en bas. Les 

. gestionnaires de tous les niveaux, et surtout les cadres supérieurs, doivent participer 
directement à la planification et à la mise en oeuvre de la GQT. L'engagement et la 
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participation de la gestion devraient être réels, très visibles et inébranlables. Une fois que 
les gestionnaires se seront engagés à mettre en oeuvre la GQT, les employés les 
surveilleront de près pour voir s'ils sont fidèles à leurs engagements. Si les employés ne 
sont pas tout à fait convaincus de l'engagement de la gestion face à la GQT, les efforts 
échoueront. 

Pour illustrer l'importance primordiale de l'engagement et de l'appui de la gestion, nous 
citons ici certaines des causes communes de l'échec de la mise en oeuvre de la GQT 

• la gestion l'a mal employée; 

• la gestion n'y a pas participé; 

• la gestion croit que ce sont les employés, et non pas elle-même, qui posent un • 
 problème; 

• la gestion n'est pas prête à s'engager à long terme; 

• la gestion n'intègre pas la GQT aux opérations. 

Le tableau qui suit résume les grands changements que suppose la transition d'un style 
conventionnel de gestion à la GQT. 

Le style de gestion varie énormément d'une entreprise à l'autre, qu'elle soit 
«conventionnelle» ou GQT. Même si votre entreprise n'a pas encore adopté la GQT, il se 
peut que vous ayez, du moins en partie, apporté certains des changements énumérés 
dans le tableau. Par ailleurs, la seule décision d'adopter la GQT ne veut pas dire que l'on 
a réussi à implanter la culture d'entreprise qui y est associée. 

Il n'est pas facile de passer du dirigisme au leadership et à l'encadrement. En fait, ce 
peut être un choc culturel! Une telle transition oblige les cadres à changer consciemment 
d'attitude, à cesser de gérer des tâches pour plutôt diriger les gens et les aider à assumer 
une plus grande responsabilité face au contrôle et à l'amélioration de leur travail. 

IM11.1.11 
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DIFFÉRENCES ENTRE LA GESTION DE LA QUALITÉ TOTALE 
ET LA GESTION CONVENTIONNELLE  

Gestion conventionnelle  

plusieurs niveaux; les décisions sont 
prises à un niveau relativement élevé 

autoritarisme 

centralisation de l'information 

politiques et procédure rigides and 
procedures 
les experts sont responsables de la 
qualité 

l'accent est mis sur la gestion des 
extrants 

relations d'opposition avec les 
fournisseurs 

distant du marché 

GQT 

moins de niveaux; les décisions sont 
prises plus près du niveau où elles 
sont mises en application 

--> leadership, encadrement 

—> plus grand partage de l'information 

politiques qui favorisent 
l'amélioration continue 

chacun est responsable de la qualité 

--> 

--> associations formelles et informelles 
avec les fournisseurs 

—> près des clients 

---> 

l'accent est mis sur la gestion des 
intrants et sur le processus lui-
même 

Même si la GQT change le milieu de travail de tous les employés, le supérieur immédiat 
semble être celui qui ait le plus de choses à changer. Dans le passé, les gens étaient 
promus parce qu'ils travaillaient fort, pas parce qu'ils possédaient une excellente aptitude 
à communiquer ou savaient comment motiver leurs collègues. Il arrivait souvent que l'on 
perde des travailleurs exemplaires pour se retrouver avec des superviseurs inefficaces. 
La GQT suppose un nouveau rôle pour le superviseur et une plus grande autonomie pour 
le personnel horaire. Le rôle traditionnel du superviseur a consisté à éteindre les 
incendies. Dans une entreprise GQT, son rôle consiste à encadrer, et à régler les 
problèmes. 
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Short Brothers PLC témoigne des résultats auxquels peuvent aboutir le leadership de la gestion et 
son engagement face à la GgT. En 1987, cette entreprise du Royaume-Uni (qui fait partie du groupe 
Bombardier) a entrepris sa démarche GQT et, dès le départ, le leadership de la gestion a été un élément clé 
de sa stratégie. La démarche a tout d'abord été approuvée au niveau du conseil d'administration, puis le 
directeur de l'entreprise, Roy McNulty, s'en est fait le fier défenseur. De plus, le comité de gestion de 
l'entreprise a fait de la Ggr une priorité. 

Les cadres sont passés de la parole aux actes en créant un conseil de la qualité et en affectant des 
ressources au projet, notamment en mettant en place un centre de la qualité totale doté de sa propre salle 
de conférence. Les cadres sont obligés d'assister aux réunions sur la GQT. On a fait clairement 
comprendre, d'abord aux gestionnaires, et ensuite à tous les employés, que la GQT est plus qu'un 
programme; elle est essentielle à la survie de l'entreprise. 

Au cours des deux premières années du projet, tous les employés de Short, dont le nombre s'élevait à plus 
de 9 000, ont reçu une formation devant les sensibiliser à la GQT, et les 300 cadres les plus élevés ont 
assisté à un cours de trois jours. L'entreprise s'est ainsi mérité le National Training Award décerné par le 
Royaume-Uni. Une fois tous les employés sensibilisés à la GQT, la gestion a élaboré et mis en oeuvre un 
plan Ggr comportant 275 projets d'amélioration. Des chefs d'équipe ont participé à la planification, 
notamment à l'établissement de calendriers. La gestion surveille de près les progrès réalisés dans le cadre 
de ces projets. 

Le programme GQT de l'entreprise a commencé à rapporter énormément; elle avait réalisé des économies 
de 6,5 millions de livres à la fin de la deuxième année et de 12 millions de livres à la fin de la quat rième. 
Cela, parce que 500 projets ont été menés à bonne fin avec l'aide de 36 % des employés. Les résultats 
positifs obtenus ont contribué à la popularité de la GQT, convaincant même les plus sceptiques. 

(d'après un document de Brian Ambrose, Short Brothers, présenté à la conférence Euroqual à Amsterdam 
en 1992) 

Guide de gestion de fa qualité totale  

Voici quelques-unes des étapes essentielles que doit franchir la gestion : 

• se familiariser avec les principes et méthodes GQT; 

• faire valoir aux employés l'urgence d'adopter la GQT; 

• appuyer les efforts des employés en leur donnant un mandat clair, en les 
encourageant et en leur accordant le temps et les ressources nécessaires à 
l'amélioration des processus; 

• montrer l'exemple : en utilisant les méthodes GQT pour améliorer les procédés 
administratifs. - 

Le rôle des employés 

L'accueil que réserveront les employés à la GQT dépendra du climat de travail et des 
résultats d'initiatives prises antérieurement par la gestion. Il serait juste de dire que 
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• certaines prétendues mesures GQT ont été utilisées à mauvais escient par des cadres 1111 pour réduire le personnel ou atteindre des objectifs de productivité - bien sûr, elles ont 
• échoué en tant que telles. Les employés sont au courant de ces choses, qu'elles se soient 411 produites au sein de leur entreprise ou ailleurs. C'est aux cadres qu'il convient de les 
• convaincre de l'utilité de la GQT et de tenir parole. 

• Lorsque les employés entendent parler pour la première fois de la GQT, ils éprouvent 
• habituellement certaines craintes, surtout en ce qui concerne la sécurité d'emploi, la 
111 charge de travail et le partage des responsabilités. Si la GQT est mise en application avec 
• succès, elle contribuera à la sécurité d'emploi puisqu'elle favorisera l'essor des affaires. 
• Au lieu de tout simplement donner du travail supplémentaire, la GQT enrichit la qualité 
• de vie au travail du fait qu'elle donne un sens nouveau aux emplois. Dans une entreprise 
• GQT, les employés peuvent mieux se familiariser avec les processus avec lesquels ils 
• travaillent, se voient confier la responsabilité d'exercer un plus grand contrôle sur eux 
• et ont l'occasion de contribuer à leur amélioration. 
11111 
• Pour que la GQT fonctionne, les cadres et les employés doivent nouer et entretenir des 
• liens étroits. Par exemple, ils devraient discuter des questions et des changements 
• auxquels devra faire face l'entreprise, y compris l'incidence de l'automatisation, du 
• progrès technologique et de la concurrence internationale. Une bonne communication 
• exige que l'on passe de la parole aux actes. Dans une entreprise aérospatiale, les cadres 
• se sont aperçus que des locaux propres et des restrictions en matière de sécurité avaient 
• isolé les employés de la gestion — qui n'avait plus l'occasion de voir «l'ancien atelier». Les 
• choses ont changé lorsque la direction a pris la décision de visiter régulièrement les lieux 
• de travail et de parler aux employés. 

411 

• •  
• 

• 

11111 

• 77 
a 



La participation des employés à la conception de nouvelles installations a tôt fait de rapporter à 
Boeing. Lorsque Boeing a conçu une nouvelle usine de fabrication de tôle à Auburn, dans l'État de 
Washington, les travailleurs ont joué un rôle de premier plan dans le processus. Environ 250 employés, 
appuyés par leurs délégués syndicaux, ont participé à la formulation de recommandations pour la nouvelle 
usine. Leurs recommandations portaient entre autres sur la conception du travail, les systèmes de 
récompense, le recrutement et la disposition des lieux. 

Regroupés en équipes, les employés qui avaient au départ fait 4 500 recommandations les ont ramenées à 
142, dont bon nombre ont été mises en application. Certaines des recommandations avaient trait à des 
questions intéressant la qualité de vie au travail, dont l'élimination des symboles de statut, une politique 
antitabagisme et la création d'un comité patronal-syndical à qui devaient être confiées les questions 
Intéressant la vie au travaiL D'autres recommandations portaient sur la description des tâches et les 
méthodes de travail. 

Les résultats ont été impressionnants - le délai moyen de fabrication de la tôle est passé de 40 jours à 
4 jours, d'où une réduction importante des stocks, un moins grand encombrement des locaux et un service 
plus rapide à la clientèle. 

La formation a été un élément important du processus et elle a débuté lorsque les employés se sont réunis 
dans les locaux de leur syndicat pour entendre parler des organisations les plus performantes. Ils ont pu 
améliorer leurs connaissances grâce à des lectures, à des séances de formation données par des experts de 
l'extérieur et à des visites d'autres entreprises. 

(d'après Beyond Quality: How 50 Winning Companies Use Continuous Improvement, J. Bowles and 
J.  Harmnond, G.P. Putnam & Sons, 1991) 
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Les syndicats devraient être considérés comme des partenaires à part entière lorsque cela 
est possible. Avant de mettre la GQT en application, les cadres supérieurs devraient 
discuter avec eux des objectifs et des méthodes qu'elle comporte pour leur faire 
comprendre en quoi elle consiste et aller chercher leur appui. Une fois les efforts 
d'amélioration de la qualité amorcés, les dirigeants syndicaux et les cadres de l'entreprise 
peuvent travailler ensemble à l'établissement d'objectifs et à la prise de mesures 
d'amélioration de la qualité. 

Voici quelques-unes des étapes essentielles que doivent franchir les employés : 

• croire la direction lorsqu'elle leur parle des objectifs et des plans GQT et qu'elle 
leur dit qu'elle n'est pas juste un autre programme; 

• s'attendre à ce que la gestion soit fidèle à ses promesses: -  

• être prêts à collaborer avec la gestion au succès de la GQT; 

• se familiariser avec les principes et méthodes GQT; 
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• • apprendre à cultiver les relations interpersonnelles et acquérir de nouvelles 
• techniques analytiques de résolution de problèmes; • 
• • assumer une plus grande responsabilité quant à la qualité de leur travail; 

• • contribuer aux efforts d'amélioration des processus. 

• La formation -et la GgT 
• La formation GQT s'adresse non seulement aux cadres, mais à tous les employés. Elle 
• ne devrait pas se borner à la sensibilisation générale. Elle doit aussi comporter des 
• méthodes de résolution de problèmes et un travail d'équipe. S'ils reçoivent la formation 
• voulue, tous les employés pourront utiliser ces méthodes pour contrôler et améliorer 
• continuellement les processus avec lesquels ils travaillent. 

• Le niveau des détails techniques fournis dans des cours de formation devrait cadrer avec 
11111 les responsabilités des employés au travail. Même si certaines méthodes statistiques 
1111 utilisées dans la GQT sont compliquées, un certain nombre d'entre elles sont assez 
• simples (p. ex. les graphiques de contrôle, les feuilles de contrôle, les ordinogrammes, les 
• diagrammes cause-effet et l'analyse de Pareto). 

• Il n'est pas nécessaire que la formation soit ennuyante. La prestation peut en être 
• assurée à l'aide de techniques qui font appel à •la participation des employés et qui ont 
• un caractère à la fois divertissant et informatif. Par exemple, Pratt & Whitney (États- 
• Unis) a mis au point une démonstration des principes GQT appelée «The Ping Pong 
• FactoryR» qui est disponible sur vidéo. Dans cette démonstration, une équipe de 
• participants de l'audience recrée un processus hypothétique - qui donne lieu à une 
• amélioration très visible (voir Newsletter for Quality and Participation, June/July 1991, 
11111 P. 8). 
4111 
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Les employés de l'usine Hatfield de la British Aerospace parviennent à des résultats de qualité totale. 
Dans cette usine du Royaume-Uni, qui abrite l'équipe d'ingénieurs pour le BAe 146 et l'équipe de 
production pour le BAe 146 et taérobus, la fabrication en cellule, les méthodes de production «juste-à-
temps» et l'auto-inspection sont devenues chose courante. Le succès obtenu s'explique par le fait que les 
employés sont arrivés à comprendre que leurs collègues de la cellule suivante sont leurs clients internes. 
Au cours d'une période de 18 mois, la quasi totalité des 3 500 employés de l'usine ont reçu la formation 
voulue pour tenir des réunions d'amélioration de la qualité. Ces réunions hebdomadaires, d'une durée 
d'une heure, servent à résoudre des problèmes de qualité. 

L'entreprise organise chaque année une .Journée de la qualité» au cours de laquelle des équipes d'employés 
reçoivent des prix pour des améliorations aux opérations en cellule qui ont entraîné des économies. À la 
fin de 1991, on évaluait à environ 1,8 million de dollars les économies que ces améliorations ont permis de 
réaliser. 

(d'après 7gM Allows European Aerospace FYrms To Devote New Attention to guality, C.A. Shifrin and 
M. Mecham, Aviation Week & Space Technology, Dec. 9, 1991) 
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Voici quelques exemples des objectifs de la formation : 

• expliquer la nécessité de l'amélioration et les avantages individuels et collectifs 
qu'il serait possible d'en tirer; 

• expliquer la vision, les valeurs et les objectifs de l'organisation sur le plan de la 
qualité; 

• développer un langage commun pour ce qui est des questions liées à la qualité; 

• définir la structure et le processus par lesquels doit passer l'amélioration de la 
qualité; 

• préciser les responsabilités de chacun; 

• fournir à tous les outils et les techniques dont ils ont besoin pour gérer la qualité 
de leur travail. 

Le Chapitre 7 explique comment mettre en oeuvre un programme de formation intégré 
à la mise en oeuvre globale de la GQT. 

Reconnaissance et récompense 

«Nous travaillons tous pour gagner notre vie et subvenir aux besoins de notre famille, 
mais nous avons aussi tous des aspirations; nous souhaitons tous faire partie de quelque 
chose de plus gros que nous, apporter une contribution qui ait un sens et, ce faisant, 
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1111 
nous nous attendons non seulement à être payés, mais nous espérons aussi qu'on nous 

• respecte, qu'on ait confiance en nous et qu'on apprécie et reconnaisse notre 
• contribution.» - Lawrence Bossidy, Pdg, AlliedSignal Corporation (États-Unis), article 
• publié dans le bulletin de la société, Horizons, Vol. 5, No. 6, June 1992. 
• La reconnaissance et la récompense de la contribution des employés à l'amélioration de 
• la qualité sont un élément essentiel de la GQT. Par reconnaissance, nous entendons un 
• moyen non pécuniaire d'exprimer son appréciation alors que récompense s'entend d'une 
• rétribution financière. Et la reconnaissance et la récompense sont choses communes 
• dans les entreprises GQT, quoique la plupart d'entre elles préfèrent mettre l'accent sur 
• la reconnaissance. Dans les paragraphes qui suivent, le mot «reconnaissance» désigne 
4111 à la fois la reconnaissance et la récompense. 

• La GQT offre aux employés l'occasion de contribuer réellement au succès de leur 
4II entreprise. S'ils savent que leurs gestionnaires et leurs collègues comptent sur eux pour 
• faire du travail de bonne qualité, et les respectent en conséquence, ils sentiront que leur 
• travail en vaut la peine. Un système officiel de récompense et de reconnaissance peut 
• renforcer ce sentiment chez les employés. Il ne saurait cependant remplacer les 
• changements dans le style de gestion dont il a été question précédemment dans le 
• chapitre. Le style de gestion GQT passe par la reconnaissance informelle (réaction 
• positive lorsque le travail est bien fait) et par la critique constructive (recherche de 
• solutions au lieu du blâxne) lorsque les choses ne vont pas très bien. 

•
1111 

La conception d'un système de reconnaissance, comme les autres processus de gestion, 
• devrait s'inspirér des méthodes GQT énumérées au Chapitre 4. La première étape 
• consiste à identifier les clients du processus et à analyser leurs besoins. La 
• détermination de l'incidence des politiques et pratiques de gestion sur la reconnaissance 
• s'inscrirait également dans l'analyse. Si les pratiques qui ont cours font qu'il est 
• impossible de reconnaître le travail de chacun comme il se doit, elles devraient être 
• modifiées. De nouvelles idées pourraient naître du remue-méninges, et le nouveau 
• système pourrait être mis à l'essai et amélioré à l'aide du cycle PDCA. 

•  

• 

ID 
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Canadair a reçu six prix d'excellence de suite de Boeing, lesquels sont décernés chaque année au 
fournisseur qui respecte ou dépasse les spécifications de Boeing en matière de qualité. Un grand souci de 
la qualité a aussi aidé Canadair à pénétrer de nouveaux marchés, dont celui des composants pour les 
programmes A330 et A340 d'Airbus. 

Chez Canadair, ce sont là des «jalons» le long de la route de l'amélioration continue. Comme l'a écrit 
Raymond Boyer, président-directeur général de Bombardier, dans un supplément spécial publié par la 
revue Canadian Business durant le Mois de la qualité : «Nous nous enorgueillissons des résultats obtenus, 
mais nous ne pouvons pas lâcher prise. La qualité n'est pas une valeur statique. Les attentes augmentent 
constamment. Nos concurrents ne cessent d'améliorer leurs produits et cherchent constamment à 
améliorer leurs normes. C'est pourquoi la concentration sur le client demeurera toujours le catalyseur des 
efforts que nous déployons dans toute l'organisation pour atteindre l'excellence.» 

Guide de gestion de fi2 gliatité totale 

Le système de reconnaissance/récompense devrait être appuyé par une politique 
organisationnelle qui lui accorde une très large place. Il devrait également comporter des 
lignes directrices à l'intention des gestionnaires et des employés chargés de son 
administration. En outre, ces lignes directrices devraient être assez souples pour que les 
gestionnaires puissent les adapter en fonction de leurs besoins. 

Le système devrait reconnaître les efforts exceptionnels orientés vers la qualité totale, 
dont la satisfaction du client, l'élaboration et la mise en oeuvre d'améliorations du 
processus, l'innovation et le leadership. Il y aurait lieu de s'attacher à reconnaître les 
efforts de groupe, mais il ne faudrait pas ignorer non plus les efforts individuels. La 
reconnaissance individuelle devrait être fondée essentiellement sur la contribution aux 
efforts de l'équipe. Par-dessus tout, le système doit renforcer l'idée que pour avancer 
dans l'organisation, il faut appuyer la GQT. 

L'amélioration continue est le résultat de l'effet cumulatif de nombreuses petites 
améliorations et, à l'occasion, de plus grandes. Le système de reconnaissance devrait en 
tenir compte en prévoyant la remise de diverses récompenses. Certaines entreprises, par 
exemple, présentent des épinglettes ou plaques à des employés qui se sont distinguées, 
au cours d'assemblées annuelles ou de réunions à l'improviste à la cafétéria. Une société 
appose des étiquettes portant la lettre «Q» sur les portes des bureaux ou aux postes de 
travail d'employés dont le rendement a été exceptionnel. 

L'équipe qui conçoit le système de reconnaissance, après avoir consulté d'autres 
employés, n'aura aucune difficulté à trouver des idées de récompenses et d'activités pour 
souligner le travail de quelqu'un. Quelques suggestions sont données dans le tableau qui 
suit. Il ne faut pas oublier qu'il s'agit là de symboles de ce qui compte vraiment : la 
reconnaissance, par les gestionnaires et ses propres collègues, de ce qu'un employé fait 
pour gagner sa vie. La participation de ces groupes est donc l'élément le plus important 
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du processus. Ils devraient être présents au moment de la remise du prix, et les raisons 
pour lesquelles il est attribué devraient être clairement précisées à tous les intéressés. 

SUGGESTIONS DE RECONNAISSANCE TANGIBLE 
QUELQUES-UNES SEULEMENT DE NOMBREUSES APPROCHES POSSIBLES) 

Souvenirs Illets 
e 

Prix du Prix du Ce qu'il faut reconnaître Reconnaissance Reconnaissance (Occlues. Rafechiteet- Déiddner rgder soup., dd  
verboie Sent impies«, ments thàdire Service preedent 

etc.)  

Effort, initiative ou réalisation individuelle ou i e i / J 1 1 I  d'équipe qui ajoute énormément à la valeur  

Effort, initiative ou réalisation individuelle ou e / / / / / / / J d'équipe qui ajoute beaucoup à la valeur  

Effort, initiative ou réalisation individuelle ou i ./ I i i i / d'équipe qui ajoute à la valeur  

Effort  individuel ou collectif remarquable or we e e e  
Initiative individuelle ou collective remarquable ../. / er e J  

Réalisation individuelle ou collective remarquable or we l' I er 

c/o AlliedSignal Aerospace Canada 
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Le Work-Out de GE - un outil efficace pour la qualité totale. Au début des années 80, le président-directeur général de GE. 
Jack Welch, a entrepris d'apporter rapidement des changements organisationnels au sein de la société dans le dessein 
d'accroître sa compétitivité. Ces changements d'une portée considérable englobaient des acquisitions et des cessions, la 
centralisation de la gestion et la réduction des effectifs. Welch voulait une organisation moins lourde et plus efficace dotée d'un 
style de gestion faisant davantage appel à la participation. Même s'ils ne portaient pas officiellement le nom de GQT, les 
changements de culture préconisés cadraient avec les principes de celle-ci. 

Il était possible, au moyen de directives, de modifier la taille et la structure de l'organisation, mais il s'avérait beaucoup plus 
compliqué d'en modifier la culture. Même si des employés de tous les niveaux appuyaient la transition vers la gestion 
participative, certains cadres et superviseurs s'y opposaient. Dans bien des ras, leurs employés ont continué à utiliser des 
procédures sans valeur ajoutée qui exigeaient beaucoup de temps. ils se sont accommodés de ressources réduites, pas en 
devenant plus efficaces, mais en faisant du temps supplémentaire pour abattre la même somme de travail. Welch s'est aperçu 
que les contrôles financiers, la formation et la communication n'étaient pas suffisants pour que le changement de culture 
préconisé s'opére à l'échelle de l'organisation. Il fallait donc trouver un moyen plus direct pour rejoindre tous les employés de 
GE. 

En 1988. Welch et d'autres cadres supérieurs mirent au point un concept qui suscita la participation des employés et une 
réaction positive de la part de la gestion. Ce concept, qui a fini par étre connu sous le nom de Work-Out, ou séances 
d'entraînement, amène des groupes d'employés à se réunir pour discuter des questions et des problèmes qui les intéressent. 
Les réunions sont présidées par un animateur, et le patron des employés n'y assiste pas. Au cours de la réunion, les employés 
proposent des améliorations qui sont regroupées selon l'ordre de priorité choisi. Le patron est là le dernier jour et doit sur-le-
champ prendre des décisions au sujet des propositions qui lui sont soumises : oui, non, ou dans un mois après qu'on aura 
étudié la question plus à fond. L'une des principales caractéristiques de Work-Out est qu'il doit en ressortir une liste de 
mesures applicables. 

Les séances d'entraînement sont à ce point efficaces que des suggestions émises ont, par exemple. permis à l'usine GEAE de 
Lynn au Massachusetts d'économiser plus de 200 000 $ en 1991. L'idée, également, d'un employé de construire sur place des 
plaques de protection pour les machines à meuler au lieu de sous-traiter le travail a permis à GEAE de ramener ses coûts de 
96 000 $ à 16 000 S. Dans ce cas, les travailleurs ont augmenté leur sécurité d'emploi en démontrant comment une telle 
mesure allait permettre à l'entreprise d'économiser. 

En 1992. Welch a demandé à GEAE de réduire ses stocks de un milliard de dollars. oc qui devait entraîner un revenu net de 
750 millions de dollars (égal donc au revenu gagné dans les années 80, c'est-à-dire les «années grasses.. (Durant une séance 
d'entraînement, il fut décidé que l'entreprise pourrait augmenter son rendement suffisamment pour diminuer de moitié le délai 
qui s'écoule entre le moment où le client passe ses commandes et celui où les moteurs lui sont livrés. L'entreprise devait 
pouvoir augmenter ses liquidités et diminuer ses stocks de 40 %, atteignant ainsi l'objectif fixé par Welch. Le nouvel objectif. 
établi au cours d'une séance d'entraînement, consiste à augmenter de 2,8 à 4 le taux annuel de rotation des stocks. 

Depuis que le programme des séances d'entraînement a été mis en oeuvre, son usage et ses méthodes ont évolué. Le but initial 
était de faire accepter la gestion participative à grande échelle et d'éliminer le travail Mutile, faisant ainsi augmenter la 
productivité réelle tout en réduisant le stress attribuable à une surcharge de travail. Le programme a gagné en popularité 
puisque l'on cherchait à cueillir .les fruits les plus bas. - c'est-à-dire à régler les problèmes qui pouvaient être résolus assez 
facilement. Ces séances initiales d'entraînement s'adressaient à de gros groupes d'employés dont le travail pouvait ne pas être 
touché directement. Ces séances ont fini par devenir une partie intégrante de l'approche de l'amélioration continue adoptée 
par GE. Les séances d'entraînement regroupent maintenant des gens qui travaillent habituellement ensemble, c'est-à-dire des 
équipes interfonctionnelles des services des finances, de la fabrication, des achats et du marketing, responsables d'un produit 
particulier. Ils ont pour mandat de régler des problèmes particuliers et ils utilisent des outils d'amélioration continue comme 
la représentation graphique. Des clients et des fournisseurs, de même que d'autres employés de GE assistent parfois à ces 
séances d'entraînement. 

Dans le cadre de ce programme, les travailleurs participent également à l'établissement d'un nouveau mode d'organisation pour 
GE, c'est-à-dire à l'abolition des barrières entre les services fonctionnels et entre les niveaux de gestionnaires et de travailleurs. 
Dans le cadre de ce programme toujours, il faut mentionner le lancement. en 1992, du programme d'accélération du 
changement. On cherche ainsi, au cours de séances d'entraînement. à définir un nouveau type de gestionnaire pour GE : 
l'agent professionnel du changement. 

Noel Tichy, consultant de longue date pour GE, a écrit ce qui suit : «Comme mécanisme formel servant à soutenir un processus 
révolutionnaire - et à transférer le pouvoir réel aux employés - Work-Out n'a pas sa pareille. Nous avons toutefois une mise en 
garde à faire à l'intention de ceux qui seraient tentés de mettre ce programme à l'essai : c'est la transformation que GE avait 
déjà réussi à opérer qui a fait un succès de Work-Out. Si cela n'avait pas été le cas, je doute que les techniques de Work-Out 
auraient donné d'aussi bons résultats. Comme Welch le dit. 41 faut avoir perdu du poids pour pouvoir jouer à ce jeu.. 

(d'après Control Your Destirty or Someorte Else Witt by Noel M. Tichy and Stratford Sherman. Doubleday, 1993) 

411P 

84 



GQT 

a 
a 

Chapitre  7 

guide de gestion de kt quotité totale  

• LA PLANIFICATION ET LA MISE EN OEUVRE DE LA GESTION DE LA 
• QUALITÉ TOTALE 

Introduction • 
• Maintenant que vous connaissez un peu mieux la GQT, vous vous demandez 
• probablement comment votre organisation peut se lancer dans cette voie. En prenant le 

temps de lire jusqu'ici, vous avez en fait enclenché le processus. Félicitations! 

• Vous trouverez dans le présent chapitre une approche générale qui incorpore quelques- 
• unes des solutions que d'autres ont déjà appliquées avec succès pour la planification et 

la mise en oeuvre de la GQT. Il est important de vous rappeler qu'il n'y a pas seulement 
• une «bonne façon» de vous y prendre. Vous voudrez sûrement adapter cette approche à 
• la situation particulière de votre organisation. 
De 
• En voyant comment d'autres entreprises ont réussi (ou échoué à l'occasion) dans leurs 
• efforts de GQT et en parlant à des gens qui en ont fait l'expérience personnellement, vous 
• recueillerez des renseignements extrêmement utiles pour le programme GQT de votre 
• entreprise. Cependant, vous devrez appliquer ce programme dans un environnement où 
• les pressions commerciales, les considérations technologiques et les questions touchant 
• le personnel seront bien particulières. Votre enthousiasme et votre ingéniosité, ainsi que 
• ceux de vos collègues, sont tout aussi essentiels à votre succès que la connaissance des 
• principes et des techniques de la GQT. Les livres, c'est bien beau, mais il n'y a rien de 
• mieux que d'essayer de faire quelque chose pour comprendre vraiment ce que voulaient 
• dire leurs auteurs! • 
• Dans le présent chapitre, nous allons examiner les des grandes étapes de mise en oeuvre ale de la GQT 
• • L'évaluation initiale; 

• • L'engagement de la direction; 
1111 

•

• 
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• La définition de la vision, des valeurs et des objectifs de l'entreprise en matière de 
qualité; 

• La sensibilisation et la mobilisation de tous les employés; 

• La planification des efforts de qualité totale; 

• L'organisation des efforts de qualité totale; 

• L'établissement d'un programme de formation sur la GQT; 

• La mobilisation des équipes d'amélioration de la qualité; 

• Le démarrage de projets d'amélioration de la qualité; 

• L'implantation de systèmes de gestion propices à la GQT; 

• La mesure des progrès; 

• Le maintien des acquis. 

L'évaluation initiale 

Afin de planifier avec succès les efforts de GOT, la direction doit connaître parfaitement 
la situation du moment en ce qui concerne la culture de l'entreprise et les méthodes de 
gestion de la qualité qui y sont appliquées. Toute évaluation initiale vise notamment les 
objectifs suivants : 

a. Déterminer les forces et les faiblesses de l'entreprise, telles que les perçoivent les 
clients et les employés; 

b. Déterminer la culture et le style de gestion de l'organisation; 

c. Évaluer l'efficacité des systèmes de gestion et de contrôle de la qualité en place dans 
l'entreprise; 

d. Déterminer les principaux processus à modifier; 
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• e. Fournir un point de référence permettant de mesurer les résultats des efforts 
• d'amélioration. 

• Il existe diverses méthodes pour effectuer ces évaluations, par exemple : • • • Les critères régissant l'octroi des prix nationaux dans le domaine de la qualité 
• (Trophée Deming au Japon, Prix Malcolm Baldrige aux États-Unis et Prix Canada 
• pour l'excellence en affaires); • 
• • Les méthodes d'évaluation brevetées, par exemple la Grille de maturité de la 
• gestion de la qualité, établie par Philip Crosby; 

• • Les évaluations destinées à préparer les entreprises en vue de la certification de 
• leur système qualité, en fonction de normes de qualité comme ris° 9000. (Il 
• convient de noter que ces évaluations ne couvrent pas l'ensemble des éléments de 
• la GQT; par exemple, la norme ISO 9000 n'inclut pas la satisfaction du client.) 

• Votre entreprise prévoit peut-être employer, si ce n'est pas déjà le cas, des méthodes 
• d'évaluation qui chevaucheraient l'évaluation initiale de la GQT. Dans ce cas, vous 
• devriez : 1) déterminer les objectifs d'évaluation qui sont nécessaires pour appuyer votre 
• initiative GQT et que vos activités actuelles d'évaluation ne permettraient pas d'atteindre; 
• et 2) effectuer une évaluation GQT distincte pour combler ces lacunes. 

• Pour ce qui est du personnel chargé de cette évaluation, il est possible d'avoir recours à 
• des employés de votre propre entreprise ou d'entreprises connexes, ou encore à des 
• consultants de l'extérieur. Chaque formule a ses avantages et ses inconvénients. Des 
• consultants de l'extérieur peuvent apporter à l'évaluation une expérience spécialisée et 
• une objectivité plus grande, mais votre propre personnel comprend généralement mieux 
• votre entreprise. Quelle que soit la solution retenue, vous devrez y investir soit du temps, 
• soit des frais de consultation. Si vous faites appel à votre propre personnel, il faudra lui 

donner une formation sur la façon d'effectuer cette évaluation. Certaines entreprises 

• choisissent une «approche combinée», selon laquelle un consultant de l'extérieur s'occupe 

• par exemple de former le personnel interne, et participe à la conception de l'évaluation 
et à l'interprétation de ses résultats. 

• Il est impossible de faire une évaluation efficace en restant assis à son bureau; il faut • rencontrer les clients et les employés de l'organisation, et leur demander ce qui est bien 
fait et ce qui a besoin d'être amélioré. N'oubliez pas que les employés sont des clients 
internes pour bon nombre des produits des processus de l'entreprise. Les perceptions • des clients et des employés sont essentielles à l'évaluation, même si elles ne coïncident 

• . ................. . .............. . ....... 
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Standard Aero entreprend une initiative orientée vers la GaT en discutant avec ses clients. 

En 1989, Standard Aero a entrepris un programme de lutte contre la concurrence baptisé «World Best 
Project,  (Projet du meilleur au monde), en commençant par sa principale unité fonctionnelle, responsable 
des turbines T56. Avant d'entreprendre la restructuration de cette unité, l'entreprise a évalué sa 
performance sur le marché de la réparation et de la révision des T56. À cette fin, les membres du groupe 
de travail chargé de la restructuration ont rendu visite à 16 clients actuels, anciens ou potentiels de la 
société, d'Anchorage à Miami, pour connaître leur opinion. On trouvera de plus amples détails à ce sujet 
dans l'étude de cas présentée au Chapitre 10. 
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pas avec les opinions de la direction. Acceptez leur point de vue sans le contester et 
cherchez plutôt les points communs. 

Une fois ces données recueillies et classifiées, la haute direction devrait lancer une 
discussion aussi vaste que possible parmi les membres de l'organisation, cette discussion 
visant d'abord à comprendre les données le plus clairement possible plutôt qu'à chercher 
immédiatement des solutions aux problèmes décelés. Les résultats de cette évaluation 
serviront aux étapes subséquentes dont nous parlerons plus loin. 

L'engagement de la direction 

«Il existait déjà des cercles de qualité ici et là dans plusieurs divisions.., mais ils n'ont 
jamais pris leur essor parce qu'ils n'avaient pas vraiment l'appui de la haute direction et 
qu'ils ne disposaient pas d'un environnement favorable à leur croissance.» — dirigeant 
d'une entreprise aérospatiale nord-américaine 

Un leadership ferme et des appuis solides de la part de la haute direction sont essentiels 
au succès de la GQT. Les dirigeants de l'organisation doivent considérer qu'il s'agit de 
la stratégie commerciale la plus susceptible de porter des fruits. L'application 
individuelle des techniques de GQT, sans engagement de la direction et sans stratégie 
globale en matière de qualité totale, risque fort de ne pas donner les résultats dont votre 
entreprise a besoin pour augmenter sa compétitivité. 

Une fois que la haute direction a décidé d'adopter la GQT, mais avant l'élaboration d'un 
plan d'application détaillé, tous les gestionnaires devraient se familiariser avec la 
philosophie et les méthodes GQT, ce qui peut se faire à l'occasion de rencontres internes 
et de séminaires de formation. Les cadres intermédiaires devraient ensuite participer à 
la planification et à la mise en oeuvre de l'initiative de GQT. 
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• La définition de la vision et des valeurs en matière de qualité 

• Après une analyse approfondie des résultats de l'évaluation, la haute direction devrait 
• définir la vision et les valeurs de l'entreprise en matière de qualité. Il ne s'agit pas d'un 

processus distinct de la planification stratégique, mais bien d'un de ses principaux 
• éléments. Le plan stratégique de votre entreprise comprend sûrement un énoncé de sa 
• mission et de ses objectifs, qui définit sa vision en matière de qualité. Cette mission et 
• ces objectifs peuvent également être étayés par des déclarations sur les valeurs de 
• l'entreprise, c'est-à-dire les éléments auxquels tous les membres de l'organisation doivent 
• attacher de l'importance. En fait, la distinction entre vision et valeurs, en ce qui 
• concerne la qualité, est quelque peu artificielle; on peut passer de l'une aux autres 
• simplement en les reformulant. Ce qui est important, c'est que vous ayez une série 
• d'affirmations claires et positives sur ce que vous jugez important et sur les buts que 
• vous voulez atteindre dans le domaine de la qualité totale. • • 
• Vous trouverez plus bas quelques énoncés sur la vision d'avenir et les valeurs de diverses 
• entreprises aérospatiales en matière de qualité; ces exemples pourraient vous être utiles. 

•• EXEMPLES D'ÉNONCÉS SUR LA VISION EN MATIÈRE DE QUALITÉ  • 
• «Atteindre la qualité et l'excellence dans tout ce que nous faisons.» 

(11 «Appliquer les meilleures pratiques dans l'ensemble de notre entreprise et disposer 
• d'une main-d'oeuvre habilitée qui améliore constamment nos processus.» 

• «Créer des liens de collaboration durables avec des fournisseurs offrant un produit 
• de qualité.» 

• «Assurer une surveillance efficace par une gestion vouée à la qualité totale et au 
• respect de nos responsabilités publiques.» 

• «Pour chaque fonction et à chaque étape de nos processus de développement, de 
• fabrication et de service, nous devons travailler de concert avec nos fournisseurs afin 
• de recevoir du matériel d'entrée sans défaut et de pouvoir offrir par conséquent un 
• produit sans défaut.» 

• «Chaque service et chaque employé doit assumer la responsabilité de l'établissement 

• d'un processus d'amélioration continue de la qualité.» 

•
................... ......- . • .....- ...........-- ........... ........ 
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«Aucune décision opérationnelle ne devra avoir un effet négatif sur la qualité de nos 
produits et de nos opérations.» 

«Fournir des systèmes, des produits et des services innovateurs qui soient conformes 
aux exigences, aux besoins et aux attentes des clients.., pour assurer leur 
satisfaction totale.» 

«Être reconnus pour notre intégrité et notre éthique.» 

«Faire de la qualité totale un mode de vie.» 

«Libérer pleinement les capacités et les talents de nos gens.» 

EXEMPLES D'ÉNONCÉS SUR LES VALEURS EN MATIÈRE DE QUALITÉ 

«La qualité, c'est l'affaire de tout le monde.» 

«L'amélioration de la qualité résulte du leadership de la direction.» 

«Aucun défaut, de quelque niveau soit-il, n'est acceptable.» 

«Il faut une volonté d'amélioration constante.» 

«L'amélioration de la qualité réduit les coûts.» 

«Le travail d'équipe, ça fonctionne.» 

«C'est vous qui faites la différence.» 

«Tout est améliorable.» 

«Nos sept valeurs clés sont nos clients, notre intégrité, nos gens, notre travail 
d'équipe, notre rapidité, notre innovation et notre performance.» 

Ces affirmations peuvent sembler évidentes pour certaines personnes, mais elles 
constituent un point de départ de la GQT si tous les membres de votre entreprise, à 
commencer par la haute direction, font de leur mieux pour les appliquer. Les valeurs 
auxquelles tient une entreprise déterminent dans une large mesure comment le travail 
s'y accomplit. Elles influent sur les interactions entre les employés et sur leurs relations 
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avec les clients. Les gestionnaires doivent continuellement démontrer leur engagement 
envers la vision et les valeurs de l'entreprise en matière de qualité, en exigeant et en 
appuyant toutes les mesures qui y sont conformes. Ils doivent aussi en faire lin étalon 

• de toutes les politiques et pratiques de l'entreprise; par exemple, les programmes de 111 formation et les budgets doivent être conformes à la valeur selon laquelle «les gens sont 111 notre principale ressource». 

• Les valeurs énoncées plus haut représentent des objectifs qualitatifs pour la GQT. Mais 
• de nombreuses entreprises qui ont de l'expérience dans ce domaine considèrent que des 

objectifs quantitatifs sont également essentiels au succès. Ces objectifs pourraient être 
• fondés sur les mesures de la qualité et de la productivité dont nous avons parlé au 

Chapitre 5 et devraient faire partie du plan stratégique global. • 
• La sensibilisation et la mobilisation de tous les employés 

• Il est essentiel qu'une majorité d'employés adoptent le processus d'amélioration afin de 
1111 créer un effet d'entraînement suffisant pour convertir le reste du personnel. Ces 

employés doivent comprendre pourquoi et comment il faut apporter des changements, 
• afin de pouvoir les appuyer. Et par-dessus tout, ils doivent être conscients de 
• l'engagement de la direction. 

Celle-ci devrait insister chaque fois qu'elle en a l'occasion sur la vision et les valeurs de 
11, l'entreprise en matière de qualité, bien avant la mise en oeuvre de la GQT. Elle devrait 

expliquer l'initiative de GQT aux employés dans le contexte des défis commerciaux que 
doit relever l'entreprise, en les encourageant à poser des questions et en étant prête à 

• fournir des réponses rapides. 

Cette sensibilisation peut également se faire grâce à une formation sur la GQT, à des 
documents écrits (comme le présent guide), à des vidéos et à des présentations par des 
clients, des fournisseurs et d'autres personnes de l'extérieur. Aux premières étapes de 

fii la campagne de sensibilisation des membres de l'entreprise, certains employés, à tous les 
• niveaux, feront montre d'un grand intérêt. Il serait bon de les recruter pour qu'ils 
• s'occupent activement de l'initiative GQT et de reconnaître tout au long de la mise en 
• oeuvre de cette initiative, avec tout le cérémonial et le symbolisme voulus, la contribution 
IR • des gens qui la font progresser. 

• La planification des efforts de qualité totale 

• Bien que la planification soit généralement confiée à. un petit groupe (ou à un comité 
• directeur) dirigé par la haute direction, il faut obtenir la participation des autres membres 
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de l'organisation, ainsi que de ses clients et fournisseurs. En particulier, il sera plus 
facile de gagner l'appui des cadres intermédiaires et du syndicat s'ils contribuent à cette 
planification. Il est essentiel que l'équipe de gestion chargée de ce travail reçoive une 
formation sur les principes et les méthodes de la GQT avant de s'y attaquer. 

Le plan de mise en oeuvre devrait inclure des tâches et des jalons, et prévoir un budget 
raisonnable et réaliste, tant au sujet des décaissements nécessaires que du temps que 
les employés devront y consacrer. Il devrait comprendre également une politique au sujet 
de la contribution des employés. Par exemple, la participation aux équipes d'amélioration 
des processus devrait-elle être volontaire ou obligatoire? Les employés rémunérés à 
l'heure devraient-ils être payés pour les séances de formation et les réunions auxquelles 
ils assistent après leurs heures de travail? Il faudrait également décider du rôle des 
consultants et des firmes de formation de l'extérieur. 

Le plan doit permettre de coordonner toute une gamme d'activités interdépendantes. Par 
exemple : 1) avant d'entreprendre des projets, les équipes d'amélioration de la qualité ont 
besoin d'une formation adéquate et d'un mandat précis; 2) l'amélioration des processus 
peut nécessiter des changements dans le style de gestion et le milieu de travail, ainsi que 
des modifications techniques; et 3) un système de récompense et de reconnaissance 
devrait 'être mis en place dans un délai raisonnable, ce qui peut obliger à changer les 
politiques de ressources humaines. Enfin, il serait bon d'identifier clairement les 
responsables de chaque activité et les personnes chargées de la mettre en oeuvre. 

L'organisation des efforts de qualité totale 

L'établissement d'une structure organisationnelle destinée à appuyer les efforts de votre 
entreprise dans le domaine de l'amélioration de la qualité est un élément essentiel à votre 
succès. Cette structure : 

• ne devrait pas être trop compliquée ou trop bureaucratisée; 

• devrait être adaptée à la taille de l'entreprise, à son type d'activité et au marché 
qu'elle dessert; 

• devrait ressembler le plus possible à la structure organisationnelle officielle de 
l'entreprise (et éventuellement s'y intégrer); • 

• devrait faciliter la transmission descendante des buts, des valeurs, des objectifs 
et des appuis en matière de qualité; 
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• devrait faciliter la transmission ascendante des idées d'amélioration, des 
préoccupations des employés et de l'information relative à la qualité; 

• devrait permettre des liens entre les activités de GQT des employés de toute 
• l'entreprise. 

• La structure de mise en oeuvre de la GQT est souvent dirigée par un conseil de la qualité 
• (ou un comité directeur) composé de cadres supérieurs. Ce conseil élabore la stratégie 
• de qualité de l'organisation, y compris ses objectifs et ses plans de mise en oeuvre. 

• Les grandes organisations appliquent souvent un régime à deux niveaux dans lequel un 
• deuxième conseil de la qualité s'attache plus particulièrement aux questions tactiques 
• et relève directement du comité directeur de la haute direction, qui est responsable pour 
• sa part des questions stratégiques. Il peut également y avoir un conseil de la qualité 
• distinct pour des régions géographiques ou des divisions différentes. 

Le gros de l'effort de mise en oeuvre de la GQT repose sur des initiatives d'amélioration 
• de la qualité appliquées aux divers procédés administratifs de l'entreprise. Ces initiatives 
• sont confiées à des équipes dont les membres travaillent à tous les niveaux et dans tous 
• les domaines de l'organisation et qui sont chargées d'étudier certaines questions précises 
• pendant une période déterminée. 

• La Figure 20 montre comment les divers éléments d'une initiative de GQT s'organisent 
• souvent. Il ne s'agit pas d'un modèle rigide; les détails varient selon la situation de 
• chaque entreprise. 

• Pour appliquer le plan de GQT de façon ordonnée, il est essentiel que les divers groupes 
• qui participent à cet effort coordonnent leur action, ce qui sera plus facile si les membres 
• des conseils de la qualité, au premier et au deuxième échelons, font office de chefs des 
• équipes d'amélioration de la qualité. Les dirigeants des conseils de la qualité du 
• deuxième niveau sont habituellement membres du conseil de la qualité de la haute 
• direction. 
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EXEMPLE D'UN ORGANISME 
PRATIQUANT LA GESTION DE LA QUALITÉ TOTALE 

CONSEIL DE LA QUALITÉ 

Cf(/' 
ED 

ÉQUIPES D'AMÉLIORATION DES PROCÉDÉS 

If, Idées, amtlioutios des procédés. messes de la qualité et de la productivité 

4-  Leadership. mudat et objectifs des projets d'amélioration des procédés, soutien à. l'encadretneot. 
ICS6011ICO5 

(11---e Membru en commun 

4,1  

Comit6 directeur 
de la qualit6 

«Ir 
quide de gestion de fa qualité totale 

Figure 20— Exemple d'un organisme pratiquant 
la gestion de la qualité totale 

Les conseils de la qualité devraient veiller à ne pas surplanifier l'initiative, puisque les 
gens pourraient alors être confinés à des méthodes et à des solutions qui ne seraient pas 
optimales. Les dirigeants d'entreprise qui sont souvent habitués à donner des directives 
explicites doivent faire un effort conscient pour laisser plus de marge de manoeuvre à 
leur personnel. 

La nomination d'un coordonnateur de la GQT, responsable de la formation, de la 
mobilisation du personnel et de l'assistance aux équipes d'amélioration de la qualité, 
constitue une autre étape utile. Selon la taille de l'entreprise, les options suivantes sont 
possibles : 

• Le coordonnateur GQT peut occuper ce poste à temps plein ou à temps partiel, et 
peut diriger un groupe d'experts en GQT qui font office d'animateurs d'équipe, 
enseignent les méthodes GQT et assurent le fonctionnement de l'infrastructure 
organisationnelle appuyant la GQT. 
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• 
• • Dans les grandes entreprises, il peut y avoir des coordonnateurs GQT pour chaque 
• division. • 
• L'existence d'un groupe de GQT ne signifie pas pour autant la disparition du groupe 
• d'assurance de la qualité, qui aura toujours pour responsabilité première de veiller au 
• respect des normes de qualité. Ses membres pourraient aussi, à titre de vérificateurs 
• indépendants, être chargés de mesurer les progrès accomplis dans la mise en oeuvre de 
• la GQT, au-delà de leur tâche de vérification de la conformité aux normes de qualité. 
• Grâce à leur expérience professionnelle dans le domaine de la qualité, ils peuvent 
• contribuer aux travaux du groupe d'experts de la GQT dont il a été question plus haut 11111 et être les «gardiens des outils» qu'emploient tous les autres membres de l'entreprise pour 
• mesurer la qualité et pour en faire rapport. Ils peuvent également aider à nouer des liens 
• de coopération avec les clients et les fournisseurs, et à surveiller les exigences de qualité 
• établies par les clients. 
• 
• L'établissement d'un programme de formation sur la GgT 
411 111 Nous avons discuté au Chapitre 6 de l'importance de la formation sur la GQT et indiqué 
• certains objectifs de cette formation. Dans le présent chapitre, nous allons examiner les 
• besoins de formation des employés qui ont des responsabilités différentes et de la façon 
• de mettre sur pied un programme de formation sur la GQT. 
• 
a Dans une entreprise GQT, la formation constitue un investissement important et 
• permanent, qui devrait être intégré à l'ensemble des efforts de mise en oeuvre de la GQT. 
011 Avant de décider du contenu de cette formation, il est utile d'évaluer les besoins en 
• tenant compte à la fois du plan de mise en oeuvre de la GQT_ et des connaissances 
• existantes. Le tableau qui suit montre quels peuvent être les besoins de formation 
• d'employés assumant des responsabilités différentes au sein de l'entreprise. 

• Le plan de formation de votre entreprise devrait préciser qui va fournir cette formation 
• et quel sera le matériel employé. Il est utile de prendre des renseignements sur plusieurs 
• organisations de consultants et de formateurs en GQT, ainsi que sur le matériel de 
• • 
• 95 
1111 

• Le coordonnateur GQT et les experts en cette matière peuvent ou non être les 
mêmes que les membres du groupe d'assurance de la qualité. Les entreprises 
devraient songer à constituer un groupe de GQT distinct du groupe traditionnel 
d'assurance de la qualité, afin que ses membres ne soient pas perçus comme des 
inspecteurs ou des vérificateurs. Dans ce cas, le coordonnateur GQT devrait 
relever de la haute direction, et non du gestionnaire responsable de l'assurance 
de la qualité. 

• 



Principes de base de la GQT 

Incitation au changement 

Satisfaction des clients 

Processus d'évaluation 

Promotion de la qualité et de la 
participation 

Conception de systèmes de participation 

Participation des syndicats 

Animation d'équipes 

Formation et encadrement 

Méthodes statistiques 

Méthodes de résolution de problèmes en 
équipe 

Planification et amélioration des 
processus 

Vérification 

6 mois 

6 mois 

6 - 18 mois 

6 - 18 mois 

6 - 18 mois 

ir 6 - 18 mois 

6 - 18 mois 

6 - 18 mois 

Tôt 

Tôt 

Tôt 

Tôt 

6 mois 
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formation disponible. Assurez-vous que ces organisations comprennent vos besoins 
particuliers et sont prêtes à adapter leur formation en conséquence. De nombreuses 
entreprises de formation vous donneront gratuitement une brève séance d'introduction. 

Il est possible de coordonner la formation avec la mise en place et l'activation des équipes 
d'amélioration de la qualité. La formation de ces équipes devrait porter sur la tenue de 
réunions efficaces, le travail d'équipe et la coopération, l'identification des clients internes 
et externes, l'établissement des buts et objectifs, les méthodes de résolution de problèmes 
et la mesure des résultats. Elle est normalement confiée au départ à un animateur, et 
passe graduellement au chef et aux membres de chaque équipe. Les employés clés qui 
feront office de formateurs et d'animateurs internes auront besoin d'une formation 
additionnelle, par exemple de cours de formation des formateurs, et il serait bon qu'ils 
soient mis en contact avec divers types de programmes de GQT mis sur pied par des 
sources indépendantes, des établissements d'enseignement et des entreprises établies. 

Certaines entreprises ont trouvé utile de commencer avec un noyau d'employés clés qui 
reçoivent une formation et entreprennent un projet-pilote. Après avoir reçu la formation 
nécessaire, ils peuvent devenir animateurs dans les divers services lorsque le réseau 
d'équipes s'élargit. 

BESOINS DE FORMATION SUR LA GQT 
Cadres 

supérieurs 
Cadres 

intermédiaires 
Chefs 

d'équipe 
Tous les Moment 
employés 
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Les animateurs constituent une ressource essentielle. On peut se demander si les entreprises devraient 
recruter leurs animateurs dans leur propre personnel ou à l'extérieur. Comme nous le verrons dans 
l'étude de cas présentée au Chapitre 10, Litton Systems Canada a analysé ce problème de façon stratégique 
et a choisi de se constituer une bonne équipe d'animateurs internes. 

Après leur formation, les gens devraient appliquer leurs nouvelles compétences en GQT 
le plus rapidement possible. Le principe selon lequel une aptitude qui n'est pas mise à 
profit est une aptitude perdue s'applique dans ce cas. La formation «juste-à-temps» 
signifie que cette formation doit être planifiée en prévision des activités d'amélioration de 
la qualité qui s'en viennent, de façon à éviter le plus possible l'oubli des connaissances 
acquises, et à maintenir l'enthousiasme entre les étapes de la formation et de la 
mobilisation des équipes d'amélioration de la qualité. 

La mobilisation des équipes d'amélioration de la qualité 

Les équipes d'amélioration de la qualité (qu'on appelle également équipes d'amélioration 
des processus, équipes d'action sur les processus, équipes inter-fonctionnelles, etc.) 
constituent l'outil de base permettant de faire participer tous les employés à la GQT. En 
travaillant en équipe, les employés peuvent mettre à profit leurs talents et leurs 
connaissances pour améliorer les processus qu'ils ont à appliquer. 

Les facteurs suivants sont essentiels au succès des équipes d'amélioration de la qualité : 
1) une mission et des objectifs clairement définis; 2) un soutien continu de la direction; 
et 3) une formation suffisante. C'est la direction qui est responsable au premier chef de 
définir et de faire connaître la mission et les objectifs des équipes, mais celles-ci devraient 
également avoir la possibilité de se fixer des objectifs supplémentaires et de les 
recommander à la direction. L'appui de la direction aux équipes signifie qu'elle doit : 
1) leur garantir l'accès aux ressources nécessaires pour réaliser leurs objectifs; 
2) répondre aux besoins qui apparaissent en cours de projet; 3) donner suite au travail 
des équipes; et 4) reconnaître leurs réalisations. Les équipes ne devraient pas 
commencer à travailler tant que cet appui de la direction n'est pas assuré. 

Les équipes se composent habituellement de quatre à huit membres, sous la direction 
du gestionnaire ou de l'employé clé responsable du processus qu'elles cherchent à 
améliorer. Elles devraient inclure tous ceux qui doivent appliquer ceprocessus, ainsi que 
les clients et les fournisseurs intéressés. Il est utile de faire appel à des employés qui ont 
des perspectives différentes sur le processus. Quant à savoir si ces équipes devraient se 
composer uniquement de volontaires ou si la participation devrait être une condition 
d'emploi, les opinions varient selon les organisations. À notre avis, dans une entreprise 
GQT, la participation aux équipes devrait faire partie de la description de tâche de tous 
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Une équipe de Boeing-Menasco Aerospace améliore le train d'atterrissage principal des 737. Cette 
équipe se composait de représentants des services de la production et de la qualité de Menasco Aerospace 
et des services du génie, de l'équipement et des approvisionnements de Boeing. À l'aide d'une analyse de 
Pareto, elle a étudié les rapports d'anomalies sur les trains d'atterrissage des 737 pour déterminer les 
opérations de fabrication produisant la majorité des pièces non conformes. Cette analyse a révélé que 
l'alésage des pattes d'arrêt des coupleurs de croisillons, dans le cylindre extérieur du train d'atterrissage, 
constituait une source majeure de variation excessive. 

La prochaine étape constituait à déterminer les principales caractéristiques de la pièce, qui serait mesurée 
pour fournir de l'information sur les résultats de l'opération d'alésage. Il s'est avéré que l'emplacement du 
trou d'aléage des pattes d'arrêt des coupleurs de croisillons était l'élément qui affectait le plus 
rajustement, la performance et la durée de vie. Au moyen de graphiques de contrôle, l'équipe a trouvé 
d'importantes variations entre les lots dans la coordonnée en X du trou percé. En poussant plus loin 
l'examen de la cause de cette variation, elle s'est rendu compte que l'outillage de fixation était responsable. 
Le processus d'amélioration consistait notamment à analyser et à améliorer les processus de mesure eux-
mêmes grâce à une étude de répétabilité de l'étalon, et à veiller à ce que les opérateurs suivent la procédure 
établie pour recueillir des données. 

Menasco Aerospace et Boeing ont réussi à abaisser leurs coûts en réduisant le nombre de reprises, de 
pertes de pièces et de rejets. Les économies ainsi réalisées annuellement dans la fabrication du train 
d'atterrissage principal sont évaluées à 200 000 $ environ. 

En 1992, Boeing a accordé à Menasco le Prix d'excellence du président dans la catégorie des principaux 
fournisseurs. 

(d'après divers articles publiés dans le Quality Breakthrough Magazine et le bulletin de mars 1993 de la 
division de l'aviation, de l'espace et de la défense de l'ASQC) 

uùfe de gestion de fa qualité totafe 

les employés. En revanche, les gens ne devraient devenir membres d'une équipe que 
quand ils sont vraiment prêts. 

Au cours des premières étapes de mise en oeuvre de la GQT, chaque équipe devrait 
travailler avec un animateur. Les animateurs constituent la principale ressource des 
chefs d'équipe et devraient les compléter, et non les remplacer. Ils peuvent les aider à 
préparer les réunions, à les animer, à évaluer les progrès accomplis et à fournir une 
formation sur les méthodes de base de la GQT. 

Ces animateurs doivent travailler de façon à supprimer en définitive leur propre raison 
d'être, en aidant les équipes et les chefs d'équipe à devenir autonomes, ce qui peut 
prendre de plusieurs semaines à plusieurs mois. Les grandes entreprises, qui possèdent 
un groupe d'experts de la GQT, peuvent y trouver des animateurs à plein temps qui 
peuvent normalement travailler avec trois ou quatre équipes chacun (ou moins s'ils font 
également de la formation). Les entreprises plus petites peuvent faire appel à des 
employés clés comme animateurs à temps partiel. 

Les équipes devraient tenir leurs réunions de façon méthodique, avec un ordre du jour 
et des procès-verbaux en bonne et due forme, en se concentrant sur les objectifs à 
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atteindre. L'ordre du jour devrait porter sur les trois points suivants : 1) constitution de 
l'équipe; 2) apprentissage des méthodes GQT; et 3) amélioration du processus. Au 
départ, les réunions devraient porter surtout sur la formation, et l'application initiale des 
méthodes de résolution des problèmes et de travail en équipe. Plus tard, lorsque l'équipe 
travaillera surtout sur l'amélioration du processus, elle devrait également consacrer un 
certain temps à un apprentissage continu plus poussé. Mais, dans l'ensemble, la 
majeure partie du temps disponible devrait être consacrée aux activités d'amélioration 
•du processus, qui doivent être menées de façon systématique, à l'aide du cycle PDCA ou 
d'une autre stratégie similaire. On trouvera à la fin du présent chapitre un exemple de 
listes de contrôle pour les réunions d'équipe. 

Les équipes d'amélioration de la qualité devraient s'attacher aux possibilités réelles 
d'amélioration de la qualité et de réduction des coûts, et non à des questions aussi 
superficielles que de trouver un meilleur emplacement pour le refroidisseur d'eau. Si elle 
a été bien faite, l'évaluation aura permis d'identifier les domaines d'amélioration 
prioritaires. Les équipes devront peut-être étudier ces domaines plus à fond avant de 
pouvoir définir l'ampleur et les objectifs du projet. Elles peuvent également établir une 
liste de projets d'amélioration possibles en se fondant sur leur expérience personnelle. 
Dans tous les cas, elles devraient faire approuver leurs plans par la direction, et 
notamment l'ampleur de leur projet, les objectifs visés, les ressources nécessaires, 
les méthodes retenues et les échéanciers établis. 

On trouvera à la page suivante certaines caractéristiques nécessaires à la réussite du 
travail d'équipe, ainsi que certains obstacles qui s'y opposent. 

Il est difficile d'appliquer la GQT dans toute l'entreprise en même temps. Les divers 
services subissent généralement des changements «à la queue leu leu», par suite de 
goulots d'étranglement dans les services clés (p. ex. la  formation, les évaluations, etc.) et 
parce que les services ne sont généralement pas tous prêts en même temps. Par 
conséquent, la mise en oeuvre d'un projet-pilote ou d'une série de projets ne risque pas 
de ralentir sensiblement le processus. 

La formule des projets-pilotes comporte plusieurs avantages, notamment : 

• La possibilité de tirer des leçons des erreurs du début sans les répéter; 

• La possibilité de recueillir des appuis en faisant connaître ses réussites; 

• La possibilité d'établir progressivement les ressources et les compétences 
nécessaires à la mise en oeuvre du programme dans l'ensemble de l'entreprise. 
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LES CARACTÉRISTIQUES D'UN TRAVAIL D'ÉQUIPE EFFICACE 

• Tendance à prendre les opinions pour des faits accomplis 

• Rejet rapide des idées des membres au cours des réunions 

• Digressions 

• Conflits entre membres 
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• 

• Objectifs clairs 1111 
• Plan de projet 

• Rôles clairement définis 
lb 

a 

a LES OBSTACLES À UN TRAVAIL D'ÉQUIPE EFFICACE 

• Discussions sans but 

• Participants autoritaires, dominateurs 

• Participants peu enthousiastes 
• 

• Absence de reconnaissance des idées des membres et de discussion sur ces idées au 
cours des réunions 

• 
• 
• 

• 

• 

• Communications claires 

• Conscience des comportements avantageux 

• Mécanismes décisionnels clairement définis 

• Participation équilibrée 

• Procédure bien établie 

• Conscience de la dynamique du groupe 

• Approche scientifique 
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Chez Martin Marietta, des équipes d'amélioration du processus réduisent les coûts et les retards dans 
le programme de navette spatiale de la NASA. Des équipes de travailleurs horaires et d'employés 
permanents ont trouvé des idées pour améliorer divers processus, et permettre ainsi d'économiser l'argent 
des contribuables et de réduire les retards dans les préparatifs de lancement. Une de ces améliorations 
portait notamment sur la protection de la mousse isolante couvrant la surface du réservoir externe de la 
navette spatiale. Cette couche de mousse souple est extrêmement fragile, et le simple glissement d'une clé 
peut entrainer des réparations exigeant de longues heures de travail. Les monteurs ont donc suggéré un 
certain nombre de moyens de prévenir ces dommages, par exemple l'installation d'écrans de plastique pour 
protéger l'isolant aux endroits où la quincaillerie devait être attachée, la pose de ruban protecteur à 
certains endroits pour protéger des égratignures la couche de fond exposée à l'air libre sur les parties 
métalliques, et l'utilisation de cales de styromousse, de tapis protecteurs et de pellicules plastiques à bulles 
d'air pour protéger de grandes sections du réservoir. 

Une autre amélioration portait sur la modification d'un outil servant à travailler sur l'interface entre le 
réservoir externe et la navette. L'outil original n'était pas suffisamment rigide et devait être constamment 
réaligné. Une équipe de monteurs et d'employés du service de l'outillage a donc conçu un nouveau modèle 
plus rigide qui conserve son alignement. Résultat : une opération qui exigeait auparavant environ 40 jours 
de travail par deux équipes a été réduite à une seule équipe et à 14 jours. Ces améliorations, ainsi que 
d'autres modifications adoptées à l'initiative des travailleurs, ont permis d'augmenter la productivité de 
38 p. 100, de réduire le délai d'exécution de 90 à 70 jours et d'éliminer l'arriéré de production. 

(d'après Manned Space Systems E.Nperts Lead the Way to Quality, Martin Marietta Today, Tgm Special 
Report, Nurnber One, 1990) 

Il est bon d'examiner les projets-pilotes périodiquement et de modifier en conséquence 
la formule et les méthodes appliquées. Cette phase d'apprentissage permet d'économiser 
beaucoup de temps et de ressources lorsque l'initiative de GQT est étendue à l'ensemble 
de l'entreprise. Pendant que certains employés participent à un projet-pilote, ou à 
quelques-uns, d'autres peuvent recevoir une formation de base; il est bon de les tenir 
également au courant du déroulement de ces projets. Quand ils sont prêts, il est 
possible de demander aux membres de l'équipe-pilote de se joindre à eux en tant que 
chefs d'équipe ou animateurs, afin d'étendre ainsi le travail des équipes. 

Il est utile que les cadres supérieurs participent eux-mêmes à certains projets au cours 
des premières étapes de mise en oeuvre de la GQT. Cette formule leur permet de 
démontrer leur engagement et de mieux comprendre ce qu'ils demandent à leurs 
employés. Les cadres supérieurs peuvent participer aux travaux d'une équipe afin 
d'acquérir une expérience de première main. Le comité directeur de la haute direction 
peut également fonctionner comme une équipe, au moins pour un effort initial 
d'amélioration. 

Il est essentiel d'appliquer les résultats des efforts d'amélioration des processus. 
Afin de profiter au maximum des efforts d'amélioration des processus, il faut veiller à ce 
que tous les groupes intéressés appliquent les résultats de ces efforts et à ce que les 
gains réalisés soient durables. Les équipes ne doivent pas oublier que les groupes qui 
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adoptent les améliorations proposées ou qui en subissent les conséquences de quelque 
autre façon sont leurs clients. Il faut maintenir de bonnes communications avec eux tout 
au long du processus d'amélioration, en commençant par demander ravis de certains 
groupes clients dès l'étape de l'analyse. Lorsque les changements souhaitables ont été 
déterminés, il est essentiel de les expliquer à tous les intéressés, puisque ceux-ci 
voudront savoir pourquoi on leur demande de modifier leur façon de procéder, comment 
ils devront s'y prendre et à quels avantages ils peuvent s'attendre. On trouvera à la fin 
du chapitre un exemple de liste de contrôle sur l'amélioration des processus. 

Il est bon d'évaluer la performance des équipes afin de les aider à améliorer leur 
fonctionnement, par exemple en fonction des critères suivants : 1) efficacité des réunions; 
2) résultats de l'amélioration du processus; 3) solidité de l'appui de la direction; et 
4) performance globale (annuellement). Les équipes peuvent s'auto-évaluer dans les trois 
premières catégories, sous la gouverne d'une équipe d'évaluation spéciale. La quatrième 
catégorie devrait être réservée à une équipe de gestionnaires ou à l'équipe de soutien de 
la GQT, dans le cadre de l'évaluation des progrès accomplis en matière de GQT dans 
l'ensemble de l'entreprise. Les critères les plus courants sont notamment la satisfaction 
du client, le nombre de processus analysés et améliorés, le nombre et le genre des 
améliorations apportées, et la hausse de la productivité, en pourcentage. On trouvera 
à la fin du chapitre une liste des questions que les équipes peuvent se poser au moment 
de leur auto-évaluation. 

Équipes de travail autogérées Certaines entreprises poussent plus loin le concept 
d'équipe pour inclure des équipes de travail autogérées, c'est-à-dire des groupes 
d'employés qui assument la responsabilité quotidienne de la gestion de leur 
fonctionnement et de leur travail. Les membres de ces équipes autogérées entreprennent 
des activités d'amélioration des processus de la même façon que les équipes 
d'amélioration de la qualité, mais leur champ d'action est plus vaste. En général, elles 
s'occupent elles-mêmes de la répartition des tâches, de la planification et de 
l'organisation du travail, de la prise des décisions en matière de production et des 
mesures correctives nécessaires pour régler les problèmes, avec un minimum de 
supervision. Leurs membres assument, à des degrés divers, les responsabilités qui 
incombent généralement aux dirigeants et aux gestionnaires de l'organisation. Ils 
peuvent choisir de nouveaux membres pour l'équipe, évaluer leur rendement et prendre 
des décisions au sujet de leur rémunération. 

Ces équipes sont normalement dirigées par deux types de personnes : 1) un «chef de 
groupe», à l'extérieur de l'équipe, dont le rôle est semblable à celui d'un superviseur ou 
d'un gestionnaire, mais qui se concentre surtout sur l'encadrement et l'animation, plutôt 
que sur les directives et le contrôle; et 2) un «chef d'équipe», à l'intérieur de l'équipe, qui 
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peut être nommé ou élu, ou qui peut occuper ce poste par rotation. Les tâches comme 
la résolution des problèmes de performance et les évaluations sont souvent effectuées par 
le chef de groupe de l'extérieur. Selon certains adeptes de la GQT, il serait probablement 
plus exact d'employer le terme «direction partagée» plutôt qu'«autogestion» pour décrire 
le fonctionnement de ces équipes. 

Des équipes autogérées ont été mises en place dans diverses entreprises aérospatiales canadiennes 
comme la GE Aircraft Engines, à son usine de profils de Brornont (Québec), et Bell Helicopter Textron de 
Mirabel (Québec). Dans ces deux cas, le concept a été mis en place au moment de la construction de 
nouvelles usines. On trouvera au Chapitre 10 un compte rendu de l'expérience des équipes autogérées 
chez Bell Helicopter Textron. 

L'implantation de systèmes de gestion propices à la GgT 

La GQT implique une amélioration continue de tous les processus d'une entreprise, non 
seulement de ses procédés de fabrication et de ses méthodes d'administration, mais 
également de ses pratiques de gestion. La nécessité de modifier les pratiques de gestion 
sera particulièrement grande au cours de la phase de mise en oeuvre de la GQT, étant 
donné que les pratiques existantes (y compris les politiques et les règles établies) peuvent 
être incompatibles avec l'application de la GQT. Ces importants changements de 
priorités, et les autres améliorations continues apportées par la suite, peuvent 
s'accomplir grâce à des méthodes d'amélioration des processus comme celles dont il a été 
question au Chapitre 4. 

Voici quelques-unes des pratiques de gestion essentielles au succès de la GQT : 

• Les communications; 

• La gestion du rendement; 

• La rémunération; 

• La gestion de l'information; 

• La reconnaissance et les récompenses; 

• La promotion et la sélection: 
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• L'organisation et la rotation des tâches; 

• La formation; 

• La planification des carrières et du développement; 

• Les politiques et pratiques opérationnelles. 

La mesure des progrès 

La mesure constante des progrès accomplis dans la mise en oeuvre du plan de GQT et 
dans la recherche des résultats visés constitue un élément essentiel de la GQT. Cette 
tâche oblige à se poser régulièrement les questions suivantes : 

«Avons-nous mené à bien les activités prévues dans le plan de mise en oeuvre de la 
GQT?» 

«Avons-nous réalisé les changements prévus dans notre style de gestion et notre 
culture d'entreprise?» 

«Avons-nous amélioré notre compréhension des besoins de nos clients?» 

«Avons-nous amélioré le niveau de satisfaction de nos clients?» 

«Avons-nous réalisé les améliorations prévues dans les domaines de la qualité et de 
la productivité?» 

«Avons-nous amélioré le pourcentage des marchés que nous obtenons par 
soumission, par rapport à ceux que nous perdons?» 

«Avons-nous augmenté notre marge de profit?» 

Les réponses à ces questions vous donneront une idée des progrès accomplis par votre 
entreprise dans le sens de la GQT, vous permettront de déceler les problèmes et vous 
aideront à y trouver des solutions. Elles permettent de «vérifier la réalité» et peuvent 
également servir à motiver les gens; cependant, il faut veiller à s'y prendre correctement. 
Lorsqu'il existe ou qu'il a déjà existé un certain antagonisme entre la direction et les 
travailleurs, ceux-ci peuvent percevoir ces mesures comme une arme entre les mains de 
la direction. La CTQT exige encore plus d'examens de ce genre; par conséquent, il est 
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Il est important de fournir une rétroaction enthousiaste et positive quand les résultats 
sont bons, mais ce n'est qu'un élément de la solution. Il faut également savoir comment 
réagir face à des résultats plus décevants. Il faut bien sûr user de diplomatie et créer 
une «atmosphère d'équipe» pour discuter de résultats négatifs, mais ceux-ci doivent 
constituer la base d'une discussion permettant véritablement de régler les problèmes, et 
non pas seulement d'indiquer qu'il y a un problème. Pour résumer, le genre d'examen 
effectué, tout autant que la façon dont les résultats en seront utilisés, déterminera le 
succès de votre système de mesure. 

Utilisation des critères de Baldrige comme base d'évaluation de la G9T. Paramax Systems Canada est 
une des organisations aérospatiales qui se servent de ces critères pour mesurer les progrès accomplis en 
matière de GQT. On trouvera au Chapitre 10 un exposé des avantages et des inconvénients de cette 
formule, dans l'étude de cas portant sur cette entreprise. 

Que faut-il mesurer, et quand? Votre système visant à mesurer les progrès en matière 
de GQT peut s'inspirer des techniques et des activités de mesure dont il a été question 
dans les chapitres précédents. Il est bon d'effectuer des évaluations périodiques, 
semblables à l'évaluation initiale menée au début de la phase de planification de 
l'initiative GQT. Vous voudrez toutefois en élargir la portée pour inclure les activités et 
les objectifs mis en évidence dans le plan de mise en oeuvre de la GQT. 

•  
important que tout le monde sache comment se servir de leurs résultats. Ces 
examens sont nécessaires pour que tous puissent savoir où des changements s'imposent 
et comment il faut les apporter, et non pour blâmer quiconque ou le pointer du doigt en 
cas de résultats négatifs. 

a 

Vous trouverez à la fin du chapitre une liste des questions susceptibles de figurer dans 

• une évaluation annuelle, ainsi qu'un exemple de grille d'évaluation, fourni par Haley 
Industries Ltd. 

Les méthodes décrites au Chapitre 5 au sujet de la mesure de la qualité et de la 

• productivité au niveau des processus peuvent servir à déterminer_ jusqu'à quel point les 
améliorations voulues ont été mises en oeuvre avec succès. Les employés de toute 
l'entreprise devraient se servir de ces méthodes pour le contrôle des processus, la mise 
en commun de leurs résultats permettant d'obtenir une vue d'ensemble de la situation 
de l'entreprise. • 
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• La direction devrait continuer à s'intéresser à l'effort en cours et à y participer; par 
exemple, elle devrait participer aux réunions des équipes, répondre promptement 
aux problèmes de qualité qui lui sont soumis, et visiter régulièrement les 
constructeurs OEM et les lignes aériennes clientes. 

• Il est bon d'effectuer des révisions régulières avec les clients externes et internes 
et de s'entendre sur les améliorations nécessaires; il faut veiller également à ce que 
les clients soient tenus au courant des efforts d'amélioration et qu'ils puissent y 
participer. 

• Il ne faut pas que la nécessité «d'éteindre les incendies» serve de prétexte pour 
abandonner graduellement le plan de GQT et revenir aux techniques de gestion 
conventionnelles. 

• Il est utile d'examiner régulièrement les politiques, les pratiques, les décisions 
d'affaires, le style de gestion et les règles établies pour s'assurer qu'ils sont 
conformes aux objectifs et aux valeurs de l'entreprise en matière de qualité. 

a 

a 

a 

GQT 

Guide de gestion de fa quotité totale 

Votre système de mesure permettra à l'entreprise d'améliorer constamment son processus 
global de GOT, en suivant le cycle PDCA, c'est-à-dire en mesurant les progrès accomplis 
par rapport au plan; en identifiant les domaines où des changements sont nécessaires; 
en modifiant le plan; et en communiquant ces changements à tous les employés. 

Le maintien des acquis 

«La GQT est une orientation, et non une destination.» Bien qu'il soit possible d'obtenir 
des résultats dès la première année, les avantages viendront surtout des améliorations 
cumulatives apportées au fil des ans. Évidemment, il est tout à fait possible que la mise 
en oeuvre de la GQT soit un échec; c'est un risque très réel. Les vieilles façons de 
procéder ont facilement tendance à refaire surface, surtout si la GQT ne suscite pas 
beaucoup d'enthousiasme dans l'ensemble de l'entreprise. Les conditions du marché 11111 
extérieur peuvent également imposer des pressions énormes dans le sens d'un retour aux 
anciennes pratiques axées sur la gestion des crises. 

Voici quelques-uns de ces moyens : 

• 
111 

111 

• 

• 

• 
• 
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Il n'y a pas de garantie de succès; cependant, il existe des moyens à prendre pour avoir 
plus de chances de maintenir les acquis et de profiter des avantages de la GQT à long 
terme. 
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• Il faut continuer d'insister sur le fait que la GQT n'est pas un programme, mais 
bien une façon de faire des affaires. 

• Il faut évaluer constamment sa performance par rapport aux entreprises 
aérospatiales concurrentes sur les marchés internationaux. 

Votre équipe de direction pourra améliorer et compléter cette liste. 

Haley Industries applique un processus en sept étapes pour mettre en oeuvre la GgT. Ces sept étapes 
se caractérisent par les mots clés suivants : 1) évaluer: 2) organiser. 3) planifier, 4) éduquer, 5) participer; 
6) exécuter: et 7) étudier. L'étude de cas présentée au Chapitre 10 contient plus de détails sur ces étapes, 
ainsi que sur les résultats obtenus. 
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Exemple de grille d'évaluation 
Engagement de la .‘ • Plan de mise en Possibés du haute direction tquipe de direction oeuvre pour Procédure établie et Planification du Formation sur fo Tableaux de Analyse des Conceptions Projet de CSP 

- CSP documentation CSP CSP processus de contrôle processus expérimentales - Fournisseurs 
envers la GQT l'entreprise mesure  

Une procédure Les résultats des Les méthodes • La direction fournit L'équipe de Tous les jalons du définissant les Les plans de Des études sur Les tableaux 
des ressources direction cherche d,,  mi se  ,,, contrôle définissent Formation poussée l'efficacité des statistiques Il est prouvé que conceptions statistiques sont 

pour résoudre les constamment de plan 
 " "n" ''' méthodes les méthodes sur le CSP et la étalons ont été appropriés sont le processus a été expérimentales appliquées aux 

oeuvre global pour d'amélioration amélioré de sorte servent à produffs des 
problèmes liés aux nouveaux domaines statistiques conception effectuées et utilisés dans tous l'entreprise sont continue des que le Cpk est l'amélioration fournisseurs lors 

respectés possibilités des d'application du . appropriées pour expérimentale documentées au les services de > 1,33 continue des de l'inspection 
processus CSP ectés processus est en chaque processus besoin l'entreprise place et fonctionne processus d'arrivée 

Tous les employés Une procédure Les possbilités du La haute direction utilisant le CSP ont Les caractéristiques „ définit la méthode significatives sont processus sont 
EN BLANC EN BLANC a approuvé de réaction aux EN BLANC été formés au EN BLANC g communiquées EN BLANC EN BLANC officiellement le niveau approprié sous contrôle, et les processus aux clients et aux plan de CSP avant la mise en autres sont suivies inefficaces services touchés oeuvre du système  

La direction Les plans de Des tableaux Une procédure Le CSP influe sur 
rencontre contrôle reflètent les servent d'outils de Les objectifs visés La haute direction définit les méthodes la cote de qualité 

régulièrement caractéristiques contrôle du par le CSP ont été étudie le plan de de réaction aux EN BLANC EN BLANC EN BLANC EN BLANC des fournisseurs l'équipe de GLU et sionilicatives et/ou processus; les • établis et sont suivis CSP processus hors de - et/ou l'octroi des 
apprend à discuter contrôle les paramètres du situations hors de  

des progrès processus contrôle sont notées commandes  

La procédure établie 
• Les plans de Les équipes La procédure Les envois des 

L'équipe de ou les autres Des tableaux sont La haute direction Un projet de plan • • contrôle sont en chargées de tâches L'efficacité du établie précise fournisseurs sont direction tient inspections du utilisés pour des processus est quand les accompagnés a terminé la phase ,.&,„rià.r.„,
'"
„„1

' du CSP a été 
„ de mise en oeuvre place et font partie précises et les 

intégrante du employés du soutien EN BLANC caractéristiques déterminée, conceptions d'une analyse de de sensibilisation à ."'"'"'"' " 
travail définissent • 

réunions de les méthodes significatives la GQT préparé • système de CSP de technique sont Cp et Cpk expérimentales CSP, et le contrôle stratégie statistiques à prédéterminées 
employer l'entreprise formés sont nécessaires est certifié  

Des méthodes et 
L'équipe de II existe au moins Un programme et des étalons de L'opérateur a établi Certains Les fournisseurs 

direction a reçu une un tableau des un calendrier mesure sont les limées de processus reçoivent de l'aide 
Un animateur de formation sur les principaux jalons EN BLANC EN BLANC officiels de choisis avant contrôle à partir des significatifs EN BLANC pour mettre sur 

GOT a été nommé méthodes de mise en oeuvre formation sont en l'activité de données et les a prédéterminés pied leur projet de 
statistiques du CSP place collecte de indiquées sont analysés CSP 

données  

Il existe une . Les tableaux Les objectés de n,„A,4,,,n nn n  
—

n  
"--- — La procédure Les employés Les étalons employés ne Certaines équipes 

Il existe une Chaque grand gestion ont été v' autre document relative à employés sont prévoient aucune de travail reçoivent Le plan de CSP a 
politique écrite sur service fonctionnel définis et les doivent recevoir une Les processus une  fnr„,e,;„ nu ,. été communiqué définissant les l'application des fondés surie règle limite de contrôle ou 

l'appui de la est représenté au mesures du formation sur le sont définis responsabilités plans de contrôle a scp de discrimination prévoient seulement l'es  'cs'o-nce"p"tron's̀" aux principaux 
direction à la GQT sein de l'équipe, rendement ont été fournisseurs organisationnelles été rédigée de 10 % des rimées de expérimentales 

établies relatives au CSP pré-contrôle  

Les tableaux 
• « Un comité directeur employés pour le Un programme de La haute direction Des rencontres La procédure Un programme de . , ement de n animateur du a été créé au L'équipement sensibilisation aux a fait connaitre sur la stratégie de relative au CSP a formation a été contrôle du niveau de la 

`' 
processus pour le contrôle du 

mesure nécessaire „ CSP a été mis en 
son appui à mise en oeuvre été préparée sous EN BLANC examiné et établi sont EN BLANC conceptions 

direction pour la sont en cours forme préliminaire, dans ses grandes visibles dans tous oxpanmentaies est place pour les 
l'application de la mise en oeuvre du GOT CSP avec la direction pour examen lignes processus existe les domaines où ils en cours fournisseurs 

s'appliquent  

Rien de prévu Aucune définition 
Aucune activité Aucune équipe Aucun plan Non existantes Aucun plan Aucune formation pour le contrôle du Aucun tableau Aucune activité Aucune activité des processus processus . 

Date Fournisseur Évaluateur Interviewé Pointage total Gracieuseté de Haley Industries •:, 

o 
00 

11111511111111115110111111115181111111111111115111111111111111111111111101111111111011111111.111111011111111 
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SUPPLÉMENT AU CHAPITRE 7 
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GQT 

• LISTE DE CONTRÔLE POUR L'ÉVALUATION DES RÉUNIONS D'ÉQUIPE 

• Administration: 
a 

But précis pour la réunion 

• D Respect de l'horaire prévu 

•
in 

D Respect de l'ordre du jour écrit •• 
D Lecture du procès-verbal de la dernière réunion 

D Préparation d'un ordre du jour écrit pour la réunion suivante 

Ressources: 

Emplacement approprié pour le travail à accomplir, p. ex. taille de la pièce, 
ameublement, éclairage, calme, etc. 

• Information, équipement et fournitures nécessaires disponibles 

D Présence des personnes-ressources prévues 

• 
Rôle du chef d'équipe : a 
111 Participation de tous les membres de l'équipe 

ID - D Concentration sur l'amélioration du processus • 
DI Création d'une atmosphère positive 
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LISTE DE CONTRÔLE POUR L'ÉVALUATION DES RÉUNIONS D'ÉQUIPE 
(continuer) 

Participation des membres de l'équipe : 

LI Participation aux discussions 

LI Attitude positive et responsable 

D Bonnes aptitudes aux relations interpersonnelles 

Li Utilisation de techniques de résolution de problèmes 

Résultats obtenus : 

Ej Progrès dans le sens de l'identification ou de la définition du processus ou du 
problème à l'étude 

Progrès dans le sens d'une solution au problème à l'étude ou de l'amélioration du 
processus 

LI Identification et suppression des obstacles 
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LISTE DE CONTRÔLE POUR L'AMÉLIORATION DES PROCESSUS 

Étapes  initiales: 

• D Projet choisi en fonction de l'analyse des besoins ou de la stratégie globale 
d'amélioration 

Présence d'un responsable du projet au niveau de la direction 

D Identification du responsable du processus, et participation de cette personne à 
• l'équipe 
lb 

• Accord du responsable (au niveau de la direction), du responsable du processus 
et du chef d'équipe au sujet des objectifs du projet d'amélioration du processus 

D Plan, ressources 

Analyse du processus : 1111 

111 Identification des clients du processus 

Li Identification et vérification des besoins des clients 

Li Établissement d'objectifs de production à partir des besoins des clients 

• D Établissement d'ordinogrammes du processus 

• D Mesure du coût global du processus et du coût de la mauvaise qualité 

•• Li Évaluation des étapes du processus du point de vue de la valeur ajoutée 

•1111 
Lj Établissement des sources de variation 

OP • Li Établissement des relations de causes à effets 

4111 D Évaluation des systèmes de mesure 

ID Évaluation des mesures de contrôle du processus 
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LISTE IDE CONTRÔLE POUR L'AMÉLIORATION DES PROCESSUS 
(continuer) 

Analyse du processus : (continuer) 

Li Évaluation des possibilités du processus 

121 Utilisation du cycle PDCA ou d'une autre stratégie d'amélioration des processus 
pour déterminer et évaluer les améliorations possibles 

Résultats: 

D Simplification du processus par l'élimination des étapes sans valeur ajoutée et la 
combinaison d'autres étapes le cas échéant 

D Amélioration de la capacité du processus jusqu'au niveau recherché 

Mise en oeuvre : 

Li Documentation établie au sujet des modifications du processus et des avantages 
qui en découlent 

Li Rapport à la direction au sujet des résultats du projet, et approbation de la 
direction 

[Il Information et ressources nécessaires pour appliquer les changements mises à la 
disposition de ceux qui appliquent le processus 

El Améliorations mises en oeuvre de façon permanente par le responsable du 
processus 

Li Rapport aux clients sur les résultats du projet, les modifications apportées et leurs 
avantages 

D Plans établis pour une amélioration continue 
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• QUELQUES QUESTIONS POUR LES ÉQUIPES D'AMÉLIORATION DES PROCESSUS 

Combien de projets d'amélioration des processus avons-nous entrepris à la demande de 
la direction? • 

• Combien : sont terminés/se déroulent comme prévu/ont été retardés/ont été 
• abandonnés? 411 
• Combien avons-nous proposé de projets d'amélioration des processus et combien en 11111 avons-nous entrepris avec l'approbation de la direction? • 
• Combien : sont terminés/se déroulent comme prévu/ont été retardés/ont été 
• abandonnés? 

• Quels processus avons-nous analysés (le cas échéant) : 11111 • pour déterminer s'ils sont sous contrôle et efficaces? • • pour déterminer le coût de la mauvaise qualité (pertes de pièces, reprises de travail 
• et inspection) • • pour identifier et supprimer les étapes sans valeur ajoutée? 41111 41I Quelles améliorations avons-nous apportées aux aspects suivants : 

• contrôle et efficacité du processus? • • suppression des étapes sans valeur ajoutée? 1111 • réduction du coût de la mauvaise qualité? • 
• Quelles autres améliorations avons-nous apportées (environnement, santé, sécurité, 
• milieu de travail, relations professionnelles, etc.)? • 
• Quelles réponses avons-nous reçues de nos clients sur les points suivants : 
• • satisfaction accrue? 
• • réduction du nombre de plaintes? 

• Quels objectifs de formation avons-nous établis pour l'équipe au cours de la dernière 
• année? 

• Lesquels de ces objectifs avons-nous atteints? 

• 
113  
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ÉVALUATION DES PROGRÈS:  
QUELQUES QUESTIONS POUR LA DIRECTION 

À quelle fréquence mesurons-nous la satisfaction de nos clients? 

À quelle fréquence mettons-nous à jour notre information sur les besoins des clients? 

Avons-nous établi une vision, des valeurs et des objectifs en matière de qualité? 

La GQT fait-elle partie intégrante du plan stratégique de l'entreprise? 

Comment (et à quelle fréquence) avons-nous communiqué notre vision, nos objectifs et 
nos valeurs en matière de qualité à tous les membres de l'entreprise? 

Combien d'équipes d'amélioration des processus avons-nous mises en oeuvre? 

Quel est le pourcentage de nos employés qui ont reçu : 
• une formation de sensibilisation générale à la GQT? 
• une formation sur le travail d'équipe? 
• une formation sur les techniques GQT de résolution de problèmes? 

Combien de projets d'amélioration des processus ont été entrepris à notre demande? 
Combien sont terminés/se déroulent comme prévu/ont été retardés/ont été abandonnés? 

Combien de projets d'amélioration des processus ont été suggérés par des équipes et 
entrepris avec notre approbation? Combien sont terminés/se déroulent comme 
prévu/ont été retardés/ont été abandonnés? 

Combien de demandes et de recommandations avons-nous reçues des équipes 
d'amélioration des processus? 

À quel pourcentage de ces demandes et recommandations avons-nous donné suite? 

Y a-t-il eu des gestionnaires de tous les niveaux dans les équipes d'amélioration des 
processus? 

Quel est le pourcentage des processus de l'entreprise qui ont été analysés : 

• pour déterminer (au besoin) s'ils étaient sous contrôle et efficaces? 
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419 

• pour déterminer le coût de la mauvaise qualité (pertes de pièces, reprises du 
• travail et inspection)? 

• pour identifier et supprimer (au besoin) les étapes sans valeur ajoutée? 

Quelles ont été les améliorations approuvées en termes de : • 
• contrôle et efficacité des processus? 
• suppression des étapes sans valeur ajoutée? 118 • réduction du coût de la mauvaise qualité? 

• Quelles ont été les autres améliorations apportées (environnement, santé, sécurité, milieu 
• de travail, relations professionnelles, etc.)? 

• Quelles mesures avons-nous prises pour reconnaître et récompenser les activités et les 
• réalisations des employés dans le domaine de la GQT? 

* '44re 

411 
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Chapitre 8 

• LE POINT DE VVE DE LA PETITE ENTREPRISE 
411 
• La popularité grandissante de la GQT fait sentir ses effets sur des entreprises de toutes 
• tailles dans l'industrie aérospatiale, y compris des petites. Celles-ci peuvent tirer les 
• mêmes avantages de la GQT que les entreprises plus grandes et sont, à certains égards, 
• en meilleure posture pour le faire. Cependant, leur petite taille leur impose également 
• certains obstacles particuliers. Nous allons examiner dans le présent chapitre les 
• avantages et les inconvénients relatifs associés à la mise en oeuvre de la GQT dans de 
• petites entreprises et la façon dont le plan de mise en oeuvre peut être adapté à cet 
• environnement. • 
41111 Les avantages et les inconvénients 

• Les petites entreprises jouissent de certains avantages en ce qui concerne la GQT. 
• L'inertie de leur organisation est moins grande, ce qui fait qu'il est souvent plus facile d'y 
• surmonter la résistance au changement. Le temps nécessaire à l'établissement d'un 
• programme GQT efficace est habituellement le même que pour les entreprises plus 
• grandes, mais il peut être consacré davantage .à former les employés plutôt qu'à leur 
• «vendre» le concept. 1111 
• La taille de l'effectif des petites entreprises présente également d'autres avantages 
• particuliers. Premièrement, les communications internes sont en général plus faciles. 
• Or, les communications constituent un aspect essentiel de la GQT, tant au moment de 
• son établissement que pendant l'application du programme. Deuxièmement, la logistique 
• de l'élément formation peut être plus facile à organiser pour un plus petit groupe de 
• personnes. 

• Une fois le programme établi, les employés des petites entreprises en viennent 
11111 généralement à mieux comprendre l'ensemble de l'opération, plutôt que de se cantonner 
• dans leur propre domaine de responsabilité. Cette mentalité permet d'instaurer des 
• relations plus saines entre les équipes des divers services - et de mettre l'accent sur la 
41111 coopération plus que sur la concurrence — que dans les entreprises plus grandes où les 
• objectifs des diverses équipes peuvent être plus diversifiés. 
1111 
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De nombreuses petites entreprises décident d'appliquer un programme de GQT pour 
répondre aux instances de leurs clients plus gros. En fait, certains entrepreneurs 
principaux exigent même que leurs fournisseurs aient mis en oeuvre un système complet 
de qualité totale calqué sur le leur comme condition essentielle pour faire affaires avec 
eux. Les petites entreprises qui desservent de nombreux entrepreneurs principaux de 
plus grande taille peuvent donc être soumises à des exigences contradictoires s'ils doivent 
mettre en oeuvre les mêmes éléments de GQT que ces divers entrepreneurs, ce qui peut 
entraîner de la confusion, des redoublements et des hausses de coût. 

La mise en oeuvre de la GgT dans les petites entreprises 

GQT 
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• • • 
Mais il y a également certains inconvénients à surmonter. Dans une petite 
entreprise, le persônnel a tendance à surveiller de plus près l'exemple que donne la haute 0 
direction. Les comportements de gestion jugés incompatibles avec la philosophie de la • 
GQT ont souvent des conséquences plus néfastes sur les efforts accomplis en ce sens. 
Ce genre d'erreur de la part des cadres supérieurs est généralement plus coûteux, toutes 
proportions gardées, que dans les entreprises plus grandes où la haute direction est 
souvent moins visible. • 

En outre, les contretemps dans le processus de mise en oeuvre 'sont au moins aussi 
visibles que les réussites. Par conséquent, ils peuvent nuire davantage à l'application de • 
la GQT que dans une entreprise plus grande. 

La mise en oeuvre de la GQT, quelle que soit la taille de l'entreprise, commence 
habituellement sur une petite échelle, par la formatiOn préliminaire de personnes choisies • 
et la constitution d'équipes-pilotes. Lorsque l'effectif est réduit, certains employés 
peuvent se sentir laissés de côté ou envier ceux qui ont été choisis pour les projets 
initiaux. Il est possible également que la responsabilité du maintien de la vitesse de 
croisière, dans les premières étapes de mise en oeuvre de la GQT, repose sur un nombre • 
trop restreint de personnes. 

1111 

• 

Bien que la GQT rapporte de nombreux avantages à long terme, elle peut coûter très cher • 
à mettre sur pied. La transition à la GQT exige du temps et des fonds dont les petites 
entreprises ne disposent pas toujours. 

1111 
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Heureusement, les petites entreprises peuvent souvent profiter de l'expérience 
d'entreprises plus grandes qui ont déjà mis sur pied un programme de GQT. De 

Enfin, les succès réalisés grâce à la GQT sont en général plus visibles dans une petite 
entreprise, et peuvent donc servir à promouvoir ou à appuyer la philosophie de la GQT. 

a 



GQT 

Guide de gestion de fa qualité totale Chapitre 8 

a 

a 
a 
a 
a 
a nombreux gros entrepreneurs principaux offrent gratuitement leur aide à leurs petites 

entreprises fournisseuses pour former leur personnel à la GQT. Les avantages de cette 
• assistance sont mutuels : le fournisseur a accès à des méthodes GQT éprouvées sans 

avoir à consentir des déboursés importants, et l'entrepreneur principal obtient de son 

f• côté un fournisseur plus fiable et mieux en mesure de répondre à ses besoins. 

Les petites entreprises peuvent élaborer un programme complet de mise en oeuvre de la GQT en choisissant des méthodes et des concepts appropriés qui ont déjà prouvé leur 
• efficacité dans des entreprises plus grandes. Il est utile d'évaluer un certain nombre de 1111 méthodes établies, surtout celles qu'ont adoptées les clients ou les fournisseurs. Bien 

que de nombreux aspects de la GQT soient applicables à une vaste gamme d'industries, 
• chaque industrie (comme l'aérospatiale) a ses besoins particuliers. Les programmes 
• soumis à une évaluation de ce genre devraient donc, du moins au départ, être choisis 
• dans le même secteur que la petite entreprise. En adaptant les concepts ou les méthodes 

les plus appropriés à la situation de l'entreprise, il est alors possible d'élaborer un 
• programme GQT taillé sur mesure pour ses besoins. • 
• Malgré l'aide que peuvent offrir gratuitement certains clients ou fournisseurs, la mise en 
• oeuvre de la GQT entraîne des investissements financiers inévitables. La formation est 
• généralement le coût direct le plus élevé au moment du démarrage. Cependant, il faut 
• également prévoir certains coûts indirects, par exemple des baisses de productivité au 
• cours des étapes initiales de formation et de préparation. 1111 
• Si les considérations financières ne sont pas un facteur déterminant dans la planification 
• de la GQT, il est utile d'examiner les programmes de formation et de mise en oeuvre 
• offerts par d'autres sources. Bon nombre de consultants, d'établissements 
• d'enseignement et d'associations professionnelles offrent des programmes de formation 
• génériques couvrant les divers aspects de la GQT. Des consultants sont également 

disponibles pour aider à la conception de systèmes de qualité totale adaptés 
• expressément à la petite entreprise, ainsi qu'à la préparation, à la mise en place et à 
• l'application de ces systèmes. Les services complets de ce genre sont souvent hors de 
• portée des petites entreprises. Cependant, ils permettent généralement d'établir plus 
• rapidement un programme de mise en oeuvre efficace. 

• Il existe par ailleurs certains programmes gouvernementaux grâce auxquels votre 
• entreprise pourrait se faire rembourser une partie des coûts de formation de ses 
• employés et des évaluations diagnostiques. 11 existe également des initiatives régionales 
• de GQT auxquelles les entreprises de tous les secteurs peuvent se joindre pour échanger 
• de l'information et des ressources sur la question. 

• • • ••••• • W..... • • • Wee, • • ,,,,Weeee • • • • • • • • • • • wee• we • • • • • •••• • ••,-•.• • • •:• .• • • • ••• 
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Les petites entreprises qui peuvent se payer le luxe d'un service de ressources humaines, 
de formation ou de ressources de GQT, sur lequel elles peuvent compter pour établir la 
GQT et pour en maintenir la vitesse de croisière, sont relativement peu nombreuses. 
Dans la plupart des cas, ces tâches importantes incombent à la haute direction, ou peut-
être à quelques personnes clés désignées. Au cours des premières étapes, la mise en 
oeuvre de la GOT oblige souvent à relever ces gens de leurs fonctions habituelles pour 
de courtes périodes, au prix d'une certaine baisse de productivité. 

Heureusement, il est possible de prendre certaines mesures pour réduire au minimum 
les perturbations de ce genre. Par exemple, en choisissant bien les employés dès le 
début, vous aurez plus de chances de réaliser des progrès et de maintenir les acquis. Il 
est souvent préférable de recruter les membres des équipes-pilotes parmi les employés 
qui se sont toujours montrés intéressés à la qualité, par leur éthique de travail, leur sens 
de l'initiative et leur esprit de coopération, plutôt que de choisir des gens qui peuvent 
avoir des compétences techniques ou des diplômes impressionnants, mais qui ne 
possèdent pas ces qualités. La pression des pairs exerce souvent une plus grande 
influence dans les petites entreprise; par conséquent, le choix de bons «pionniers» de la 
GQT dès le départ peut être crucial pour le succès à long terme de l'initiative. 

Le rôle de soutien et de promotion de la GQT que doit jouer la haute direction est 
probablement encore plus important dans une petite entreprise que dans une grande 
organisation. Les niveaux de gestion sont en général moins nombreux dans une petite 
entreprise. Par conséquent, la haute direction peut s'occuper plus activement de toutes 
les facettes de la GQT. La perception qu'ont les employés de l'engagement de la haute 
direction envers la GQT a normalement une influence beaucoup plus grande dans les 
petites entreprises. La participation, plutôt, que la délégation, devient alors la clé du 
succès. 

Pour résumer, voici cinq activités essentielles sur lesquelles les petites entreprises 
devraient insister dans leur plan de mise en oeuvre de la GQT 

1. Favoriser une compréhension générale des concepts de la GQT en envoyant certains 
membres de la direction et certains employés clés assister à des séminaires 
d'introduction; 

2. Évaluer divers programmes de mise en oeuvre bien établis, surtout par des grandes 
entreprises clientes ou fournisseuses; 
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Un investissement dans la GgT rapporte rapidement des bénéfices à une petite entreprise 
aérospatiale. La All-Power Manufacturing Company, de Santa Fe Springs, CA, fabrique du matériel et des 
pièces usinées pour l'industrie de l'aéronautique. Avec ses 95 employés, ses 40 000 pi 2  et son chiffre de 
ventes de 7 millions de dollars par année, l'entreprise fait partie du sous-secteur hautement compétitif des 
petites entreprises qui fournissent les fabricants d'avions. Comme de nombreuses entreprises du domaine 
aérospatial, la All-Power a toujours appliqué des normes de qualité élevées pour les produits qu'elle expédie 
à ses clients. Le problème, c'est qu'elle atteignait cette haute qualité en mettant l'accent sur l'inspection, 
ce qui était très coûteux. 

Avec l'aide d'un consultant externe, l'entreprise a mis en oeuvre un programme de GQT. La direction a 
participé à l'adaptation du programme proposé, qui comportait un volet de formation de tous les employés 
au sujet du CSP. Cette formation a eu des retombées positives puisqu'elle a permis aux employés de 
mieux comprendre et de mieux contrôler les processus qu'ils ont à appliquer et qu'elle a amélioré 
considérablement ces processus. Par exemple, le délai d'exécution total a été réduit de moitié, le temps de 
montage est passé de 46 à 26 minutes, et l'utilisation de l'équipement a grimpé de 70 à 86 p. 100. Les 
coûts d'inspection sont maintenant d'environ 30 p. 100 de ce qu'ils étaient avant la GQT. Cette meilleure 
compréhension des processus a permis leur simplification, par exemple l'élimination d'opérations d'usinage 
secondaires inutiles après le traitement thermique. 

Les sommes investies par la All-Power dans la GQT ont rapporté des dividendes en peu de temps. Comme 
le faisait remarquer le président, Jim Rankin : «Bien que l'amélioration de la qualité se poursuive 
indéfiniment, les avantages se font sentir en grande partie dès les premiers mois.» 

(d'après 7PM Keys Job Shop Profitability, Survival, Steve Wernick, Quality, May 1991) 

3. Passer en revue les programmes de formation et les systèmes de mise en oeuvre 
offerts par des consultants, des établissements d'enseignement et des associations 
professionnelles: 

4. Élaborer un plan de mise en oeuvre bien adapté aux besoins particuliers de votre 
petite entreprise; 

5. Préparer un budget pour la réalisation de ce plan, compte tenu du fait que les 
ressources financières consacrées à la mise en oeuvre de la GQT auront une 
incidence sur le temps qu'il faudra pour mener le projet à bien. 
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• L'APPLICATION DE LA GESTION DE LA QUALITÉ TOTALE AUX 
1111 PROCÉDÉS ADIVIINISTRATIFS • 

Avant l'apparition de la GQT, la gestion de la qualité s'appliquait principalement aux 
• opérations de fabrication. Comme nous l'avons vu dans les chapitres précédents, la GQT 

élargit le concept de gestion de la qualité pour englober tous les produits, les services et 
les procédés administratifs d'une entreprise. Dans le présent chapitre, nous allons 111 examiner l'application de la GQT dans les domaines suivants : 1) la planification 

• stratégique; 2) le développement de produits; 3) la production; 4) la commercialisation 
• et les achats; 5) l'administration; et 6) la présence sociale. Bien que ces domaines ne 
• correspondent pas à tous les secteurs d'activité des entreprises, ils recouvrent une vaste 
• gamme de procédés administratifs et illustrent bien les possibilités d'application de la • . GQT. 

• La planification stratégique 

• Nous avons parlé au Chapitre 7 de la planification de la GQT et nous avons souligné que 
• celle-ci devait faire partie du plan stratégique global de l'entreprise, et non constituer un 
O processus distinct. Dans le présent chapitre, nous examinerons les aspects plus 
• généraux de la planification stratégique et de la façon dont les principes de la GQT 
• peuvent s'appliquer à cet important procédé administratif. 

• La planification stratégique aide les entreprises à déterminer leurs objectifs, à définir la 
• voie à suivre pour les atteindre et à répartir leurs ressources de façon à les réaliser le 
• plus efficacement possible. Elle consiste en fait à assurer la correspondance entre les 
• capacités de l'entreprise et les besoins de ses clients. Sans elle, une entreprise peut 
• fournir des produits de «haute qualité», sans aucun défaut, mais dont personne ne veut! 

- 
• Les éléments de tout plan stratégique : On a déjà beaucoup écrit sur la façon de faire 
• sa planification stratégique. Nous ne couvrirons pas le sujet en détail ici, mais nous en 
• décrirons brièvement les principaux éléments. Il est possible de fonder sa planification 
• stratégique sur les réponses objectives à un certain nombre de questions, par exemple : •  
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«Quel genre d'entreprise sommes-nous?» 
(marchés, segments desservis, produits, services) 

«Quelle est notre position?» 
(caractéristiques du marché et des clients, position concurrentielle, environnement 
interne et externe) 

a 
a 

a 
L'application de la ogr â la planification  stratégique: 

a 

a 

• 

1111 

«Où souhaitons-nous nous rendre?» 
(mission et objectifs, y compris vision, valeurs et objectifs en matière de qualité) 

«Comment pouvons-nous y arriver?» 
(stratégie, problèmes à résoudre, plans d'action) 

Idéalement, ces questions appelleraient une réponse détaillée, dans un document 
hautement structuré appuyé notamment sur des données précises et des analyses 
poussées; mais en pratique, un plan stratégique peut consister en un simple texte de 
quelques pages. Ce qui compte, c'est que son contenu doit se fonder sur des faits, et non 
des suppositions, et se concentrer sur les idées plutôt que sur les chiffres. 

C'est habituellement une équipe relativement restreinte de cadres supérieurs qui élabore 
le plan stratégique. Cependant, cette équipe ne doit pas travailler dans l'isolement! Elle 
doit obtenir des avis de tous les membres de l'organisation, ainsi que de ses clients et 
fournisseurs. Le processus de réflexion et de discussion sur ces questions constitue un 
exercice très utile pour comprendre la nature de l'entreprise, ainsi que pour cimenter 
l'esprit d'équipe. Certaines des méthodes GQT, par exemple le remue-méninges et 
l'analyse de Pareto, dont il a été question au Chapitre 4, peuvent s'appliquer dans ce cas. 
L'expression écrite du plan constitue un outil de gestion très utile parce qu'il garde tous 
les éléments de l'entreprise au même diapason et qu'il constitue un point de repère pour 
la prise de décisions. 

Une fois le plan établi, il s'agit de le mettre en oeuvre. Il arrive souvent que des plans 
bien conçus par écrit ne donnent pas de bons résultats, parce que les divers niveaux de 
l'organisation en cause sont rebutés par les changements et les solutions nouvelles. Pour 
réussir la mise en oeuvre de ce plan, il faut le «déployer» dans l'ensemble de 
l'organisation, par l'entremise de plans d'action précis et détaillés établis à chaque niveau 
de gestion, et acceptés par les employés de chaque niveau. Ces plans d'action doivent 
chacun être liés aux objectifs du niveau supérieur. Une version formalisée de ce 
processus, connue sous le nom de Déploiement de la politique, est déjà appliquée au 
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• Japon par certaines entreprises qui ont une longue expérience de la GQT. Elle permet 
. une approche systématique de l'amélioration continue, qui fixe l'attention de tous les 
• employés sur un nombre raisonnable d'objectifs établis par la haute direction. • 

Les politiques, les pratiques et les activités de l'entreprise doivent toutes être conformes 
ID au plan stratégique. Autrement, il y a quelque chose qui ne va pas, soit dans le plan, soit 
• dans les politiques et les pratiques! Pour toute initiative d'amélioration portant sur les 

procédés de gestion, il faut donc commencer par se demander comment le procédé appuie 
• et favorise le plan stratégique. Celui-ci n'est pas bon seulement pour la haute direction. 
• Tous les employés devraient en comprendre les grandes lignes et être conscients de la 
• façon dont leurs propres tâches contribuent à sa mise en oeuvre. is  

Enfin, il ne faut pas laisser le plan sur un rayon où vous ne le dépoussiéreriez qu'une fois 
• par année, au moment de la planification stratégique. Faites-en un document vivant, qui 111 évolue avec la situation. • 
• 
• Le développement de produits 

• Quand on commence à réfléchir à la qualité, c'est la fabrication de produits ne présentant 
• à peu près aucun défaut qui vient d'abord à l'esprit le plus souvent. La qualité est 
• certainement une question importante du point de vue de la production, mais elle l'est 
• tout autant pour le développement des produits, qui constitue lui-même un processus, 
• dont les besoins des clients sont les intrants et les modèles de produits, les extrants. En 
• appliquant les méthodes GQT à l'amélioration de ce processus, votre entreprise peut offrir 
• des produits qui répondent davantage aux exigences des clients et qui sont mis au point 
• plus rapidement, tout en présentant moins de défauts. C'est ce qu'on appelle la 
• «conception pour la qualité», qui consiste à prendre les mesures nécessaires pour assurer 
• la qualité avant même le début de la production. 
• 
• Il est possible d'appliquer au développement et à l'amélioration des produits une stratégie 
• systématique d'amélioration des processus (voir Chapitre 4) comme le cycle de Shewhart 
• (PDCA), qui consiste à recueillir et à utiliser des données exactes et à jour sur les besoins 
• et les exigences des clients, et à mettre à contribution toutes les fonctions de l'entreprise 
• pour y répondre. Le processus implique une étroite collaboration entre plusieurs 
• services, dont ceux de la recherche, de la conception, de la production et des ventes. 
• L'application du cycle PDCA au développement des produits est décrite ci-dessous en 
• termes généraux : 
• 
• • • • • • • • • • - •••• • • --- • 
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Prévoir : Planifier la conception du produit, en incorporant les recherches sur le 
marché et les données relatives aux capacités de production. 

Faire : Produire un prototype et le mettre à l'essai. 

Vérifier : Évaluer les résultats de l'essai et déterminer les changements nécessaires. 

Réagir : Modifier la conception du produit en fonction de l'évaluation. 

Le déploiement de la fonction qualité (DFQ) est une autre technique de plus en plus 
répandue pour le développement de produits. Le DFQ permet aux concepteurs de 
déterminer les exigences des clients et de les traduire en spécifications précises. Plutôt 
qu'une solution de remplacement au cycle PDCA décrit ci-dessus (ou à des stratégies 
semblables), il s'agit d'un outil qui peut être appliqué à l'intérieur de ce cycle. 

On trouvera à la Figure 21 une matrice de DFQ, qu'on appelle parfois «maison de la 
qualité» en raison de sa forme caractéristique. Dans la matrice de DFQ, les exigences des 
clients sont indiquées en ordonnée, et les caractéristiques du produit, en abscisse. La 
matrice sert à déterminer et à évaluer la concordance entre les caractéristiques du 
produit et les exigences du marché, et entre les divers aspects du produit lui-même. Ces 
liens permettent de mettre les caractéristiques du produit en ordre de priorité et, en 
conséquence, d'établir des paramètres techniques détaillés pour le produit et son 
processus de fabrication. 

Le DFQ peut être appliqué par des équipes inter-fonctionnelles composées de membres 
des services de développement des produits, de production et de mise en marché. Il est 
pleinement compatible avec la conception technique simultanée, décrite ci-après. 
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Figure 21 — Maison de la qualité 

La conception technique simultanée, qu'on appelle également ingénierie concourante 
ou ingénierie-construction, est un processus selon lequel toutes les fonctions influant sur 
le produit fini entrent en jeu dans la fonction traditionnelle de conception technique. 
Cela signifie que la conception fait appel à la participation des clients, des utilisateurs, 
des fournisseurs et des clients internes comme les services de la fabrication, de 
l'assurance de la qualité, de l'ingénierie industrielle, de l'ingénierie d'essai, du soutien 
aux clients, etc. Ces équipes tiennent compte de facteurs comme le respect des exigences 

•énoncées, la fiabilité, la productibilité, la facilité d'obtention, la contrôlabilité et l'aptitude 
au service. En fonction de cette analyse, ils conçoivent alors le produit, les procédés de 
production et l'outillage. Cette méthode a pour avantages de raccourcir les délais de 
développement, d'abaisser les coûts et de réduire le nombre de changements. 

127 



AUiedSignal Aerospace Canada fait appel à des équipes d'ingénierie-construction pour améliorer sa 
position concurrentielle. Dans le cadre des efforts d'amélioration continue déployés par l'entreprise, les 
services du génie et des opérations se sont associés pour appliquer le concept d'équipe d'ingénierie-
construction au système de contrôle de l'alimentation en air des Boeing 777. Pour la mise en oeuvre de ce 
concept, qu'on appelle également ingénierie concourante, AlliedSignal s'est non seulement inspirée de sa 
longue tradition de travail en commun, mais a aussi incorporé certaines idées provenant d'un programme 
semblable mis en place chez Boeing. 

Les équipes d'Ingénierie-construction comprennent des représentants de chaque service de l'entreprise, qui 
travaillent ensemble à la conception, à la construction et au soutien de chacun des éléments du système de 
contrôle de l'alimentation en air des I3oeing 777. Pour l'élaboration du produit et de ses processus de 
production, les équipes tiennent compte de divers facteurs comme le respect des exigences énoncées, la 
fiabilité, la productibilité, la facilité d'obtention, la contrôlabilité et l'aptitude au service. 

Les équipes d'ingénierie-construction veillent à ce que les produits de l'entreprise et les processus de 
production soient bien conçus dès le départ, et n'exigent que des changements minimes après la 
préparation des dessins. Comme elle a moins de changements à apporter, l'entreprise peut améliorer sa 
position concurrentielle en offrant un produit plus facile à produire et à meilleur coût, qu'elle peut en outre 
livrer au client plus rapidement. 

(d'après Commitment to Excellence, AlliedSignal Aerospace Canada) 
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L'élaboration de logiciels 

L'objectif global de la GQT dans le domaine de l'élaboration de logiciels est exactement 
le même que dans les autres domaines : c'est la satisfaction du client. Ce qui en fait un 
cas unique, c'est que l'équilibre du cycle de développement en est différent. L'élaboration 
de logiciels est essentiellement une activité de conception ponctuelle, par suite de laquelle 
les coûts de production récurrents sont négligeables. C'est la qualité de la conception qui 
détermine à elle seule la qualité du produit. En revanche, dans le cas du matériel, la 
qualité dépend à parts égales de la conception et de la production. Cette distinction 
influe sur la planification et l'exécution du programme de GQT, et notamment sur les 
outils d'amélioration continue à utiliser. 

Il existe trois grands éléments qui déterminent le coût, l'échéancier de production et la 
qualité d'un logiciel : le processus, les gens et la technologie. Le lien entre ces trois 
éléments est très simple. L'élaboration de logiciels, en tant que profession, est passée du 
mode artisanal à une approche scientifique s'appuyant sur un processus discipliné et sur 
des étapes précises. On reconnaît généralement que la qualité d'tin logiciel découle pour 
une large part de la qualité du processus employé pour le créer. Et ce processus est mis 
en oeuvre par des gens, à l'aide d'une technologie (ce qui comprend les outils et les 
méthodes). 
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Processus : Le processus d'ingénierie logicielle consiste en une série d'étapes permettant 
de produire un logiciel fini; c'est en fait une carte routière pour l'élaboration de logiciels. 
Pour chaque projet, il faut normalement établir et exécuter un processus clairement 
identifié, qu'il faut également mesurer, gérer et améliorer avec le temps. Cette 
amélioration devrait se refléter dans une exécution plus efficace du projet, dans la 
prévention des défauts plutôt que leur correction, et dans une meilleure qualité du 

111 
111 produit, ce qui inclut une fiabilité et une maintenabilité accrues. 

Il faut également définir clairement et suivre un modèle du cycle de vie (en cascade, en 
• spirale, etc.). Ce modèle doit non seulement être adapté à la nature et à la criticité de 
• l'application, mais il doit également être bien accepté de l'organisation conceptrice et de 
• ses clients. Le modèle du cycle de vie doit inclure des définitions détaillées des éléments 
• suivants : 1) les bornes ou points de repère séparant les diverses phases du cycle de vie, 
• de même que les critères régissant le passage d'une phase à une autre; 2) une 
• méthodologie globale de développement (p. ex. orientée-objet); 3) des méthodes (p. ex. 
• méthode Ward-Mellor pour la modélisation des exigences) et des normes pour chaque 
• étape de l'élaboration; et 4) un énoncé détaillé des intrants, activités et extrants pour 

chaque étape. 
111 
111 La surveillance des projets constitue un élément important du processus d'élaboration. 
• Il est bon d'établir une procédure officielle prévoyant un examen par la direction avant 
• l'octroi de contrats, ainsi que des examens périodiques en cours de route. Les modalités 
• des examens par les pairs, sous forme d'inspections structurées et de revues générales, 

devraient aussi être définies. En outre, les applications hautement critiques devraient 
• faire l'objet de vérifications et d'examens indépendants, par exemple d'un processus de 
• vérification et validation par un tiers. 

Il est important d'appliquer des pratiques et des mesures établies pour évaluer la taille 
1111 du logiciel, les échéanciers de production et les coûts. Les processus et les outils de 

gestion nécessaires devraient également être en place pour s'assurer du respect des 
budgets et des échéanciers établis. Dans la mesure du possible, les processus 

• techniques devraient aussi être quantifiés et mesurés. Les mesures typiques dans ce 
domaine portent sur la qualité du logiciel, sur le nombre de représentations codées, sur 

• les ressources utilisées et sur les indicateurs de progrès comme 1:état d'avancement des 
Ob examens et des essais, ainsi que l'achèvement des essais. 

IR Plusieurs autres pratiques contribuent à la qualité des processus d'élaboration de 
• logiciels. La réutilisation doit être encouragée pour toutes les nouvelles applications, ce 
• qui ne concerne pas seulement les instructions d'insertion de codes. La conception, les 
• conditions d'exécution des essais, ainsi que la procédure, les scénarios et les outils 
ID 
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servant à ces essais sont tous de bons candidats. La gestion des risques, sous forme de 
planification d'urgence, de même que d'évaluation, de limitation, de planification et de 
déclaration des risques, est importante également. Des processus formels de contrôle des 
changements et de contrôle des configurations devraient être en place pour assurer le 
contrôle de tous les produits logiciels : exigences, conception technique, jeux d'essais et 
scénarios de tests, documentation et outils logiciels. Des documents sur les «leçons 
apprises», des analyses métrologiques, l'interprétation des causes d'erreurs liées aux 
processus et des mécanismes de changement des processus, afin de prévenir les erreurs, 
peuvent tous contribuer à l'amélioration continue des processus d'élaboration de 
logiciels. 

Les gens Étant donné que la création de logiciels constitue une activité plus logique que 
physique, et qu'elle relève de l'ingénierie plutôt que de la fabrication dans son sens 
classique, elle exige normalement plus de main-d'oeuvre que certaines autres entreprises 
humaines. Par conséquent, les considérations liées aux ressources humaines sont 
essentielles à l'élaboration de logiciels dans un contexte de GQT. L'objectif consiste à 
passer d'un environnement caractérisé par la gestion de crises, la faible efficacité, le haut 
niveau de frustration et les rivalités entre disciplines à un milieu mettant l'accent sur la 
prévention et le travail d'équipe. 

Les principales questions qui se rapportent aux gens, et les façons d'apporter des 
améliorations dans ce domaine, sont les suivantes : 1) la formation; 2) la gestion des 
ressources humaines et la motivation du personnel; et 3) la structure organisationnelle. 

La formation sur les fondements de l'ingénierie logicielle, ainsi que sur les processus 
d'élaboration de logiciels est importante pour souligner la nécessité de travailler avec 
rigueur et discipline et pour décourager l'approche artisanale employée jusqu'ici. La 
formation portant sur les méthodes et les outils de travail devrait être continue, de façon 
à tenir compte des progrès rapides dans ce domaine. La formation sur la résolution de 
problèmes et le travail d'équipe est également importante, compte tenu de la taille, de la 
complexité et de la criticité toujours croissantes des applications des logiciels modernes. 

Les principes et les méthodes GQT concernant la participation des employés, dont il a été 
question au Chapitre 6, devraient être appliqués pour stimuler les employés et maintenir 

'leur enthousiasme, pour encourager leur créativité et leur sens de l'initiative, et pour 
promouvoir le travail d'équipe et la coopération avec d'autres groupes spécialisés. Les 
éléments de ces techniques de gestion participative sont les suivants : la répétition 
fréquente d'une vision d'ensemble, la gestion selon les faits et les principes, la formation 
de subordonnés efficaces, la confiance dans les gens, l'imputabilité accompagnant la 
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• 

• 

responsabilité, l'établissement de normes élevées et de fréquents commentaires sur le 
rendement obtenu. 

La responsabilité des projets d'élaboration de logiciels devrait être confiée aux 
• gestionnaires de ce domaine. Les concepteurs de logiciels devraient participer à l'effort 
• de conception du système. Les responsables de l'assurance de la qualité des logiciels 
• devraient pouvoir présenter leurs rapports directement aux responsables du programme, 
• séparément des concepteurs. Chaque projet devrait faire l'objet d'un contrôle de 
• configuration des logiciels, et un groupe chargé des processus logiciels devrait être établi 
11111 séparément pour raffiner (définir, mesurer et optimiser) continuellement les processus 
• d'élaboration. Un système de rotation des projets et des membres de ce groupe aurait 
• le double avantage de faire profiter le groupe d'une expérience pratique et de tenir les 
• concepteurs au courant des derniers processus d'élaboration des logiciels. 

• Participation du client : La participation du client à toutes les étapes de l'élaboration 
11111 de logiciels est extrêmement importante. Lors de la définition des exigences, elle 
• supprime les possibilités de malentendus, ce qui permet de veiller à. ce que «le bon 
• produit» soit mis au point. À l'étape de l'examen et de la vérification de la conception, elle 
• démontre au client que l'entreprise suit un processus rigoureux pour incorporer la 
• qualité à toutes les étapes. Au moment des essais, elle permet au client de constater par 
• lui-même l'absence de défaut, ainsi que la collecte et l'évaluation de mesures de qualité 
• concernant le produit. Le résultat ultime de cette participation intensive du client, c'est 
• un niveau de satisfaction beaucoup plus élevé. 

• Technologie : L'utilisation efficace de la technologie est un objectif important en matière 
• de qualité puisqu'il permet d'automatiser les processus, et d'en augmenter la rigueur et 
• la qualité. Toute organisation devrait tendre à passer d'une culture dans laquelle la 
• nouvelle technologie est mal acceptée, parce qu'on la juge risquée, à une culture 
• organisationnelle qui dispose d'une base d'abord qualitative, puis quantitative pour 
1111 appliquer efficacement la technologie. 

111 Les outils et les méthodes sont les facteurs clés de la technologie. Tant la gestion de 
• projets que l'élaboration de logiciels doivent faire appel à des outils automatisés. Toutes 
• les étapes du cycle de vie peuvent profiter d'un système de génie logiciel assisté par 
• ordinateur (GLAO) qui appuie la modélisation graphique des exigences et des dessins, 
• l'analyse des exigences, la traçabilité des dessins et des essais, la gestion des 
• configurations, la prise de mesures, etc. Des méthodes comme la notation moderne des 
11111 dessins, la modélisation graphique, les essais et la prise de mesures, ainsi que diverses 
• méthodes d'analyse devraient.être employées, afin d'améliorer la productivité et la qualité 
• du produit (en particulier sa fiabilité et sa maintenabilité à long terme). 

a 

• 
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Conclusion : Le processus est essentiel à la GQT dans le domaine de l'élaboration de 
logiciels. Pour être efficace, il doit être clairement défini, stable et soumis à une 
amélioration continue. Il doit s'appuyer sur des Mesures complètes, sur l'assurance de 
la qualité du produit, sur la gestion des configurations, etc.; en outre, du moins dans le 
cas des applications hautement critiques, il doit souvent être homologué. 

En retour, l'amélioration du processus est régie par les principes suivants : 

• les changements importants doivent commencer au sommet; 
• si des correctifs s'imposent, c'est au processus qu'il faut les appliquer, et non aux 

gens; 
• les changements devraient être considérés comme continus; 
• l'amélioration exige des investissements; 
• le maintien des améliorations nécessite un renforcement périodique. 

L'application de ces principes et de ces pratiques permettra une réduction du temps de 
développement, des économies d'argent considérables, et un produit extrêmement fiable 
et performant. 

La production 

L'emploi de méthodes statistiques (ce qu'on appelle souvent le CSP) pour surveiller, 
comprendre et améliorer les processus de production est une des applications les plus 
répandues de la GQT. La qualité dépend non seulement de l'activité en atelier, mais 
également de la manutention des matériaux, de la planification de la production et du 
contrôle des stocks. Les méthodes GQT peuvent contribuer à améliorer tous ces 
processus. Nous avons parlé au Chapitre 4 des principes et méthodes du .CSP, qui 
mettent l'accent sur le contrôle des intrants des processus de production, tout comme 
celui des processus eux-mêmes, plutôt que de reposer surtout sur l'inspection pour 
assurer la qualité. Les travailleurs de production peuvent jouer un rôle significatif dans 
l'application de ces méthodes, ce qui implique : 1) qu'ils ont une formation suffisante; et 
2) que l'environnement dans lequel ils produisent est propice à leur participation. 

Il existe un certain nombre de pratiques de fabrication qui, bien qu'elles ne relèvent pas 
strictement de la GQT, sont conformes à ses principes et sont particulièrement efficaces 
lorsqu'elles sont mises en oeuvre dans un contexte de GQT. Il s'agit de la méthode juste-
à-temps (JAT), de la production assistée par ordinateur (PAO) et de la fabrication en 
cellule. Les méthodes de GQT permettant d'analyser les processus en place, de planifier 
les changements et de mesurer l'efficacité de ces changements devraient être appliquées 

AMI 
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La division des technologies d'Israel Aircraft Industries (Servo Hydraulics Lod) applique les méthodes 
GgT poux raffermir sa position sur le marché mondial de l'aviation civile. Cette entreprise 
aérospatiale israélienne de calibre mondial produit des actionneurs hydrauliques pour les Boeing 737, 747, 
757 et 767, et a été choisie récemment comme fournisseur pour le 777. 

En organisant des cellules de production qui regroupent les machines servant à fabriquer certains types de 
pièces et en donnant au personnel une formation sur le travail d'équipe, cette entreprise a réussi à 
améliorer sensiblement son temps de cycle et la qualité de son produit. Par exemple, la durée du cycle de 
production des pistons employés dans les systèmes hydrauliques de l'entreprise est passée de 150 à 125 
jours, l'objectif visé étant de 90 jours. Le pourcentage des pistons devant être repris a en outre été abaissé 
de 40-50 % à 8 0/o. 

(d'après Israeli Military Spending Decline Spurs IPM-based Cost, Production Improvernents in AL  
J.M. Lenorovitz, Aviation and Space Technology, Dec. 9, 1991) 

parallèlement à ces nouvelles techniques de fabrication et à d'autres du même genre. 
Nous n'avons pas suffisamment d'espace pour les examiner ici en détail, mais nous allons 
donner une brève description d'une des méthodes les plus importantes étroitement liées 
à la GQT : la production et le stockage JAT. 

Le JAT est un système de contrôle des stocks et de la production dans lequel chaque 
employé effectue ses tâches juste à temps pour que la personne qui le suit puisse 
effectuer les siennes. Toutes les activités sont fonction de la demande, en ce sens qu'elles 
sont mises en oeuvre en réponse aux demandes reçues directement des clients (internes 
ou externes). Ce système permet de réduire considérablement les stocks (ce qui entraîne 
des réductions des coûts d'entreposage et de financement), diminue les délais d'exécution 
et permet un processus de travail mieux adapté aux besoins du client. Pour que le 
processus puisse fonctionner, il faut toutefois supprimer les causes sous-jacentes des 
problèmes de qualité, qui entraînent des retards, des défauts et des mises au rebut. 

Le JAT permet aux entreprises de devenir plus compétitives grâce à la réduction de leurs 
délais d'exécution, à une ponctualité accrue des livraisons et à une plus grande souplesse 
des calendriers de travail. Les fournisseurs de pièces et de sous-systèmes d'aéronautique 
font face à des attentes croissantes en ce sens de la part de leurs clients, par exemple les 
constructeurs d'aéronefs comme Boeing, l'Aérospatiale et Fokker. 

Il existe certaines ressemblances entre la GQT et le JAT. Par exemple, ces deux 
méthodes mettent l'accent sur la réduction du coût de la qualité, sur la participation des 
employés, sur la recherche de l'amélioration continue et sur la collaboration étroite entre 
clients et fournisseurs. La différence essentielle entre les deux, c'est que la GQT est une 
philosophie globale, applicable à toutes les fonctions de l'organisation, alors que le JAT 
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est une méthode conçue expressément pour optimiser les processus de travail. Ce sont 
deux approches complémentaires, plutôt que parallèles. 

La commercialisation, les achats et les relations clients-fournisseurs 

Les entreprises aérospatiales font de la commercialisation inter-entreprises, c'est-à-dire 
qu'elles fournissent des produits et services à d'autres entreprises, qui produisent ou 
utilisent de l'équipement aérospatial. Très souvent, chaque entreprise a un petit nombre 
de clients, qui représentent chacun une part importante de son chiffre d'affaires. Les 
relations clients-fournisseurs y sont plus complexes que dans la plupart des industries 
et y sont moins souvent fondées uniquement sur la concurrence au niveau des prix. Et 
au fur et à mesure que la GQT s'y répandra, ces caractéristiques deviendront encore plus 
prononcées. 

Comme le préconisait J. Edwards Deming dans un de ses 14 points, il faut : «mettre un 
terme à la pratique des achats au plus bas prix, mais réduire au contraire le coût de 
revient total en travaillant avec un seul fournisseur» (pour chaque catégorie d'articles). 
L'approche GQT, qui insiste sur la nécessité d'incorporer la qualité à chaque étape, oblige 
à amener les fournisseurs à souscrire eux aussi aux principes de la gestion de la qualité, 
ce qui est impossible dans le cas d'un grand groupe de fournisseurs qui se font 
concurrence sur les prix. En outre, l'application du JAT et des autres techniques de ce 
genre, étroitement liées à la GQT, se prête plutôt à la réduction du nombre des 
fournisseurs et à l'augmentation des engagements mutuels. 

De nombreuses entreprises réduisent aujourd'hui leurs listes de fournisseurs grâce à des 
systèmes leur permettant d'évaluer la qualité et la valeur des produits que ces 
fournisseurs peuvent leur offrir. Elles peuvent alors travailler plus étroitement avec les 
fournisseurs retenus, pour gérer la qualité avec eux. Ces arrangements varient par leur 
complexité, leur degré d'engagement et leur caractère officiel. 

Voici quelques exemples d'activités de plus en plus courantes : 

• accent sur des communications plus ouvertes et un milieu qui ne privilégie pas 
l'opposition; 

• partage des ressources, information stratégique et planification conjointe; 

• ingénierie concourante; 

• formation sur des sujets comme le CSP; 

134 



GQT 

Gue de gestion de fa qualité totale Chapitre 9 

• 

• 
Ile • équipes d'amélioration de la qualité chargées de s'occuper des processus aux 

points de jonction entre les deux entreprises (p. ex. plans directeurs conjoints et 11111 amélioration de la présentation des bordereaux d'expédition des fournisseurs afin 
• de réduire le nombre d'erreurs commises par le personnel de réception); 

• • réduction ou élimination de l'inspection des matériaux d'entrée, remplacée par la 
• confiance dans la capacité du fournisseur à prévenir les problèmes de qualité. 

•
• 

Il est possible de se servir de sondages pour évaluer vos relations avec vos fournisseurs. 
• Vous trouverez plus loin un extrait d'un questionnaire envoyé par la poste aux 5 000 
• fournisseurs de Spar Aérospatiale. Les questions portaient sur les produits et services 
• offerts, sur l'évaluation des pratiques d'achat de Spar et sur les attitudes au sujet des 
• pratiques de l'industrie, par exemple l'établissement de listes de fournisseurs privilégiés. 
ale Spar se sert des réponses à ce sondage pour améliorer son rendement dans les domaines 
• de la sous-traitance et des approvisionnements. • 
• L'influence de la GQT sur les relations clients-fournisseurs a des effets profonds sur la 
• façon dont se font la commercialisation et les achats. La commercialisation, par 
• opposition à la simple vente, reprend de l'importance. Les gens progressistes dans ce 
• domaine réussissent depuis bien des années en prenant les moyens suivants : 1) en 
• travaillant avec les clients pour comprendre leurs besoins et leurs exigences en matière 
• de produits; et 2) en travaillant avec les responsables du développement des produits et 
• de la production pour déterminer la meilleure façon de répondre à ces besoins, tout en 
• réalisant des profits raisonnables. Ces méthodes s'appliquent non seulement aux 
• relations entre clients et fournisseurs établis, mais également aux nouvelles relations 
• d'affaires. L'approche de la commercialisation est tout à fait compatible avec la GQT, 
• qui : 1) crée un environnement exigeant cette approche; et 2) fournit des méthodes 
• supplémentaires pour atteindre les objectifs de commercialisation. •  

11111 

• 
4111 
11111 
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Extrait d'un sondage effectué auprès des fournisseurs de SPAR : 

g. SPAR respecte toujours les conditions énoncées dans l'offre d'achat ou le contrat. • 
5 4 3 — 2—  1 • 

D'accord Ni d'accord ni en désaccord En désaccord 

i. SPAR fournit rarement une rétroaction ou une évaluation de la performance du 
fournisseur. 

5  4 3 2 -- 1 
D'accord Ni d'accord ni en désaccord En désaccord 

j. SPAR travaille fort pour établir des relations suivies avec ses fournisseurs, en mettant • 
l'accent sur le travail d'équipe. 

5 4  3 2 1 
D'accord Ni d'accord ni en désaccord En désaccord 

k. SPAR n'est pas réceptive aux suggestions de ses fournisseurs dans des domaines 
comme la nouvelle technologie et les initiatives de réduction des coûts. 

5 4  3  2  1 
D'accord Ni d'accord ni en désaccord En désaccord 

1. En gros, les pratiques d'achat de SPAR témoignent d'un haut degré de • 
professionnalisme. • 5 4 3 2—  1 
D'accord Ni d'accord ni en désaccord En désaccord 

Oui  1 Avez-vous trouvé cela utile? 
Non  2 

Oui  1 Ob Ne sait pas  3 Non  2 
Ne sait pas  3 a 

a 

a 

h. SPAR acquitte toujours ses factures selon les conditions établies. 
5 4  3 2  1 

D'accord Ni d'accord ni en désaccord En désaccord 
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Oui  
Non  2 
Ne sait pas  3 

Avez-vous trouvé cela utile? 

Oui  1 
Non  2 
Ne sait pas  3 

a 

I . 

I . 

a 6. Avez-vous reçu chez vous des visiteurs de chez SPAR? 

• 

• À mesure que les relations de l'ancien style entre clients et fournisseurs, des relations qui 
• étaient axées sur les prix et qui favorisaient plutôt l'opposition, cède le pas à une 
• approche coopérative, les responsabilités du personnel chargé des achats et de la 
• commercialisation évoluent. Le succès des processus de commercialisation et 

• d'approvisionnement ne débouchera plus seulement sur une commande ou une série de 

• commandes, mais plutôt sur une association ou une alliance stratégique. 

Le personnel chargé des achats et de la commercialisation jouera un rôle important dans • 
l'établissement et la gestion de ces relations; cependant, cet effort exigera la participation 

• d'équipes multidisciplinaires, qui comprendront également des gens des services de R.-D., 
de la production et de l'assurance de la qualité. La haute direction aura en outre un rôle 

• plus actif dans l'établissement et le maintien de ces relations. 

La complexité croissante des relations clients-fournisseurs représente à. la fois une 
occasion à saisir et un défi pour votre entreprise, en tant que fournisseur. Si tout va 
bien, elle sera le meilleur moyen de vous garantir des marchés futurs. Elle permettra • également à votre entreprise de profiter pleinement de ses capacités pour fournir des 
produits et des services innovateurs et de haute qualité, et non seulement pour soutenir • une concurrence fondée uniquement sur les prix. Tout le monde sait que les bonnes 411I relations avec les clients sont un facteur positif dans la performance financière. Selon 
une étude effectuée par Forum Corp., il en coûte généralement, pour garder un client, 
environ 20 p. 100 de ce qu'il faut investir pour en trouver un nouveau. (Voir Managing 
for Global Excellence: Building the Total  Quality Company, Business International 
Corporation, 1990, p. 105). En outre, les clients établis rapportent deux fois plus que 
les nouveaux. 

D'autre part, les alliances fournisseurs-clients exigent des engagements importants, qui 
OP • ne peuvent se prendre que vis-à-vis un nombre limité d'entreprises. Par exemple, il 

pourrait être difficile de respecter les exigences de plusieurs fournisseurs au sujet des 
• pratiques d'assurance de la qualité. Une entreprise pourrait avoir à réduire le nombre 

de ses clients pour pouvoir tenir ses engagements croissants envers ses clients plus 
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importants. Enfin, ces alliances présentent un certain élément de risque puisque les 
bénéfices qu'elles rapportent sont étroitement liés à la réussite du client sur le marché. 

Des entreprises aérospatiales canadiennes étendent l'approche Goal' à leurs relations avec leurs 
clients et leurs fournisseurs. Une équipe de la société AlliedSignal Aerospace Canada, où étaient 
représentés les clients de l'entreprise, a appliqué les méthodes de la Ggr pour améliorer la conception d'un 
produit pour un important client. Afin d'inciter ses fournisseurs à souscrire à la GQT, Pratt and Whitney 
Canada les a aidés à mettre en oeuvre le CSP. Ces expériences font l'objet de deux études de cas 
présentées au Chapitre 10. 

Le secteur des systèmes électroniques de la société Harris étend à ses fournisseurs son système de 
qualité totale. Entre 1987 et 1990, cette entreprise a apporté des changements majeurs à son noyau de 
fournisseurs. Elle s'est rendu compte qu'elle ne connaissait pas assez bien la plupart de ses 5 000 
fournisseurs, et vice versa, pour former les alliances durables nécessaires à la GQT. Elle a donc réduit son 
noyau de fournisseurs à 278, en conservant au moins trois sources d'approvisionnement pour chaque 
catégorie de produits. 

La première étape portait sur un noyau de 2 500 grands fournisseurs, qui ont été évalués à partir d'une 
liste des 14 attributs que devaient posséder les fournisseurs privilégiés. Selon un des porte-parole de 
l'entreprise : «Nous nous sommes rendu compte que, pour atteindre l'excellence, nous devions intégrer nos 
fournisseurs dans la chaine de valeur ajoutée et ne plus nous contenter de régler les problèmes que nous 
causions.• 

(d'après un rapport publié dans Commitment Plus: A product of the Quality and Productivity Management 
Association, Vol. 6, No. 1, November 1990) 

Les procédés administratifs 

Les entreprises de haute technologie ont généralement tendance à concentrer d'abord 
leurs efforts d'amélioration de la qualité sur la production et le développement puisque 
le lien avec la satisfaction des clients y est le plus apparent. Mais en fait, tous les 
processus de l'entreprise influent sur la qualité des biens et des services offerts aux 
clients. L'envoi des mauvaises pièces, les erreurs de facturation et les retards de livraison 
sont tous des problèmes de qualité — des défaillances dans la réponse aux exigences des 
clients. 

Dans un discours qu'il prononçait à titre de conférencier invité à la 31' conférence 
semestrielle de la QPMA (Toronto, octobre 1991), le président d'AlliedSignal Aerospace 
Canada, M. Ken Kivenko, décrivait la situation dans de nombreuses entreprises : «Bon 
nombre de procédés administratifs n'ont jamais été établis; ils se sont tout simplement 
inst211és. Le directeur général s'est rendu compte un jour qu'il n'avait pas le temps de 
s'occuper d'une tâche; il l'a donc déléguée à Jones. Jones a improvisé. Le temps a passé, 
l'entreprise a pris de l'expansion, et Jones a engagé du nouveau personnel pour faire face 
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Une équipe d'amélioration du processus simplifie le processus d'embauche chez Gruman. Après avoir 
analysé son processus d'embauche, Gruman a découvert qu'il fallait 60 jours et 17 signatures pour 
incorporer un nouvel employé à l'entreprise. Une équipe d'amélioration a simplifié ce processus, qui fait 
maintenant appel à deux personnes et prend 10 jours ouvrables. 

L'équipe s'est rendu compte toutefois que l'amélioration commençait à disparaître une fois mise en oeuvre. 
Le délai requis est graduellement revenu à 60 jours. Quand l'équipe a examiné à nouveau le processus 
modifié, elle a découvert la racine du problème : le formulaire exigé contenait bel et bien un espace pour 
deux signatures, mais une autre page portant les 15 autres noms y était encore agrafée. De nouveaux 
efforts, axés en particulier sur les personnes en cause, ont permis de rétablir l'amélioration. La leçon à 
tirer de cet épisode, c'est qu'il faut surveiller les améliorations pour en assurer le maintien. 

(d'après Extending the Boundaries of Total Qua/ity Maruagement, J.R. Jarrett, Journal for Quality and 
Participation.  Jan./Feb. 1992) 

à l'augmentation de la charge de travail. Tout le monde a improvisé. Et le ramassis de 
cas particuliers et de solutions temporaires qui en ont résulté s'est transmis d'une 
génération d'employés à l'autre.» 

Bon nombre de procédés actuels ont vu le jour avant l'avènement des ordinateurs et des 
techniques de communication modernes. Dans certains cas, ils ont été automatisés sans 
qu'aucune modification n'y soit apportée pour tirer profit de cette automatisation. La 
même chose s'est produite quand la robotique a été introduite dans certaines opérations 
de production au cours des années 70, sans tenir compte de la conception des processus 
eux-mêmes. Les mots clés dont il faut se rappeler sont «simplifier, intégrer, automatiser», 
dans cet ordre. 

Il est clair que le travail de bureau se prête tout aussi bien que le travail en usine à 
l'amélioration des processus. Les employés qui appliquent ces processus doivent 
identifier leurs clients et restructurer les processus de façon à profiter de la nouvelle 
technologie, non seulement pour augmenter l'efficacité de la collecte et de l'entreposage 
des données, mais aussi pour permettre d'utiliser l'information nécessaire à la prise de 
décisions le plus près possible de l'endroit où ces décisions s'appliquent. 

La restructuration des procédés administratifs 

Depuis la publication de Reengineering the Corporation, dè Michael Hammer et 
James Champy, en 1993, les méthodologies proposées dans cet ouvrage ont suscité 
beaucoup d'intérêt. Selon les auteurs, cette restructuration consiste à repenser en 
profondeur et à modifier radicalement les procédés administratifs pour réaliser des 
améliorations considérables dans les mesures critiques de la performance appliquées de 
nos jours, par exemple le coût, la qualité, le service et la rapidité. 
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La restructuration s'attache en particulier aux procédés administratifs essentiels, 
notamment le développement des produits, les systèmes de suivi des commandes jusqu'à 
la livraison, le service après-vente, et ainsi de suite. 

On a dit que la «restructuration va au-delà de la GQT» ou que «la restructuration 
caractérise une nouvelle vague». Cependant, une analyse plus poussée démontre qu'il 
s'agit en fait d'une méthodologie d'amélioration de la performance à l'intérieur de la GQT. 

• Elle comprend habituellement un programme qui exige un ou deux ans d'efforts très 
intenses et qui doit être placé dans le contexte de l'amélioration continue. C'est une 
approche innovatrice de la GQT. 

La présence sociale 

Notre exposé sur la GQT a surtout porté jusqu'ici sur la façon dont les entreprises 
peuvent répondre aux besoins de leurs clients. En soulevant la question de la 
participation des employés, nous avons également mis en évidence un des besoins les 
plus importants des employés, celui de faire partie d'une équipe et d'apporter une 
contribution significative. Les entreprises doivent aussi tenir compte d'autres besoins 
importants de leurs employés, tant du point de vue financier que sur les autres plans, 
mais elles doivent également nouer et entretenir de bonnes relations avec un groupe 
d'intéressés beaucoup plus vaste, c'est-à-dire avec tous ceux qui sont touchés par 
l'activité de l'entreprise, par exemple les organismes de réglementation gouvernementaux, 
les actionnaires, les groupes d'intérêts spéciaux et le grand public. 

L'industrie aérospatiale a toujours été à l'avant-garde par sa présence sociale. Les 
entreprises de ce domaine offrent un bon milieu de travail et ont des retombées positives 
pour les collectivités où elles sont établies. Elles entretiennent également des liens étroits 
avec les gouvernements. L'industrie voudra sûrement conserver cette position dans 
l'avenir et répondre à l'évolution constante de la société, qui met à l'épreuve même les 
meilleures relations entre les entreprises et tous ceux qui y ont des intérêts. La GQT 
peut jouer un rôle important en ce sens. Il est assez simple en effet d'inclure ces autres 
intéressés dans le groupe des clients, et il est possible d'appliquer les méthodes de la 
GQT potii:  répondre aux besoins de ce groupe élargi. Les alliances avec les syndicats, les 
écoles, les collectivités et les organismes gouvernementaux, tout comme avec les clients 
externes de l'entreprise, peuvent être efficaces et sont conformes à la philosophie de la 
GQT. 
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a Chapitre 10 a 
a 
a 
• ÉTUDE DE CAS SUR LA GESTION DE LA QUALITÉ TOTALE 
O 
O  
• INTRODUCTION 
O  
• Dans tout le présent manuel, on a parlé de l'application de la GQT au sein de l'industrie 
• aérospatiale. Les études de cas de ce chapitre montrent, avec plus de détail, l'application 
• réussie des principes et des techniques GQT par les entreprises aérospatiales. Plusieurs 
411I d'entre elles portent sur l'application du contrôle statistique du processus (CSP). 
1111 D'autres traitent du travail d'équipe et du processus de mise en place de la GQT. Toutes 
• les entreprises qui sont représentées ici n'ont pas de programme de «Gestion de la qualité 
• totale». Cependant, les études de cas montrent les principes GQT qui forment la base de 
11111 ce manuel : concentration sur le client, leadership de la gestion, participation des 
• employés et amélioration continue. 
O  
• Au chapitre quatre, nous avons parlé des méthodes d'amélioration du processus: Deux 
• des études de cas de ce chapitre décrivent les applications du CSP aux opérations de 
• fabrication. Charlie Mason raconte comment Menasco a utilisé le CSP dans ses travaux 
• de martelage par grenaillage (pour augmenter la résistance à la fatigue des composants 
• métalliques). Ian Leishrnan, d'Hawker. Siddeley Canada (Division Orenda), décrit 
• l'utilisation du CSP pour améliorer les opérations de perçage et de meulage. Les 
• techniques qui font l'objet de ces deux documents comprennent : des histogrammes, des 
• cartes de contrôle, des calculs de possibilité des processus et des conceptions statistiques 
• expérimentales. 
• 
• La participation des employés et le rôle du travail d'équipe ont été discutés aux chapitres 
• six et sept. René Deland et Elizabeth Busse racontent comment Bell Helicopter Textron 
11111 a mis en place des équipes de travail autogérées dans la nouvelle usine de Bell au 
• Québec. Magued Iskander, de Spar Aérospatiale, explique comment le travail d'équipe 
• a servi à concevoir et à mettre au point une articulation robotique destinée à la station 
11111 spatiale «Freedom» qui «fonctionne bien du premier coup». Le rôle des animateurs 
• d'équipe et la façon dont Litton Systems Canada s'y est pris pour réunir un personnel 
111 d'animateurs sont exposés par Steven Petgrave. 
O 
O 
O 
O  
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Au chapitre sept, nous avons discuté de la planification et de la mise en place des 
mesures GQT à l'échelle de l'entreprise. Larry McHenry et Lennox Vaillancourt traitent 
de la manière dont Haley Industries Limited a appliqué un processus en sept étapes pour 
introduire le CSP et d'autres méthodes d'amélioration de processus dans l'entreprise. 
Brian Lanoway, de Standard Aero, décrit comment l'entreprise a utilisé une méthode à 
l'échelle de la société pour améliorer la productivité et la qualité avec des exemples précis 
de la nouvelle conception du processus. Mesurer les progrès accomplis en GQT est un 
élément essentiel de tout plan de mise en place d'un programme GQT. Peter Holt décrit 
comment Paramax Systems Canada utilise les critères de Baldrige pour mesurer les 
progrès accomplis en GQT 

La GQTvise à développer des relations clients-fournisseur plus étroites et plus complexes 
(cette question est présentée au chapitre neuf). Bill Beckett, de Pratt & Whitney Canada, 
explique comment ce motoriste a collaboré avec l'un de ses fournisseurs principaux, 
Sider -Tech, pour mettre en place des procédures de qualité et pour les coordonner avec 
celles de Pratt &Whitney. Ken Kivenko, d'AlliedSignal Aerospace Canada, décrit comment 
une équipe de cette entreprise et certains représentants des clients ont utilisé les 
méthodes GQT pour améliorer la conception d'un produit pour un client important. 
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LA MISE EN OEUVRE DU CSP DANS LE MARTELAGE PAR GRENAILLAGE 

CHARLEE MASON 
MENASCO AEROSPACE LIIVIITED 

4111 Menasco Aerospace Ltd, filiale appartenant entièrement à Coltec Industries, est l'un des 
principaux fabricants de trains d'atterrissage, de pièces et de composants pour les 
aéronefs de grosse et moyenne taille tant civils que militaires. Cette entreprise fournit' 
également des pièces pour l'aérospatiale et fait la révision de ces produits. Menasco 
fournit aussi des systèmes d'actionneurs pour les commandes de vol et d'autres produits 
usinés destinés principalement à l'industrie aéronautique. Menasco participe également, 
à titre de chef d'équipe, à un programme de recherche et développement sur les systèmes 
de commandes de vol pour la conception, la validation et la mise en oeuvre d'une 
technologie très avancée des commandes de vol électriques et optiques. 

Ille 
Le train d'atterrissage des aéronefs à haute performance exige un grand nombre de pièces 
de précision : des cylindres, des pistons, des essieux, des balanciers de bogie, des 
contrefiches longitudinales et des barres de couple, pour n'en nommer que quelques- 

• unes. Ces systèmes comprennent à la fois des éléments hydrauliques et électriques et 
leurs éléments structuraux dépendent de la masse et des caractéristiques de vitesse et 

• d'atterrissage de l'aéronef ainsi que de la surface d'atterrissage prévue. La compétence 
• de Menasco en matière de conception et de réalisation technique constitue donc un atout 
111 supplémentaire à sa capacité de production. 

111 Le Programme d'amélioration continue de Menasco (MCQI) a commencé en 1991 et a 
amené d'importantes améliorations de la qualité. Ces principaux facteurs sont le contrôle 

• statistique du processus (CSP) et les équipes d'amélioration du processus. Cette étude 
de cas traite de la façon dont les équipes d'amélioration du processus ont introduit le 
CSP dans le processus de martelage par grenaillage de Menasco qui sert à durcir les 

• composants métalliques. 

111111 Le processus de martelage par grenaillage est très répandu dans l'industrie de 
• l'aéronautique et de l'automobile pour augmenter la résistance à,la fatigue et réduire les 
a fissures de corrosion sous contraintes des composants métalliques. Pour cela, la pièce 
• est bombardée à la grenaille, projetée par la force centrifuge produite par une roue de 
• projection ou par un jet d'air comprimé. Les paramètres à prendre en compte pour le 
01111 processus sont la pression de l'air, la vitesse de la roue, le calibre et la dureté de la 
• grenaille. 

• 
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Avant de commencer notre programme CSP, il nous a fallu identifier les principales 
variables mesurables du produit qui étaient directement reliées au processus. Après une 
séance de remue-méninges, notre équipe a établi que l'intensité (épaisseur de la couche 
compressible martelée sur la pièce) était la principale variable mesurable. L'intensité est 
déterminée par une lamelle d'essai Almen plate retenue dans un dispositif et martelée à 
saturation. La lamelle est ensuite retirée du dispositif de fixation et son arc, ou 
courbure, est mesuré. La flèche de cet arc constitue l'intensité. Les spécifications du 
martelage par grenaillage et les dessins techniques indiquent des plages d'intensité qui 
varient en fonction du type de matériau, de la dureté, de l'épaisseur, etc. 

Notre première étape a consisté à utiliser une règle CSP normalisée : «centralisation du 
processus». On l'a établie durant la mise au point des techniques de martelage par 
grenaillage (vitesse de la roue, pression de l'air, affichage du débit, durée du martelage, 
réglage du cycle, etc.). Nous sommes efforcés d'obtenir une intensité nominale en 
rognant le moins possible sur les tolérances techniques. Les intensités proches des 
couches extérieures n'ont pas été acceptées car elles peuvent s'écarter des spécifications 
pendant la production. 

L'histogramme de la figure 1 montre la variation de l'intensité de l'ancienne technique 
utilisée pour traiter le cylindre extérieur de l'atterrisseur principal du 737. Les intensités 
absorbent toute la tolérance inférieure et C p  et Cpk ont de très faibles valeurs : 0,66 et 
0,53 respectivement. Notre technique actuelle, pour le cylindre extérieur du 737 est 
illustrée à la figure 2. Grâce à l'application des règles CSP normalisées, les intensités 
sont maintenant centrées sur la valeur nominale et elles empiètent moins sur les 
tolérances techniques. Le succès de l'exercice est luis en évidence par les valeurs C p  et 
Cpk  qui sont respectivement de 1,3 et 1,26. 

Les résultats ci-dessus montre un processus amélioré et ont été obtenus dans des 
conditions d'essai. L'histogramme de la figure 3 montre les intensités obtenues avec le 
nouveau processus en production réelle. Les intensités empiètent davantage sur les 
tolérances techniques et ont des valeurs C p  et Cpk  plus basses (1,24 et 1,04 
respectivement). L'écart en production réelle selon notre ancienne technique aurait 
vraisemblablement été pire. L'étape suivante a consisté à identifier et à éliminer les 
causes de cet écart supérieur en production réelle. 

Nous avons commencé à consigner les intensités sur un tracé pour chaque lot de pièces 
traitées. Des tableaux de contrôle individuels (tableaux X) ont été utilisés pour examiner 
l'importance de la variation et pour calculer les limites de contrôle. Une fois ces limites 
établies, on a déterminé l'écart dû à des causes spéciales et on a adopté des mesures 
correctives, telles que les cycles de rodage du gicleur et les vérifications visuelles 
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quotidiennes, pour réduire cet écart. Les opérateurs ont été informés de l'importance de 
• la consignation sur tracé de tous les résultats obtenus, y compris les valeurs extérieures 

aux spécifications. Des mesures correctives ont été prises quand les problèmes ont été 
• identifiés. 

Après un certain temps, nous nous sommes rendu compte que les intensités consignées 
avaient tendance à augmenter. Il se produisait un changement dans la machine que 
nous ne contrôlions pas. L'équipe a tenu d'autres séances de remue-méninges pour 

• arriver à la conclusion que le changement du jet était dû à l'usure des composants de la 11111 roue. Nous avons donc rebroussé chemin pour établir des normes de configuration de 
• base pour la machine. 

• Des tables d'intensité du jet, des procédures de passage d'essai et des limites de contrôle 
• ont été mises en place. Des lamelles d'essai d'intensité Almen ont été placées à des 
• endroits stratégiques le long de la zone de martelage (zone de travail) et des normes ont ile été établies pour chaque roue séparément (voir la figure 4). Des tables de contrôle 
• variable avec des limites de contrôle ont été mises au point pour chaque lamelle d'essai 
• et des passages réguliers de vérification ont été effectués pour détecter les changements 
• du jet. Ces normes nous ont permis de remplacer les pièces usées et de maintenir des 11111 conditions de fonctionnement uniformes. Cela a été une étape principale de la réduction 
• des variations du processus. Dans le passé, quand on faisait de la maintenance sur la 1111 machine, les conditions de martelage étaient considérablement modifiées et il fallait 
• changer les techniques. 11111 
• Une fois que les normes de base de la machine ont été établies, nous avons examiné les 
• paramètres principaux du processus. Là encore, nous avons tenu une séance de remue- 
• méninges à l'issue de laquelle nous avons identifié les paramètres clés suivants : débit 
• de la grenaille, vitesse de la roue, pression de l'air, qualité de la grenaille et forme du jet. 
• Nous estimions que ces paramètres avaient le plus gros effet sur la principale variable 
• de la production : l'intensité. Jusqu'ici, nous avons établi des limites de contrôle sur la 
• vitesse de la roue, sur le débit et la qualité de la grenaille en fonction des calculs CSP. 
• Des alarmes programmables sont installées sur les machines pour nous avertir 
• immédiatement en cas de situations hors de contrôle. 

• Une étude récente a porté sur la consignation du compte de grenaille défectueuse ou 
• déformée. Nous nous sommes aperçus que la grenaille qui se trouvait dans la machine 
• ne répondait pas aux normes de qualité, la limite de contrôle supérieure étant au-dessus 
11111 de la spécification. Des ajustements ont été apportés aux séparateurs de grenaille et un 
• programme de maintenance quotidienne a été incorporé mais le succès a été limité. La 
• gestion a alors approuvé une demande d'amélioration de notre présent système de 
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Une étude de répétabilité et de reproductibilité de l'étalon Almen a été effectuée pour 
vérifier que notre système de mesure n'était pas une source de variations excessives. Le 
pourcentage maximal de variation trouvé avec l'étalon était de 9,4 %. Nous avons donc 
conclu que ce résultat était acceptable car il ne rognait sur les tolérances techniques de 
plus de 10 %. 

• 

• 

• 
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séparation. Nous avons installé un séparateur spiral qui, avec le programme de 
maintenance quotidienne, a permis de contrôler le nombre de billes de grenaille 
défectueuses. De nouvelles données ont été recueillies et les limites de contrôle ont été 
recalculées (voir la figure 5). Le programme d'entretien quotidien a également été 
maintenu puisqu'il aide à contrôler le nombre de billes défectueuses. 

Pour mieux comprendre les paramètres de notre processus, nous avons effectué une 
expérience fondée sur les statistiques. Notre objectif visait à déterminer les réglages 
optimaux pour obtenir une intensité de 0,016 A, intensité nominale requise pour le 
martelage du train avant du nouveau 777 de Boeing (la tolérance réelle étant 0,014 - 
0,018 A). Les paramètres du processus (facteurs d'entrée) choisis étaient le débit de 
grenaille, la vitesse de la roue, la durée et la rotation de la table. La variable mesurée de 
production était l'intensité. À partir des buts et des objectifs et des facteurs utilisés au 
cours de cette expérience, nous avons choisi un concept factoriel complet à deux niveaux 
(24) avec deux répliques et deux centres comme expérience la plus précise et la plus 
pratique. Au moyen du logiciel CSP de Boeing, nous avons produit une liste de comptage 
comprenant 34 passages d'essai choisis au hasard. 

Après avoir effectué l'expérience, les données résultantes ont été analysées pour vérifier 
la précision, les interactions et les réponses avec le logiciel PSC. Nous avons dressé des 
tableaux et des graphiques montrant l'impact des paramètres individuels sur la variable 
de production. Le tracé Scree (figure 6) et le tracé des effets principaux (figure 7) 
indiquent que c'est la vitesse de rotation de la roue qui a le plus grand effet sur l'intensité 
alors que la vitesse de rotation de la table n'a aucun effet du tout. 

Le logiciel nous a permis de déterminer les réglages optimaux des paramètres du 
processus pour obtenir l'intensité requise. Grâce au tracé des effets principaux, nous 
avons établi que pour une vitesse de la roue de 1600 tr/min, un_débit de grenaille de 75 
% et une durée de martelage de quatre minutes, nous obtiendrions une intensité de 
0,016A. Nous avons confirmé nos conclusions avec quatre passages de vérification qui 
ont donné les résultats suivants : 0,016A, 0,0163A, 0,0163A et 0,0162A. NOUS AVIONS 
RÉUSSI! Nous avions atteint notre but! Les résultats indiquaient aussi que nous 
avions besoin de limites de contrôle très serrées pour la vitesse de la roue et le débit de 
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• grenaille, mais d'un simple avertisseur pour surveiller l'entraînement de la table. Ce bref 
• aperçu ne couvrait qu'un faible pourcentage de l'analyse effectuée. 

• Une fois que nous aurons réuni tous les renseignements nécessaires, nous envisageons 
• de rédiger un document de contrôle des processus (PCD) qui prouve que notre processus 
• de martelage est bien contrôlé. Il contiendra une procédure pour surveiller la capacité 
• de la machine au lieu de vérifier les réglages individuels pour chaque lot de pièces. Une 
• fois qu'il suffira de vérifier la capacité de la machine sur une base périodique, le nombre 
• des passages d'essai en production sera considérablement réduit. Ce PCD a été suggéré 
• dans la spécification sur le martelage par grenaillage de Boeing BAC-5730. 

• Chez Menasco Aerospace Ltd, le personnel de l'atelier ne se contente pas d'organiser et 
• d'appliquer des programmes d'amélioration de la qualité, il participe directement à la 
• résolution des problèmes et aux mesures correctives. La méthode adoptée par l'équipe 
• de Menasco en ce qui concerne le contrôle statistique du processus (CSP) a engendré une 
• participation extrêmement fox -te des opérateurs et de très hauts niveaux de motivation. 

Le défi continuel que présente l'optimisation de nos processus rend le futur plus 
fll intéressant. 

• L'équipe chargée de l'amélioration du processus de martelage par grenaillage chez 
• Menasco, et que dirige l'auteur de ces lignes, a reçu en 1992 l'International Shot Peener's 
• Award pour son savoir-faire en CSP et en conception statistique des expériences (DOE). 
• Cette récompense est le fruit d'un pari sur une amélioration continue de la qualité qui 
• a été fait tant par la haute direction que par les employés. 
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Figure 1 
Variation de l'intensité du martelage par grenaillage : ancien processus, conditions d'essai 

Cp  = 0,66 Cpk  = 0,53 

Figure 2 
Variation de l'intensité du martelage par grenaillage : nouveau processus, conditions d'essai 

Cp  = 1,3 Cpk  = 1,26 
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Figure 3 
Variation de l'intensité du martelage par grenaillage : nouveau processus, production réelle 

Cp  = 1,24 Cpk  = 1,04 

Figure 4 
Configuration pour le processus de martelage par grenaillage 

149 



Unitbs :  NO  

ANCIEN UCL 
LMAITE 
DE 
SP EC 

SÉPARATEUR SPIRAL INSTALLÉ 

Dossœr Fig.5 

CL , 11.29 

02/03/93 

35.8  

22.6 

16 4  

LCL 

LCL 6.17 UCL 16.41 

0906 Pagel de 2 

IIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII n 11111111111111111111111110111111 n 1111111111111111,1,1111111111111111111 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 

NOMBRE DE FORIYES DÉFORMÉES 
INACCEPTABLES DIMENSION DE L'ÉCHANTILLON 
1/2 z 1/2 LIMITE DE SPEC 32 
(230 GRENAILLE 5.6-65RC) 

UCL 

4.0 

C. MASON FIGURE I SI 

00564W : Fg. 6 I INTENSITÉ 

Page 1 de 1 

OPTIMISATION DES PARAMÈTRES POUR 
einrrEnsrit 9-777 EXIGENCES/VITESSE 
DE LA ROUE/DÉBIT DE LA GRENAILLE/ 
DURÉE/VITESSE DE LA TABLE CIBLE 0,016 A 

FiGuPz (6) 09:31 01/29/93 

8 0 

So
m

m
e  

de
s  

ca
rr

és
  

«0 
0 

0 

40 

• Mea) Il Dé. 

C (Durée) BC 
BD OC 

AB 

D (TM•) 

CD AO 

Guide de gestion de ki qualité totale 

Figure 5 
Tableau de contrôle montrant l'effet du séparateur spiral sur le martelage défectueux 

Figure 6 
Conception statistique des expériences tracé 

montrant les effets des paramètres du martelage par grenaillage 
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Figure 7 
Conception statistique des expériences tracés des principaux 

effets des paramètres du processus de martelage par grenaillage 
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L'UTILISATION DE MÉTHODES STATISTIQUES 
DANS L'AMÉLIORATION DES PROCESSUS DE FABRICATION 

IAN LEISHMAN 
HAWKER SIDDELEY CANADA INC. ORE1VDA DIVISION 

• Introduction 

La Division Orenda est le principal centre de fabrication et de révision pour les turbines 
à gaz à haute performance des Forces canadiennes depuis 1946. Plus récemment, 
Orenda a mis sur pied une importante activité de fabrication de composants en sous-
traitance pour produire des pièces de haute qualité pour plusieurs autres fabricants de 
l'aérospatiale à l'échelle canadienne et internationale. La société emploie actuellement 
environ 500 personnes dans son installation moderne et climatisée près de l'aéroport 
international de Toronto. À une capacité complète de fabrication et de révision, Orenda 
ajoute d'importantes activités de soutien telles que la recherche et le développement, 
l'étude de conception, la technique de fabrication et le génie des procédés, des 
laboratoires homologués par le gouvernement, le traitement informatique des données 
et un service de graphisme moderne. 

Objectifs du programme d'assurance de la qualité d'Orenda 

Dans le passé, comme la plupart des principaux fabricants d'Amérique du Nord, nous 
avons essayé d'adopter et de mettre en place rapidement certains des outils et des 
techniques d'amélioration de la qualité utilisés avec succès par les Japonais. Le contrôle 
statistique du processus (CSP) était l'un des outils que nous avons retenus pour résoudre 
certains problèmes de qualité. En 1989, nous avons engagé un coordonnateur du CSP 
à plein temps ,et nous avons donné une formation de base de deux heures à tous les 
employés sur le contrôle statistique du processus et sur la façon de produire des 
graphiques CSP. Les résultats ne se sont pas avérés très fructueux car la formation était 
limitée et que le coordonnateur étant seul pour s'occuper de 500 employés, ne pouvait 
pas passer beaucoup de temps avec chaque personne pour analyser les données et 
résoudre les problèmes. 

Dans notre seconde tentative pour mettre en place le CSP, nous avons choisi des 
éléments-clés et offert des séances de formation approfondie à tous les employés qui 
participaient à la fabrication, y compris les opérateurs, les superviseurs et les ingénieurs. 
Cette formation se présentait sous la forme d'un programme de vingt heures composé de 
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séances vidéo, de démonstrations, d'exercices pratiques et nombreux exemples 
d'applications CSP réussies. Nous avons ainsi obtenu une main-d'oeuvre bien informée, 
prête à mettre en pratique ses nouvelles connaissances. 

Grâce aux graphiques de contrôle, les opérateurs ont rapidement identifié les diverses 
caractéristiques hors de contrôle, ce qui leur a permis de quantifier des problèmes dont 

• ils étaient conscients depuis de nombreuses années. Les graphiques du CSP ont donné 
• une image utile du processus. Des équipes d'action ont été mises sur pied pour les 

divers programmes et on a tenu des réunions hebdomadaires avec les opérateurs, les 
• inspecteurs, les ingénieurs de la fabrication et de la qualité pour étudier les résultats, se 

concentrer en groupe pour trouver des solutions et établir des priorités pour les mesures 
correctives. Nous décrirons ci-dessous comment nous avons utilisé les méthodes CSP 
pour améliorer les processus de fabrication des chemises de chambre de combustion 

• qu'Orenda fournit à un important constructeur de réacteurs d'Amérique du Nord. 
• 

La chemise de chambre de combustion 

La chemise de chambre de combustion se compose d'une enveloppe interne et d'une 
• enveloppe externe reliées par un cône avant. Les dimensions et les tolérances de chaque 

composant sont capitales si on veut avoir un assemblage précis jusqu'à la fin sans avoir 
• à «ajuster» les pièces pour respecter les exigences finales du dessin. L'enveloppe externe 

est essentiellement formée d'un cylindre de tôle de 0,025 po d'épaisseur, percé d'une série 
de trous sur la circonférence. 

1111 
Deux des caractéristiques dimensionnelles clés pour assurer un bon assemblage sont la 

fle longueur hors tout de l'enveloppe et la distance des trous de 0,389 po de diamètre par 
e rapport au bord de celle-ci. Ces trous sont destinés au montage de divers dispositifs, 

tant sur la pièce elle-même que sur l'ensemble (voir la figure 1). 

Dimension 2,200/2,220 

La dimension 2,220 est la distance entre les trous de 0,38a po de diamètre et la 
• • référence «A». On l'obtient en positionnant la pièce dans un dispositif de fixation sur une 
1111 presse mécanique et en perçant un certain nombre de trous de diamètres différents 
• comme le montre la figure 2-A («Avant»). Les problèmes se manifestaient à l'étape du 

montage car tout le positionnement se fait à partir de ces trous. Nous avons recueilli des 
données sur la variation de cette dimension entre les trous de 0,389 po de diamètre et 

• la référence «A». Les conditions initiales indiquaient un écart assez important dans la 
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Dimension 4,665/4,705 

L'opération finale consiste à réduire la longueur de l'enveloppe. Pour cela, on monte 
l'enveloppe dans une détoureuse, sur un dispositif de fixation placé sur les trous de 
0,389 de diamètre. La détoureuse comprend deux têtes d'entraînement dont les axes 
sont parallèles. La pièce est montée sur une tête et tourne dans le sens horaire. Le 
couteau est monté sur l'autre tête et tourne dans le sens contraire des aiguilles d'une 
montre. Pour le détourage, on avance le couteau vers la pièce de façon à cisailler 
l'extrémité de l'enveloppe parallèlement à la référence «A» (voir la figure 5). 

a 
a 

a 

a 
a 
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marge de tolérance, proche de l'extrémité inférieure de cette plage, avec une valeur de 
0,79 pour Cpk  (voir la figure 3). En recherchant la cause fondamentale de ce problème, 
nous nous sommes rendu compte que, durant l'opération de perçage, on laissait 
simplement la pièce tomber d'elle-même dans le dispositif pour la positionner sur la 
référence «A». Aucun dispositif ne retenait la pièce fermement en place contre la référence 
pendant le perçage et le poinçon des petits trous poussait l'enveloppe à contre-pente le 
long du dispositif pour le soulever par-dessus le repère de positionnement de la référence 
«A» avant de percer le trou de 0,389 po de diamètre. C'est pourquoi la dimension 
2,200/2,220 se retrouvait à l'extrémité inférieure de la marge de tolérance. 

Pour corriger ce problème, il a fallu modifier la matrice en ajoutant une plaque de • 
positionnement et un ressort pour maintenir la pièce contre la face «A» de la référence 111 
pendant le perçage (voir la figure 2-B - «Après»). On a obtenu ainsi une remarquable 
amélioration et un processus extrêmement efficace comme le montre la valeur Cpk  de 2,72 
(voir la figure 4). 

S  

a 
a 

On a réuni des données sur cette caractéristique pour les consigner sur un tracé. 
L'analyse des données a montré que la courbe était assez étalée et visait l'extrémité OP 
supérieure de la bande de tolérance (voir la figure 6). Les valeurs Cp  et Cpk  étaient de 
1,38 et 0,42 respectivement. La mesure corrective initiale consistait à caler le couteau 
assez haut pour l'amener à la hauteur de la dimension nominale. Cela a amélioré la 
valeur Cpk  de 0,42 à 1,698 (voir la figure 7). Une étude plus approfondie a révélé que les 
paliers étaient usés du côté du couteau de la détoureuse. Après avoir remplacé les 
paliers, on a obtenu un processus extrêmement efficace avec un Cpk  égal à 2,10 (voir la 
figure 8). • 

• 
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Dans chaque cas, les mesures correctives ont été effectuées dans le cadre de réunions 
régulières avec les opérateurs, les inspecteurs et les ingénieurs de la qualité et de la 
fabrication avec l'aide d'un coordonnateur du CSP à plein temps. L'apport des opérateurs 
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• 
• s'est avéré d'un grande valeur pour l'identification des sources de problème et le choix 
• des mesures correctives. Une fois que nous avons eu établi l'efficacité du processus et 
• la précision des dimensions sur des valeurs nominales des composants, nous avons 
• considérablement amélioré le montage final de la chemise en réduisant l'ajustage des 
• composants ainsi que les pertes de pièces et les reprises du travail. • 

11111 •  • 1111 
4111 • 

e. • 
• 
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• 
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Figure 1 
Emplacement des trous dans l'enveloppe externe 

de la chemise de la chambre de combustion 
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Figure 2 
Pièce et dispositif de fixation sur la presse mécanique 
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Figure 3 
Variation initiale de la dimension 2,220/2,200 

Cp  = 1,17 Cpk  = 0,79 

Figure 4 
Variation entre les trous après la modification de la matrice de perçage 

Cp  = 2,76 Cpk = 2,72 
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Figure 5 
Configuration de la pièce et de la tête de coupe pour l'opération de détourage 
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Figure 6 
Variation initiale de la hauteur de l'enveloppe externe 

Cp  = 1,38 Cpk = 0,42 

Figure 7 
Variation de la hauteur de l'enveloppe externe après la modification de la détoureuse 

Cp  = 2,257 Cpk  = 1,698 
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Figure 8 
Variation de la hauteur de l'enveloppe externe après les autres ajustements 

Cp  = 2,59 Cpk  = 2,10 
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LA QUALITÉ - UNE FAÇON NON TRADITIONNELLE 

RÊNE DELAND AND ELIZABETH BUSSE 
BELL, HELICO.PTER TEXTRON (A DIVISION OF TEXTRON CANADA LTD.) 

Profil de la société 

Bell Helicopter Textron, une division de Textron Canada Limitée, est le seul constructeur 
d'hélicoptères canadien entièrement intégré. Établie en 1984, la société a inauguré son 
installation de Mirabel (Québec) en 1986. L'installation elle-même abrite les ressources 
humaines, la technologie et les matériaux nécessaires à la conception, à la fabrication, 
au montage et au soutien de la production pour une série complète d'hélicoptères 
commerciaux. Le siège social international de la société se trouve à Fort Worth (Texas). 
L'installation de Mirabel compte environ 1 150 employés. 

111 

111 
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Notre gamme de produits 

Bell Helicopter Textron construit cinq modèles d'hélicoptères commerciaux: le Jet Ranger 
206B, un petit monoturbine de cinq places; le Long Ranger 206L, une version allongée 
de sept places du Jet Ranger; le Bell 212, un biturbine moyen de quinze places; enfin, 
le Bell 412, version quadripale du 212. En 1991, la société a élargi sa gamme de 
produits en mettant au point le Bell 230, un appareil biturbine d'affaires de neuf places. 
Il est intéressant de mentionner ici que 60 % des hélicoptères qui volent actuellement 
dans le monde sont des produits Bell. La réputation de Bell Helicopter Textron est 
fondée sur la production d'un produit de haute qualité, sécuritaire et fiable avec un 
service après-vente qui ne le cède à personne. En fait, le Jet Ranger est, du point de vue 
statistique, l'appareil monomoteur le plus sûr au monde. 

Mission et philosophie de gestion de la société 

La mission de Bell Helicopter Textron est de produire des hélicoptères commerciaux et 
des pièces de rechange de qualité selon le calendrier prévu, pour répondre aux besoins 
du client en utilisant le concept de l'équipe totale et la philosophie de l'amélioration 
continue. La philosophie de gestion de la société soutient cette mission et est basée sur 
une approche non traditionnelle de relations avec les employés qui comprend le travail 
d'équipe, les compétences multiples, la participation à la prise de décision, l'efficacité des 
communications et la concentration sur l'amélioration continue à tous les niveaux de 
l'organisation. 
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Création d'équipes de travail semi-autonomes 

• Bell Helicopter Textron voulait lancer ses opérations en fonction du système «socio- 
• technique» en créant des équipes de travail groupées en unités commerciales de 
• production, c'est-à-dire des sous-sections du processus de production totale. L'objet était 
• de créer une organisation fonctionnant avec de petites équipes semi-autonomes appuyées 
• par des systèmes de soutien intégrés pour encourager la participation des employés, le 
• travail d'équipe et pour susciter un engagement dans la fabrication d'un produit de haute 
• qualité. 

•• En termes plus concrets, les employés, dans ces équipes semi-autonomes sont 
• responsables de leur travail et de la gestion de celui-ci. L'équipe se réunit tous les jours 
• pour discuter des problèmes de fourniture, de production ou de qualité qui se sont 
• présentés la veille et de la façon dont ces problèmes ont été, ou pourraient être résolus. 
• De plus, des représentants de chaque unité se réunissent une fois par semaine pour une 
• réunion d'affaires, pour discuter des questions courantes relatives à l'efficacité, la 
• productivité et la qualité. • 
• Tous les employés de Bell Helicopter Textron sont tenus de participer aux question de 
• qualité. Le rôle de l'assurance de la qualité est donc bien distinct : 1111 • • l'inspecteur fait partie de l'équipe de production; 11. • • l'employé à la production termine et vérifie son travail; 
Ob • • quand un problème se présente, l'employé consulte l'inspecteur avant de 
• soumettre son travail; • • • l'inspecteur a la responsabilité de contrôler le travail en cours; 
1111 • • l'inspecteur a la responsabilité de recommander la mesure corrective immédiate. • 

Formation - La clé du succès 

• Chez Bell Helicopter Textron, la qualité est la responsabilité de TOUS. Pour susciter et 
• développer l'engagement et la participation à la qualité, la société a fortement investi dans 
• la formation et le perfectionnement de ses employés. Fidèle à sa philosophie non 
• traditionnelle, la société rémunère ses employés de la production en fonction de leurs 
• connaissances : plus l'employé a acquis de connaissances et de compétence, plus il est 

• 
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payé. La formation fait partie intégrante de cette philosophie et en est une partie 
essentielle. 

a 

a 

a 

La majorité des employés à la fabrication ont participé à une séance de création d'équipe 
de trois jours. Ce programme leur fournit de l'information sur le concept du travail a 
d'équipe et les outils nécessaires pour fonctionner efficacement dans leur milieu d'équipe. 

a 

a 

a 

a 
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a 
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Quand Bell Helicopter Textron a ouvert Son installation de Mirabel en 1986, la société a 
dû faire face à un important défi car il lui fallait trouver des employés compétents alors 
qu'il y avait une pénurie de technicien de montage en aéronautique, ce qui mettait le 
processus de production dans une position difficile. Bell a donc choisi d'investir dans ces 
employés et a lancé un programme de techniques de montage élémentaires pour former 
ses employés en fonction de ses exigences en matière de qualité et de ses besoins 
particuliers. Ce programme de quatorze semaines de cours intensifs comprenait huit 
semaines de théorie et six semaines de pratique. 

La compétence et l'aptitude des employés ont grandi avec la société mais nous 
continuons d'investir dans le perfectionnement de notre main-d'oeuvre. Par exemple, en 
1992, nous avons donné un total de 50 000 heures-personnes de formation au cours de 
l'année. Cette formation comprend des cours avancés en montage destinés à augmenter 
davantage les compétences techniques de nos employés et à améliorer la qualité de nos 
produits. 

Création d'un centre de mesures correctives 

Dans le cadre de ses efforts continus pour améliorer ses produits, Bell Helicopter a mis 
sur pied un centre de mesures correctives en avril 1992. Ce centre est constitué de 
représentants 'des services du génie, de la fabrication, de l'assurance de la qualité, de la 
production, etc., selon les besoins. Le groupe, qui est logé dans une zone centrale de 
l'usine, est facilement accessible pour les employés de la fabrication. Le rôle du centre 
est d'identifier la source des problèmes de qualité et de coordonner les efforts pour les 
corriger immédiatement. Cette attitude de l'équipe a considérablement amélioré le temps 
de réponse et de traitement des questions de qualité, ce qui s'est traduit par une 
réduction du temps nécessaire pour corriger un problème de non-conformité ou pour 
prendre les mesures appropriées pour s'assurer que le problème ne se répète pas. 

Le centre de mesures correctives est aussi relié directement aux fournisseurs extérieurs 
de Bell Helicopter Textron ainsi qu'à son équipe de soutien des produits. Cette 
interaction favorise une approche plus directe et plus efficace en matière de 
communication tout en assurant une réponse plus rapide aux besoins des clients. 

n 
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Résultat de la qualité totale 

Notre philosophie de gestion basée sur la communication et la participation ouvertes, sur 
• la mise en place d'équipes de travail semi-autonomes, nos investissements importants 
• dans la formation et la mise en oeuvre d'un centre de mesures correctives sont autant 
• de facteurs qui ont eu un impact direct sur la qualité à Bell Helicopter Textron. Entre 
• 1990 et 1992, la société a réussi à réduire le coût des pièces non conformes de 25 % (voir 
• la figure 1).. Nous avons également consacré beaucoup d'efforts à l'amélioration de la 
• coopération avec les fournisseurs directs de Bell Helicopter Textron, toujours pour 
• contribuer à l'effort en matière de qualité. Bell Helicopter a offert ses cours de formation 
• à certains fournisseurs dans leurs locaux. Ces mesures ont contribué à réduire le coût 
• de la non-conformité chez nos propres fournisseurs d'environ 70 % (voir la figure 2). 

•
• 

Conclusion 

• Pour Bell Helicopter Textron Canada, la qualité est une combinaison des éléments 
• suivants : 
• • un engagement ferme et sincère de la part de la gestion; 
• 
11111 • des communications ouvertes et franches à tous les niveaux; 

•• • le partage de la responsabilité et de la prise de décision, avec les employés; 

• • l'évaluation précise des attentes et des besoins du client; • 
• • le travail d'équipe; 

• • la formation à tous les niveaux de l'organisation. • 
• La clé du succès de Bell Helicopter Textron réside dans la gestion de la qualité totale 
• dès le début. 

• •  
• 
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LE TRAVAIL D'ÉQUIPE DANS LA MISE AU POINT D'UNE ARTICULATION 
' ROBOTIQUE DESTINÉE AU BRAS TÉLÉMANIPULATEUR 

DE LA STATION SPATIALE «FREEDOM» 

MAGUED ISKA1VDER 
SPAR AEROSPACE LIMTIED 

• Introduction 

• Spar Aérospatiale a construit le bras télémanipulateur (encore appelé «Canadarm») 
• destiné à la navette spatiale de la NASA et en a livré quatre exemplaires entre avril 1981 
• et mars 1985. Trois sont encore en service, le quatrième ayant été détruit dans l'accident 

de la navette «Challenger». 

Le bras télémanipulateur a démontré une très grande fiabilité en service et un 
• fonctionnement exempt de toute panne. Il a satisfait à tous ses objectifs de conception 
1111 et il a surpassé toutes les attentes au niveau de sa capacité d'adaptation à des 

circonstances imprévues. Le bras télémanipulateur a libéré un réseau de panneaux de 
ID piles solaires qui était coincé et il a débouché un orifice de mise à l'aire libre des eaux 

usées en frappant le morceau de glace qui l'obstruait et qui compromettait ainsi la 
sécurité de la rentrée de là navette spatiale. De plus, le télémanipulateur a récupéré 

• deux satellites de communications à la dérive sur leur orbite et, à l'aide d'une «tapette à 
• mouches» faite des couvertures d'un manuel d'instruction, il a tenté de remettre en 
• marche un satellite qui n'avait pas atteint l'orbite prévue. À ce jour, l'exploit le plus 

spectaculaire du Canadarm a toutefois été la récupération et la réparation du «Solar 
Max», un satellite d'observation du soleil d'une valeur de 250 millions de dollars. 

C 
• Spar met présentement au point deux télémanipulateurs destinés à la station spatiale 
• «Freedom». La présente étude de cas décrit la manière dont la Division des systèmes de 
• satellite (SSD) de Spar, située à Ste-Anne de Bellevue (Québec), a appliqué avec succès 
• les principes de gestion de la qualité totale pour la fabrication, l'assemblage et les essais 

préliminaires d'une articulation robotique très complexe destinée à ce programme. 
L'articulation robotique a été fabriquée «parfaitement du premier coup» et cela dans un 

• délai inférieur de près de la moitié au temps initialement prévu. 

• Le défi 

• La division jumelle de SSD, le Groupe des systèmes de technologie avancée (ATSG) de 
• Brampton (Ontario), nous a demandé de construire un prototype de cette articulation 
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robotique complexe dans le cadre du programme de la station spatiale «Freedom» dans 
un délai beaucoup plus court que ce que nous aurions cru possible. Comme il s'agissait 
d'un dispositif nouveau encore jamais construit, nous devions nous attendre à rencontrer 
de nombreux problèmes. Par exemple, les éléments mécaniques de haute précision ou 
les outils spéciaux risquaient ne pas convenir parfaitement, ou les plans et les 
procédures d'assemblage pouvaient ne pas répondre exactement aux besoins et 
nécessiter des modifications en cours de fabrication. Après tout, ce prototype n'avait-il 
pas pour but de nous aider à résoudre toutes les difficultés de mise au point? Et 
pourtant, on nous demandait d'assembler ce produit dans un délai de trois mois et demi, 
soit près de la moitié de la période originalement prévue. 

Nous avions également un défi supplémentaire à relever; en effet, en raison de la politique 
de répartition régionale, les pièces destinées à l'articulation devaient être fabriquées par 
des entreprises disséminées un peu partout au Canada, soit à l'Île-du-Prince-Édouard, 
en Nouvelle-Écosse, au Nouveau-Brunswick, au Québec, en Ontario et en Colombie-
Britannique. 

Notre réponse 

Pour relever ce défi, nous avons tablé sur les principes de base de la gestion de la qualité 
totale : l'évaluation précise des besoins du client, la qualité de la planification, la 
participation du client et des fournisseurs, la surveillance constante des progrès 
accomplis, l'encouragement à participer activement prodigué à chacun des membres de 
l'équipe, les communications ouvertes et immédiates et, bien sûr, l'effort constant pour 
réussir «parfaitement du premier coup». 

Nous avons formé une équipe de projet qui a étudié ce qu'il fallait faire, étape par étape. 
Tous les membres participants ont élaboré un plan de travail au jour le jour. Ce plan 
prévoyait une marge de manoeuvre de trois semaines pour les reprises importantes de 
travaux. 

Nous avons tenu une réunion de lancement à la mi-mars 1992. Les objectifs ont été 
définis clairement : «Livrer une articulation robotique au début de juillet 1992 qui pourra 
répondre à toutes les exigences techniques et ce, en respectant les contraintes 
budgétaires.» 

Nous nous sommes mis au travail le 23 mars 1992. Nous avons affiché le plan détaillé 
des activités quotidiennes, et nous avons tenu notre première réunion quotidienne d'une 
demi-heure qui avait pour but de s'assurer que chacun savait ce qui se passait et de 
déterminer la façon dont nous allions aborder la journée de travail. Les réunions avaient 
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lieu dans la «salle d'état-major». Des graphiques montrant l'état d'avancement des pièces 
étaient affichés. Les tâches de chacun étaient passées en revue. Les questions relatives 
à la qualité étaient discutées. Le travail supplémentaire et de fin de semaine était 

OB planifié. Une rétroaction était donnée à chacun des vingt membres de l'équipe. Chaque 
• personne savait précisément ce qu'elle devait faire. Toutefois, avec le temps, les membres 

de l'équipe se sont entraidés sans tenir compte de leurs fonctions ou habiletés 11111 spécifiques. L'équipe comprenait un représentant du client et un représentant d'un 
fournisseur important (IMP de Nouvelle-Écosse). 

Nous avons rapidement rencontré les problèmes que nous avions anticipés : pénuries de 
• pièces, problèmes techniques, problèmes de conception; bref, tous les événements 
• typiques qui ralentissent l'avancement des travaux lorsqu'on aborde pour la première fois 
• une technologie nouvelle. C'est là que les communications ouvertes, au sein de notre 
• propre équipe et avec notre client et nos fournisseurs, ont réellement rapporté des 
• dividendes. Nous parvenions ensemble à trouver des moyens de contourner les 
• difficultés. Les solutions surgissaient au cours de réunions spéciales avec les personnes 
• concernées. Tout le monde participait, des gestionnaires jusqu'aux techniciens 
• d'assemblage. Notre client et nos fournisseurs participaient également au processus de 
• résolution de problèmes et ils suggéraient de meilleures façons d'atteindre les objectifs. 

• Au début d'avril 1992 (à peu près au milieu de l'échéancier prévu) nous avons tenu une 
• réunion «de motivation» pour souligner les succès remportés jusque-là et pour renforcer 
• l'esprit d'équipe. Nous avons maintenu notre concentration au travail et nous avons vu 
• notre niveau d'énergie et de proactivité s'accroître à mesure que nos solutions s'avéraient 
• fructueuses. Nous avons terminé le travail le 6 juillet 1992, juste à temps! 

• Depuis, l'articulation robotique a passé tous les essais et a été acceptée par le client. La 
• clé du succès a été l'ouverture des communications, la rétroaction permanente, les 
• activités menées en parallèle et la clarté des buts et des attentes. Ces moyens ont permis 

de créer une atmosphère d'équipe, de maintenir un haut degré d'engagement et de 
• conserver des attitudes positives. •  
• •  

• 
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En 1974, Spar a officiellement entrepris les travaux de conception et de construction, en vertu d'un contrat 
conclu avec le Conseil national de recherches du Canada, d'un télémanipulateur destiné au système de 
transport spatial américain (la navette spatiale). Le système comprend un bras d'une longueur de 50 
pieds, un poste de commande et d'affichage destiné à un astronaute, ainsi que le logiciel et les éléments de 
contrôle électroniques. Le télémanipulateur devant être le plus léger possible (chaque livre de masse coûte 
environ 50 000 dollars à transporter en orbite) le bras est incapable de supporter sa propre masse au sol, 
mais en mission, il peut déployer et capturer des satellites dont la masse atteint 65 000 lb, il peut déplacer 
des charges utiles pour les besoins de la maintenance et il peut aider les astronautes à accomplir les 
tâches les plus variées. 

Spar a dû relever de formidables défis au niveau de la conception et de la mise au point. L'un de ces 
importants défis consistait à fournir des preuves suffisantes à la NASA, au CNRC et à nous-mêmes pour 
que nous puissions certifier que ce système, que nous ne pouvions mettre complètement à l'épreuve au sol, 
était bien conçu et sécuritaire pour le vol. Pensez seulement aux énormes vibrations de lancement que 
devait subir cet assemblage monté en porte-à-faux à un pouce seulement des portes de la soute si 
importantes pour la mission. 

Et bien nous y sommes parvenus! Grâce à un travail d'équipe intensif, nous avons planifié nos épreuves 
techniques et nos analyses, nos essais et nos simulations, et nous avons lentement et progressivement 
cheminé étape par étape jusqu'à ce que tout soit fait à la satisfaction générale. Notre équipe comprenait 
des ingénieurs, des fabricants et du personnel d'assurance de la qualité au CNRC et à la NASA, aux trois 
divisions de Spar, à CAE, à DSMA et à un certain nombre d'entreprises américaines éparpillées de Little 
Rock à San Diego. La communication, la participation, la productivité et l'amélioration continue des 
processus ont tous joué un rôle important dans ce succès. Par ces efforts, nous avons reçu le prix d'équipe 
de la NASA à la fois au Johnson Spaceflight Center à Houston et au Kennedy Space Center à Cape 
Canaveral. 

Le Canadarm, ou SRMS selon l'acronyme utilisé par la NASA, a fièrement montré le drapeau canadien au 
monde entier à l'occasion de la première mission de la navette spatiale en 1981, et il continue de le faire 
depuis. Après douze années de service, le bras télémanipulateur a accompli toutes ses missions avec 
succès. 
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LA SÉLECTION DES ANIMATEURS - PROCESSUS STRATÉGIQUE 

STEVEN PETGRAVE 
LITToN SYSTEMS CANADA LTIVITTED 
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Litton Systems Canada est une entreprise canadienne qui compte plus de trente ans de 
• succès dans la production d'équipements électroniques très perfectionnés pour les • . installations aéroportées, terrestres ou maritimes. Les systèmes de guidage par inertie 
• de Litton sont utilisés par environ la moitié des compagnies aériennes commerciales 
• intercontinentales du monde ainsi que par des aéronefs scientifiques, militaires ou 
• d'affaires. Les autres gammes de produits comprennent: des systèmes d'inspection en 
• vol autonomes, des appareils automatiques d'essai pour les systèmes d'avionique, des 
• radars de recherche aéroportés et des affichages à panneau plat. Litton Systems Canada 
• Limited est une division de Litton Industries qui emploie plus de 1 200 chercheurs 
• scientifiques, ingénieurs et technologues dans ses installations de génie et de fabrication 
• en Ontario et en Nouvelle-Écosse. • 
• Au cours de l'automne 1986, Litton Systems Canada a commencé à ressentir les 
• pressions imposées par la concurrence mondiale à un degré auquel nous n'étions pas 
• habitués. Notre président, Thomas Mcguigan, a alors déclaré dans une allocution à ses 
• employés que pour survivre en tant qu'entreprise, nous devions être en mesure 
• d'affronter la concurrence sur le marché mondial. Il a également déclaré que, dans notre 
• marché de la haute technologie, trois évidences majeures s'imposaient à l'entreprise : 
• 1. Nos produits et systèmes deviennent de plus en plus complexes et perfectionnés. • 
• 2. Les exigences relatives à la qualité et à la performance sont plus rigoureuses chaque 
• année. 

• 3. Nous devons être capables d'approvisionner le marché plus vite et à meilleur prix que 
• la concurrence. 

• Selon Tom Mcguigan, «ces exigences nous forceront à utiliser l'ensemble de nos 
• ressources, de nos connaissances et de nos compétences pour réussir. Chacun dans 
• l'entreprise doit penser à son travail et à la façon dont il pourrait augmenter son 
• efficience et son efficacité.» 

•
111 

En tant qu'organisme, Litton Systems a considérablement grandi au cours des années, 
• ce qui veut dire que le personnel a augmenté et que les locaux se sont de plus en plus 

•
a 
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éloignés les uns des autres. On sentait que l'étroitesse de relation que nous avions dans 
le passé n'était plus la même. Nous savions qu'il fallait résoudre ce problème pour avoir 
un flot de nouvelles idées, pour avoir connaissance plus tôt des difficultés et pour profiter 
de la contribution de ceux qui étaient directement responsables de la production. 

Pour trouver une solution à cette situation, la haute gestion a recommandé une solution 
baptisée Smarter Work Action Teams (SWAT) (équipés spéciales de rentabilisation du 
travail). Le concept était très simple : on consacrait obligatoirement une des quarante 
heures de la semaine à la participation au milieu de travail en équipe, à l'étude des 
problèmes particuliers reliés à la fabrication ou, comme nous aimions les appeler, aux 
possibilités d'amélioration. Ces équipes étaient volontairement petites, environ 10 à 15 
personnes, et partageaient des activités de travail raisonnablement communes. Pour 
résoudre les problèmes, on a donné à chaque membre une formation sur la discipline à 
observer pendant les réunions et sur la participation en groupe. Les chefs d'équipe ont 
de plus été formés pour diriger les réunions, pour savoir comment mettre une équipe sur 
pied et pour acquérir des compétences en leadership. 

Le personnage principal dans ce genre de gestion participative est l'animateur. 
Cette personne est responsable du développement ultime de l'équipe en assurant la 
formation des membres et des chefs de l'équipe, en fournissant des conseils et des 
orientations à l'équipe et en donnant son soutien au chef. 

Ceci nous amène au point central de l'étude : la sélection des animateurs. À Litton, nous 
nous sommes rendu compte que ce processus était l'une des clés les plus importantes 
du succès (de concert avec la participation de la gestion et l'appui à la formation) quand..  
on instaure une gestion participative. 

Caractéristiques d'un animateur efficace 

On compare souvent le travail de l'animateur à celui d'un conseiller en innovation car il 
doit transformer un organisme constitué d'un groupe de personnes en un groupe 
d'équipes bien informées et bien formées, qui s'appuient les unes les autres. L'animateur 
doit avoir la capacité innée de remplacer la tension par la confiance et la méfiance par 
la compréhension, tout en donnant à l'organisme un sens d'objectif commun. Les 
personnes chargées de cette responsabilité doivent bénéficier de la confiance de 
l'organisme. Elles doivent avoir de solides compétences dans le développement du 
groupe, dans la résolution des problèmes, dans la prise de décision et dans les 
communications. 

. . . . . . . . . . . . 
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Nous avons fait volontairement l'effort de sélectionner des animateurs qui possédaient 
les caractéristiques suivantes : 

• 1) une forte motivation pour faire participer les employés et pour susciter les 
• changements; 

• 2) une expérience du travail en équipe faisant appel aux techniques de résolution des •• problèmes; 

• 3) une expérience du comportement de l'organisme, de la conception et de l'élaboration 
• de la formation; 

• 4) de solides compétences dans les communications verbales et écrites, y compris la 
• capacité et le désir d'écouter; 

• 5) des antécédents d'interaction positive avec les gens et la capacité de régler les 
• conflits; • • 6) un potentiel d'influence positive et une aptitude à enseigner; 

• 7) des qualités de leader; 

• 8) la crédibilité sur les lieux de travail, à savoir être reconnu par ses collègues et(ou) la 
• gestion comme ayant les qualités d'un animateur; 
a • 9) la capacité de prendre des risques et des décisions difficiles. 

• Où recrute-t-on lès animateurs : à l'intérieur ou à l'extérieur de l'organisme? 
• 
• Nous avions deux options pour trouver nos animateurs : nous pouvions les recruter au 
• sein de l'organisme ou engager de nouveaux employés qui deviendraient des animateurs 
• à plein temps. Nous discuterons ci-dessous des facteurs que nous avons pris en 
• considération pour faire ce choix. 

• I) La sélection des animateurs au sein de l'organisme : 

111 Avantages : les employés qui sont déjà dans l'organisation peuvent exiger, au départ, 
• davantage de formation pour le rôle d'animateur mais ils connaissent déjà la «culture» de 
• l'entreprise, ce qui les aide à comprendre les obstacles et les conséquences inévitables des 
• changements prévus. Dans la plupart des cas, ces personnes peuvent accomplir 

• • 173 
a 
a 
a 



GQT 

al  

• 

111 
a 

a 

a 

• 
a 
a 

a 

Guide de gestion de fa qualité totale 

davantage parce qu'elles savent avec qui communiquer et comment utiliser «l'organisation 
informelle». 

Inconvénients : les candidats internes sont parfois aveuglés par la culture de • 
l'organisme et risquent d'être influencés négativement par les faiblesses a 
organisationnelles existantes. C'est pourquoi il est important que le candidat accepte de 
prendre des risques et de promouvoir les changements. 

a 
Il est important de faire une mise en garde ici : les organismes ont tendance à choisir les 
employés dont on ne sait pas quoi faire ou qui ne semblent pas avoir d'autre point de 
chute. C'est une erreur! Il faut choisir certains des meilleurs employés pour montrer 
clairement à tous les membres de l'organisme qu'on est décidé et résolument engagé à 
faire participer les employés. 

ii) La sélection des animateurs â l'extérieur de l'organisme 

Avantages : le choix de candidats de l'extérieur permet d'augmenter les compétences 
internes existantes. L'addition de nouveaux talents apporte de nouvelles idées et de 
nouveaux points de vue sur la façon dont les choses se font dans l'organisme. Ces 
personnes peuvent souvent voir des possibilités et des lacunes au sein de l'organisme et 
de ses équipes alors qu'une personne de l'intérieur risque de ne pas s'en apercevoir. Si 
ces animateurs ont de l'expérience dans le domaine, ils devraient atteindre un bon 
rythme de travail rapidement. 

Inconvénients : l'engagement d'un animateur venant de l'extérieur présente 
l'inconvénient de nécessiter un certain temps pour que l'animateur se mette au courant 
et prenne connaissance de la culture de l'organisme et de ses employés. À l'occasion, 
cette ignorance peut le rendre plus efficace car, dans certains cas, les gens auront 
tendance à s'ouvrir plus facilement à des étrangers avec lesquels ils n'ont eu aucune 
relation antérieure. Cependant, pour beaucoup d'employés, un étranger sera perçu 
comme un apport d'utilité douteuse, jusqu'à ce qu'il ait fait ses preuves. 

Compte tenu des avantages et des inconvénients que nous venons d'exposer, il est clair 
que le choix de recruter des animateurs à l'intérieur ou à l'extérieur de l'organisme repose 
sur les conditions et les besoins particuliers de ce dernier.. Dans notre cas, nous avons 
décidé de recruter nos animateurs à l'intérieur de l'entreprise. • 

a 
a 
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• 111 Les animateurs doivent-ils être des généralistes ou des spécialistes? 

Litton Systems, nous avons assumé qu'il était préférable de doter les postes 
d'animateur avec des généralistes car ils possèdent normalement toutes les compétences 

• nécessaires en communication et en développement du groupe. L'avancement du 
processus et l'augmentation du nombre d'équipes nous amenaient à envisager d'engager 
quelques spécialistes-clés : des personnes ayant des compétences particulières dans des 
secteurs comme la formation, le contrôle statistique du processus (CSP), l'évaluation, etc. 
Ces spécialistes auraient pu être engagés pour apporter des compétences que nos 

• généralistes n'avaient pas ou sur lesquelles ils n'avaient pas le temps de se concentrer. 

111 Notre méthode a consisté à perfectionner nos généralistes pour leur donner une 
formation étendue. Les animateurs ont participé à des ateliers internes sur le CSP 

flb donnés par notre expert sur place et ils ont suivi des cours universitaires pour développer 
• leurs compétences dans des domaines comme la formation et le perfectionnement, 
• l'organisation et la gestion, la planification des ressources humaines et la conception de 
• l'organisme. Peu d'organismes ont eu la chance de disposer d'un personnel capable de 
• former les animateurs dans tous les secteurs requis. Nous estimons que la combinaison 
• de la formation interne et externe a efficacement contribué à donner à nos animateurs 
• les compétences requises. 

• La première tâche confiée aux animateurs récemment formés a été d'enseigner aux 
• employés la résolution des problèmes et le travail en équipe. Cela fait, les employés ont 
1111 été organisés en équipes auxquelles les animateurs ont été affectés. 

•
1111 

Nous nous sommes rendu compte que chaque animateur pouvait s'occuper de dix à 
• quinze équipes quand il y consacrait tout son temps. À mesure que le programme 
• avançait, certains animateurs se sont spécialisés en formation. 
ff/ 
• La méthode décrite ci-dessus nous a permis de faire participer environ 1 000 employés 
• de Litton organisés en équipes avec un minimum d'aide extérieure pour la formation. Au 
• cours des cinq dernières années, les équipes SWAT de Litton ont réalisé des améliorations 
• mesurables : des augmentations de productivité de 45 à 50 %; une réduction de 
• l'inventaire de plus de 50 %; des améliorations du délai d'exécution des produits qui sont 
• passées de 27 % à plus de 80 % et des améliorations de la qualité de 37 à 98 %. La mise 
• en place d'un personnel interne d'animation compétent a joué un rôle déterminant dans 
• notre réussite. 

• En conclusion, la haute gestion et les personnes qui travaillent avec les équipes devraient 
• continuellement s'efforcer de chercher des membres ayant les qualités potentielles de 

• 
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devenir animateur. En aucun cas, les dirigeants de l'entreprise ne doivent sous-estimer 
l'importance capitale des fonctions et des qualifications de l'animateur. En se contentant 
d'animateurs aux compétences insuffisantes dans un souci d'économie, on sape le 
processus de changement dès le départ. 
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L'AMÉLIORATION DU PROCESSUS GRÂCE AU CSP 
ET À LA PARTICIPATION DES EMPLOYÉS 

LARRY McHENRY ET LENNOX VAILLANCOIIRT 
HALEY INDUSTRIES LIMITED 

Ob • • • • 

L'entreprise Haley Industries Limited se trouve à Renfrew, en Ontario, à l'ouest d'Ottawa. 
• Elle travaille pour l'aérospatiale puisqu'elle produit des moulages complexes en 
• magnésium et en aluminium destinés aux avions et aux hélicoptères tant civils que 
• militaires. Haley est reconnu comme un chef de file mondial dans la production de 
• moulages de haute qualité destinés à des applications de la plus haute importance. La 
• qualité et la fiabilité de ses produits ne font aucun doute. • 
111 Dans une industrie qui continue d'être décimée par la baisse des achats d'aéronefs 
• militaires et commerciaux, il est essentiel que le personnel de Haley maintienne le 
• contrôle absolu du processus qu'il utilise dans son travail. Le contrôle du processus a 
• été lancé par la gestion à la fin des années 90 en partenariat avec la meilleure ressource 
• de Haley : ses employés. Ces derniers jouent un rôle important dans notre processus 
• d'amélioration continue, y compris grâce à l'utilisation de techniques du contrôle 
• statistique du processus (CSP). 11111 
• En 1991, l'équipe de mise en oeuvre de la GQT, composée d'employés payés à l'heure et 
• de personnel permanent, a élaboré un plan de processus d'amélioration continue fondé 
• sur les succès antérieurs du comité d'hygiène et de sécurité de Haley. Ce dernier, géré 
• par un personnel syndiqué, avait mis sur pied un plan pour réduire de 50 % le temps 
• perdu à cause d'accidents indemnisables. Sans ce succès, Haley aurait fait l'objet d'une 
• double évaluation par la Commission d'indemnisation des accidents du travail en raison 
• du taux élevé d'accidents dans les locaux de l'entreprise. 

• Les principes de la GQT de Haley comprennent la concentration sur le client (qu'il soit 
• interne ou externe) ainsi que la qualité et l'amélioration continue du processus grâce à 
• la participation active des employés. L'équipe de la GQT a élaboré et mis en oeuvre un 
• processus en sept étapes, qui est décrit ci-dessous, afin de_ localiser les secteurs 
• 'problèmes dans le but de les éliminer. On a particulièrement insisté sur la réduction du 
• matériel défectueux grâce à un contrôle du processus appliqué aux principales variables 
• de ce dernier. 
Ile 
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Voici le processus en sept étapes utilisé par Haley : 

Processus  GQT  en sept étapes utilisé par Haley  

1) Évaluer - Utiliser les principes Pareto pour séparer les problèmes importants des 
difficultés mineures. 

2) Organiser - Choisir des catégories, de la plus grande à la plus petite, et demander 
a 

3) Planifier - Le comité GgT et la gestion ont mis au point un plan d'entreprise pour ig 
11, 
a 

4) Éduquer - Fournir une formation intensive pour la résolution des problèmes, la r u  
dynamique d'équipe et les méthodes statistiques. 

5) Participer - Organiser des cellules de travail naturelles et des équipes de travail 
autogérées. Éliminer la supervision inutile. 

6) Exécuter - Permettre aux équipes d'utiliser le processus en sept étapes et les outils 
perfectionnés de la qualité pour améliorer les zones cibles. 

7) Étudier - Analyser les succès et les échecs et reprendre le processus en sept étapes. 

Grâce au processus en sept étapes, Haley a organisé des équipes d'amélioration du 
processus et des équipes de travail naturelles dans les secteurs de la fabrication et du 
génie. Des employés horaires et du personnel permanent ont travaillé ensemble pour 
améliorer les variables principales du processus pour le traitement du métal, le contrôle 
du système réfractaire, l'essai et la finition. Les méthodes industrielles de résolution des 
problèmes (remue-méninges) et de contrôle statistique du processus ont fourni les outils 
pour améliorer ces processus et pour réduire le taux de matériel défectueux. 

Les succès que ces groupes ont obtenus ont supprimé les barrières entre le personnel 
permanent, les employés horaires et la gestion et ont entraîné une réduction globale du 
taux de rejet de 30 % depuis 1991. Notre installation continue à voir s'améliorer les 
secteurs importants du processus et la majorité fonctionne maintenant selon le contrôle 
statistique avec des capacités de processus dépassent 1,33. Les secteurs inférieurs à 
1,33 sont toujours à l'étude. 

a 
'a 
a 
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a Ce remarquable succès de nos cellules de travail a poussé la gestion de Haley à éliminer 

les tâches de supervision dans plusieurs secteurs-clés où les équipes de travail ont 
• obtenu de bons résultats sans supervision constante. De plus, la relation interne client- 
• fournisseur a été considérablement améliorée grâce à la communication, à la formation 

• et à la participation mutuelle entre les équipes. 

• En décembre 1991, les efforts de Haley dans les secteurs des systèmes de qualité avancés 
• et du travail d'équipe se sont traduits par l'approbation du D1-9000 de Boeing 
• Commercial Airplane Company. Nos efforts sont ainsi reconnus et notre installation peut 
• entreprendre la production de moulages structuraux pour le programme du 777 et 
• répondre aux besoins d'acheminement du D1-9000 des divers sous-traitants de Boeing. 

• Les principes de notre processus GQT continueront de garder Haley sur la bonne voie 
• malgré le dangereux climat commercial que toutes les entreprises de l'aérospatiale 
11111 connaissent actuellement. Nous réaffirmons notre engagement de grandir et de 
• demander à nos employés de tout faire pour maintenir un processus d'amélioration 
• continue. 

a 
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COMMENT OBTENIR UN AVANTAGE SUR LA CONCURRENCE GRÂCE À LA 
RESTRUCTURATION DU PROCESSUS ADMINISTRATIF 

BADIN J. LANOWAY * 
STANDARD AERO LIMITED 

Introduction 

Standard Aero est la plus grande entreprise indépendante canadienne de réparation et 
de révision des turbines à gaz utilisées en aéronautique. Elle occupe 630 employés dans 
ses locaux de Winnipeg et exploite également des centres de vente et de service après-
vente en Amérique du Nord et en Europe. 

En 1989, Standard Aero a entrepris un programme de lutte contre la concurrence qu'on 
a baptisé «World Best Project» (Projet du meilleur au monde). Le programme s'est d'abord 
appliqué à notre plus grande opération commerciale : la chaîne des turbines T56. Au 
cours des trois années qui ont suivi, nous avons reconçu notre installation de réusinage 
des composants, nos systèmes informatiques et notre chaîne de turbines d'hélicoptère 
Allison 250. Depuis mai 1990, Standard Aero a mis en place 17 cellules de production, 
trois cellules• de manutention des matériaux et trois cellules de soutien ou cellules 
administratives. Ces changements représentent un investissement de plus de 9,4 
millions de dollars pour les capitaux supplémentaires, pour les dépenses internes et pour 
les frais de consultation externes. 

Au cours de ce programme, nous avons fait appel aux services de formation et de soutien 
sur place de Lucas Engineering and Systems (LE&S), dont la méthodologie d'adaptation 
des systèmes s'est avérée capable de traiter la grande variété de situations que nous 
avons rencontrées au niveau de la conception. 

Processus de restructuration 

Pour préparer la restructuration du processus administratif, la gestion de l'entreprise 
s'est fait former par LE&S. Pour reconcevoir la chaîne de la turbine T56; on a ensuite 

° formé un groupe de travail qui a été constitué de membres à temps plein provenant du 
génie, de l'atelier, de la comptabilité et de la gestion. On a aussi choisi et formé des 

° Actuellement à l'emploi de Motor Coach Industries. 
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• 
membres à temps partiel qui devaient assurer la liaison avec divers secteurs de soutien. 
Le projet à été lancé immédiatement après la formation. 

Afin de comprendre notre performance actuelle sur le marché en ce qui a tarit à la 
réparation et à la révision de la turbine T56, nous avons effectué une analyse des 

• conditions de base. Les membres du groupe de travail ont rendu visite à seize clients 
• actuels, anciens ou potentiels, d'Anchorage à Miami, sur une période de deux semaines. 4111 Ils leur ont demandé d'évaluer Standard Aero sur les points suivants: la qualité, les prix, 
• les délais d'exécution, le soutien au client, les douanes et l'expédition, le soutien 
• technique et l'innovation en matière de remise à neuf. L'évaluation comprenait des 
• comparaisons avec les besoins des clients et la performance des concurrents, ce qui nous 
• a apporté une grande quantité de renseignements sur la perception de nos points forts 41, et de nos faiblesses. L'analyse des résultats a mis en évidence une série de points cibles 

pour la nouvelle conception de la chaîne de la T56 selon la stratégie suivante : 
4111 Tout en maintenant la qualité existante et en diminuant le prix, Standard Aero 
• doit s'efforcer d'améliorer ses délais d'exécution de 50 % par rapport à son 
• meilleur concurrent. 

• L'étape suivante a consisté en une analyse détaillée du déroulement existant du travail 
• et du mouvement des composants, y compris : a) le rôle de tous les services en cause, b) 
• les machines et les processus utilisés, c) les caractéristiques communes à tous les 
• composants et la performance fonctionnelle. Les résultats ont donné une définition claire 
• des modifications à apporter pour la réparation et la révision des T56 et a servi de base 
• pour des comparaisons ultérieures. 
a 
• Le groupe de travail a identifié les activités sans valeur ajoutée et le gaspillage qui 
• pouvaient être éliminés et a établi que plusieurs fonctions assurées par le secteur de 
• soutien central devraient être décentralisées. Ces fonctions ont été combinées en 
• groupements naturels fondés sur des équipes, ou cellules, pour assurer une efficacité 
• maximale du processus et un gaspillage minimal. 

• On a ensuite travaillé sur les détails de la restructuration, y compris les besoins en 
• matière de personnel, d'équipement et de processus en fonction de la charge de travail 
• moyenne actuelle et des prévisions pour les trois années suivantes (établies grâce aux 
• renseignements recueillis à l'occasion de la visite aux clients). On a localisé les goulots 
• d'étranglement possibles et on s'est efforcé de renforcer la conception pour déterminer 
• - comment elle pourrait supporter les variations de la charge de travail réelle. Le résultat 
• a été une disposition détaillée des cellules avec une liste des tâches à faire, des systèmes 
4111 de contrôle, des mesures de la performance, des besoins de formation et d'investissement • • 
• 181 
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en équipement. Ce processus a été répété dans chaque cellule de façon à restructurer 
toute la chaîne de montage de la turbine T56. 

Une planification de la production et des systèmes de contrôle perfectionnés ont été 
essentiels pour accomplir les améliorations proposées. Avant la nouvelle conception, nos 
systèmes de contrôle consistaient en une combinaison de systèmes manuels et de 
systèmes informatiques MRPII dont aucun ne permettait la coordination ou le contrôle 
nécessaire pour les délais d'exécution prévus. Pour résoudre ce problème, on a formé 
une équipe de projet chargée des systèmes de contrôle ayant pour mission de 
perfectionner les systèmes existants et de les intégrer entièrement aux opérations des 
cellules. On a surtout insisté sur les secteurs de production communs : la réparation des 
composants et l'essai des moteurs, où il était très important de tout bien orchestrer pour 
atteindre les objectifs de délais d'exécution visés par la nouvelle conception. 

Gestion des changements 

Au début de la restructuration de la chaîne de la T56, nous nous sommes rendu compte 
que la mise en oeuvre exigeait une conception beaucoup plus élaborée pour réussir. Une 
bonne conception est vouée à l'échec si elle n'est pas suivie d'un processus de 
construction bien coordonné, d'une période intensive de soutien après la mise en oeuvre 
et, finalement, de certains moyens pour encourager l'amélioration de la performance qui 
est le but du processus de la restructuration. 

La structure organisationnelle de Standard Aero était mal équipée pour gérer le processus 
inter-fonctionnel, aussi a-t-on créé une structure de gestion des changements qui 
comprend : 1) un «Conseil des changements» (composé de cadres supérieurs); 2) un 
gestionnaire du programme des changements à plein temps (relevant du Conseil des 
changements); et 3) plusieurs chefs de groupes de travail (relevant du gestionnaire du 
programme des changements). Le Conseil se réunissait sur une base hebdomadaire et 
avait pour responsabilité d'attribuer les ressources requises par le programme de 
restructuration. Le gestionnaire du programme des changements avait pour 
responsabilité de gérer les opérations journalières et d'entretenir l'élan. 

Standard Aero a appris qu'il fallait maintenir une distinction très nette entre les 
opérations ordinaires et le programme de restructuration - surtout pour empêcher que 
l'enthousiasme qui anime ce programme n'étouffe les affaires normales. Chaque groupe 
de travail était donc régi par des paramètres détaillés et un processus d'approbation 
écrite très complet. 
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Approbation et mise en oeuvre de la restructuration 

• Le processus de restructuration comprenait trois principaux jalons : 
• a) Lancement de la restructuration - Présentation du plan de conception et des 

exigences en ressources au Conseil des changements par le groupe de travail. Le 
• groupe était ainsi engagé publiquement pour le plan et la gestion ne pouvait avoir de 
• fausses idées sur les résultats. 

• b) Analyse provisoire de la restructuration - Cet examen constituait une étude 
• détaillée des progrès à mi-chemin tout en renseignant le gestionnaire du service de 
• l'administration sur le processus de restructuration dont il aurait finalement à 
• assumer la responsabilité. 

• c) Analyse finale de la restructuration - FI s'agissait d'une étude détaillée destinée à 
• prouver la validité de la restructuration avant que celle-ci soit soumise à la haute 
• gestion. La restructuration n'a pas reçu l'approbation finale après sa présentation 
• à la gestion mais après une autre présentation au Conseil des changements du plan 
• de mise en place et du budget. 

• Après l'approbation, la mise en oeuvre des cellules s'est faite sur le principe de la 1111 livraison «clés en main» par l'intermédiaire d'une équipe d'animation multidisciplinaire. 
• Cette dernière était déchargée de sa responsabilité une fois que la cellule était mise en 
• service. On a appliqué un processus détaillé d'approbation pour assurer que 
• l'équipement était fonctionnel et bien étalonné et que tous les systèmes essentiels, comme • .les systèmes de contrôle intercellulaire et les mesures de performance, étaient en place. • 
• Soutien de la restructuration après la mise en oeuvre 
fe 
• Une fois la cellule mise en service, on en a reconfié la responsabilité au chef du groupe 
• de travail sur la restructuration, jusqu'à ce qu'elle ait suffisamment d'expérience pour 
• être transférée aux opérations. Le soutien après la mise en oeuvre a été effectué par un 
• responsable de la mise en oeuvre des cellules qui a mis la touche finale aux détRils de la 
• conception et a formé des membres des cellules. Une formation supplémentaire a été 
41111 fournie par un spécialiste à plein temps affecté à la cellule pendant quatre à six semaines 
• ainsi qu'au moyen 'd'ateliers de formation et de visites des cellules existantes. 

• Le processus de soutien après la mise en oeuvre a été dirigé par une vérification de la 
• mise en oeuvre visant à assurer que le résultat final correspondait bien à l'intention 
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initiale de la restructuration. Quand la vérification a montré un résultat de 60%,  la 
cellule a été transférée aux opérations. 

Utilisation de la restructuration en vue d'une amélioration de la performance 

La vérification de la mise en oeuvre a permis d'assurer que l'intention initiale de la 
conception des cellules était bien respectée - que les systèmes étaient en place et 
opérationnels. Elle n'a toutefois pas incité les cellules à atteindre l'objectif final de la 
restructuration : l'amélioration des performances. Pour encourager celles-ci, le Conseil 
des changements a organisé une vérification des opérations pour : 1) déclencher une 
amélioration continue: 2) améliorer les documents et 3) maintenir les normes établies par 
la vérification de la mise en oeuvre. En plus de suivre les améliorations de la 
performance des cellules, la vérification des opérations s'efforce de concentrer les efforts 
des cellules sur la source probable de ces améliorations. 

Conclusion 

Standard .A.ero s'est aperçu que, pour réussir dans sa tentative de restructuration 
administrative, il fallait non seulement avoir un processus de conception complet, mais 
aussi mettre au point des systèmes et affecter des ressources pour appuyer la 
restructuration jusqu'à ce que les améliorations de performance visées soient atteintes. 
Voici un résumé de certaines des leçons apprises pendant la restructuration : 

1. L'appui de la haute gestion est essentiel. 
2. Un processus de conception complet ne suffit pas à garantir le succès. 
3. Les structures administratives traditionnelles se prêtent mal à la gestion du grand 

nombre de changements que le processus de restructuration implique. 
4. L'appui pendant et après la mise en oeuvre peut grever considérablement les 

ressources de l'entreprise. 
5. Le processus de vérification après la mise en oeuvre est un élément crucial du succès. 
6. Le succès est directement proportionnel à Ja participation des membres des cellules. 

Malgré ces «leçons», les résultats obtenus ont montré que le processus de restructuration 
en valait largement la peine. La conception cellulaire a considérablement simplifié le 
déroulement du travail, a clarifié la responsabilité des processus de travail, a entraîné des 
avantages grâce à la méthode d'amélioration continue adoptée par les équipes. Les 
cellules mises sur pied jusqu'ici on montré un changement progressif de la performance, 
ce qui a amené des améliorations remarquables dans le 'cycle de production et de 
livraison. La mesure ultime de la réussite est illustrée par les profits inhérents à 
l'investissement, l'amortissement devant être réalisé en moins de deux ans. 
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LA MISE EN OEUVRE D'UNE MÉTHODOLOGIE DE L'AMÉLIORATION 

PETER HOLT 
PARAMAX SYSTEMS CANADA INC. 

• 
111 
• 

ille 

Paramax Systems Canada oeuvre principalement dans la gestion des systèmes - une 11111 science ardue qui englobe la conception, l'intégration et les essais de systèmes 
• électroniques informatisés complexes. Fondée en 1982, l'entreprise a des installations 
• à Montréal, Winnipeg et Ottawa et emploie 1 500 personnes environ. La présente étude 
• de cas relate l'expérience que Paramax Systems Canada a menée avec le Groupe Unisys 
• dans la mise en oeuvre d'une méthodologie de l'amélioration basée sur des critères de 
• récompenses au niveau national. 

• Construire à partir de la base afin de maximiser vos chances de réussite 

• La nécessité de trouver de nouveaux moyens visant à améliorer les performances globales 
• des entreprises est bien établie et elle est universellement reconnue. Transformer cette 
• nécessité en un programme d'amélioration bien planifié et fructueux, toutefois, est un 
• défi que bien peu d'organisations parviennent à relever avec succès, et la plupart ne 
• tentent même pas de le faire. Le défi consiste à trouver la meilleure façon de planifier et 
11111 de mettre en oeuvre un programme d'amélioration continue. 

• Pour commencer rapidement, et pour conserver l'élan initial et l'enthousiasme de 
• l'organisation, il est essentiel que ce programme ne soit pas élaboré sous une forme «ad 
• hoc». Le programme doit être compréhensible pour tous, il doit être diffusé à tous les 
• niveaux de l'organisation et il doit présenter des objectifs clairs dès le départ. Il doit 

également être crédible, constant et susceptible d'être entretenu. C'est tout un défi! 
a 
• En 1988, la société mère de Paramax, le Groupe Unisys, cherchait un programme 
• pouvant être implanté dans l'ensemble de l'organisation et susceptible d'améliorer toutes 
111 ses activités. Ce programme devait également aider tous les membres de l'organisation 
• à travailler ensemble. Unisys a décidé de mettre en oeuvre un programme d'assurance 
• de la qualité basé sur une méthodologie commune de l'amélioration de la qualité. Il y 
• avait évidemment certaines décisions difficiles à prendre .  : combien d'argent fallait - il 
• investir dans ce programme, comment le rendre crédible, et comment l'entretenir? Les 
• programmes préparés par des experts-conseils ne sont pas dépourvus de mérites et ils 
• semblent souvent offrir une solution miracle. Les initiatives nationales par contre 
• semblent parfois être davantage conçues pour profiter au gouvernement plutôt qu'à 
• l'industrie. L'article qui suit décrit un peu l'historique et les décisions importantes qui 
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ont amené Unisys, et en particulier Paramax Systems Canada, à croire en l'application 
d'une méthodologie de l'amélioration structurée. 

Unisys a décidé d'adopter une méthodologie de l'amélioration en 1988 et, avec l'aide 
d'experts-conseils, il a élaboré un processus de gestion de la qualité totale orienté vers 
les besoins du client. Ce processus a été mis en oeuvre dans l'ensemble de la société au 
cours des années 1989 et 1990. En mars 1991, M. Jim Unruh, le président-directeur 
général d'Unisys, a fondé le prix Unisys Chairman's Total Quality Award (UCTQA), dans 
le cadre d'une stratégie globale visant à obtenir des niveaux de qualité et de satisfaction 
de la clientèle de classe internationale. L'UCTQA est dérivé du prix Malcolm Baldrige 
National Quality Award (MBNQA) des États-Unis. (Voir la note à la fin de l'article.) 

La combinaison d'un processus de qualité totale bien défini et des critères associés au 
prix a permis d'améliorer la coopération entre les diverses entreprises internes d'Unisys 
et, en 1992, elle a mené à l'organisation d'un symposium sur les meilleures pratiques 
l'«UCTQA Best Practices Symposium» où les différentes entreprises peuvent mettre en 
commun leurs meilleures idées et méthodes de mise en oeuvre du programme. L'UCTQA 
a été remis pour la première fois en 1992. Unisys a choisi l'entreprise qui a gagné le prix 
pour soumettre sa candidature au MBNQA 1993 et celle-ci a été choisie comme finaliste, 
ce qui est un honneur peu fréquent dans le cas d'une première candidature. Nous ne 
savons pas encore si l'entreprise d'Unisys gagnera le prix Baldrige, mais les indications 
que nous avons atteint certains de nos objectifs sont indéniables. 

Unisys - Les décisions et événements importants 

• 1992 

Unisys élabore une approche commune face à la qualité totale. 
L'approche commune est enseignée à toutes les unités opérationnelles. 
Les unités mettent elles-mêmes l'approche en oeuvre. 
Les critères UCTQA sont élaborés et mis en oeuvre. 
Aucun candidat ne satisfait aux critères élevés du prix. Il n'y a donc 
aucun gagnant parmi les 19 candidats. 
Tenue du premier symposium sur les meilleures pratiques. 
Paramax Space Systems (Houston) déclaré gagnant parmi 42 candidats. 
Le symposium sur les meilleures pratiques permet aux organisations à 
haute performance de faire connaître leurs pratiques fructueuses aux 
autres entreprises. 
Une entreprise d'Unisys est finaliste pour le prix MBNQA; participation 
accrue au UCTQA; organisation d'un autre symposium sur les meilleures 
pratiques; augmentation des analyses comparatives avec d'autres 
organisations. 

1111111111111111111111»1111 
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• 
Les bénéfices cachés - Rétrospectivement 

• • L'approche commune continue de se répandre progressivement dans toute 
• l'organisation, ce qui constitue un puissant message pour tous les employés. 

• En utilisant les critères du MBNQA contrôlés au niveau national pour l'UCTQA, les 
• règles du jeu étaient crédibles et à l'épreuve des «manipulations». En associant le 
Ob processus UCTQA aux modifications du MBNQA, on a réduit de façon importante le 
•• coût de l'ensemble du processus UCTQA. 
• • Les employés étaient prêts à. investir de leur temps pour comprendre des idées et des 
• concepts d'amélioration qui étaient associées à des critères crédibles et constants. 
• Ils pouvaient également s'informer de ces critères dans des journaux professionnels 
• et dans des publications nationales. 
• • Les sceptiques ont été rassurés par le fait que les cadres supérieurs ne déterminaient 
• pas les critères, mais qu'au contraire ils en subissaient eux-mêmes l'influence. 
• • • Des initiatives spécifiques qui touchaient l'ensemble de l'organisation, comme le 
• modèle de maturité des compétences de l'Institut de génie logiciel et le travail connexe 
• avec le Centre de génie logiciel d'application canadien, ont grandement profité des.  
• connaissances de Paramax sur les principes fondamentaux de la qualité totale. 
• • Les membres de l'organisation ont appris à communiquer en se servant du langage 
• et des valeurs communes des critères. • 
• Les défis cachés - Rétrospectivement 

• • L'organisation doit concentrer ses efforts sur les éléments des critères qui sont 
• importants pour l'atteinte de ses objectifs commerciaux. aln • Les objectifs d'amélioration doivent être pertinents, clairs et bien diffusés. Les 
• changements prennent souvent plus de temps que prévu. Il vaut toutefois la peine 
• de persévérer. Il ne faut jamais abandonner avant d'avoir atteint l'objectif. 
• • Le processus d'évaluation des méthodologies de l'amélioration comporte une 
• importante partie de subjectivité. Les organisations qui sont orientées vers la mesure 
• objective de toute chose pourraient ne pas tirer les pleins bénéfices du programme. 

• Les organisations peuvent rarement satisfaire rapidement aux exigences des critères. 
• Cela peut prendre des années, selon la durée des cycles. Il importe de faire connaître les 
• progrès vers l'atteinte des critères et de l'objectif global sans exiger des niveaux 
• d'amélioration irréalistes. 
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Quels effets ont eu cette approche sur Paramax Systems Canada? 

• De petits groupes ont réalisé des économies substantielles en appliquant la 
méthodologie aux activités de base. 

• L'approche relative à la formation s'est uniformisée dans toute l'organisation. 
• L'organisation a procédé à trois auto-évaluations en soumettant des candidatures 

pour l'UCTQA (1991 et 1992) et pour le Prix d'excellence en affaires du Canada (1992 
seulement). 

• L'étude des critères du modèle et la rédaction de la demande de candidature se sont 
avérées l'un des meilleurs exercices de formation pratique effectué jusqu'à ce jour. 

• L'organisation, les cadres supérieurs y compris, croit en la validité du modèle. Cette 
attitude est continuellement renforcée par le leadership. 

• Nous avons découvert que nous possédions des instruments de mesure nous 
permettant de nous comparer à d'autres organisations qui utilisent le même modèle. 
Les autres organisations peuvent également nous venir en aide beaucoup plus 
facilement. 

• Les personnes qui participent de près à l'auto-évaluation par rapport au modèle 
prennent davantage confiance en elles, et elles prennent l'initiative sur les questions 
touchant à l'amélioration de la qualité. 

Il y a eu également certains éléments décevants : 

• Il a fallu plus longtemps que prévu pour mesurer les améliorations. 
• Les détails des rapports de rétroaction de l'UCTQA rédigés par les examinateurs du 

prix n'ont pas été facilement acceptés par les cadres supérieurs et intermédiaires. 

Le choix des critères du MBNQA a été faite à l'initiative d'Unisys. D'autres prix de la 
qualité nationaux possèdent de nombreuses caractéristiques similaires au MBNQA. Les 
avantages d'utiliser les critères d'un prix national comprennent : 1) le coût d'entretien des 
critères est assumé par une organisation externe; et 2) la publicité engendrée par ces prix 
aide à accroître l'intérêt. 

Un bon nombre des entreprises d'Unisys qui ont appliqué les critères à leurs opérations 
sont de petites organisations qui comprennent de 50 à 100 employés. Les bénéfices du 
programme ne semblent donc pas réservés uniquement aux grosses entreprises. 

• 
• 

• 

• 
Comme pour tous les programmes reliés à la qualité, «le jury n'a pas encore rendu son • 
verdict». Néanmoins, il y a des avantages indéniables dans un certain nombre de 
domaines inattendus. Voici la liste des éléments qui ont le plus contribué au succès du • 
programme ici au Canada, et il y en a bien d'autres. 
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NOTE : La  'responsabilité du Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 
relève du Department of Commerce américain qui gère le programme par 
l'intermédiaire du National Institute of Standards and Technology (NIST). L'American 
Society for Quality Control (ASQC) participe à l'administration du programme. Le 
1ViBNQA publie un document relatif aux critères du prix qui est mis à jour 
annuellement afin de tenir compte des modifications survenues dans la technologie 
et dans les conditions d'affaires globales. Unisys incorpore ces modifications à son 
propre UCTQA afin que l'approche utilisée corresponde aux facteurs commerciaux les 
plus récents. 
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LE CSP AMÉLIORE GRANDEMENT LE RENDEMENT D'UN FOURNISSEUR 

BILL BECKETT 
PRATT & WHITNEY CANADA 

Pratt & Whitney Canada, filiale de United Technologies Corporation, est le premier 
constructeur au monde de petites turbines à gaz pour l'aviation générale et pour le 
marché des appareils des compagnies régionales et de troisième niveau. Connues pour 
leur remarquable fiabilité, les turbines P&WC ont accumulé près de 215 millions d'heures 
de vol sur quelque 17 000 aéronefs dans 150 pays à travers le monde entier. 

Comme la qualité des turbines P&WC dépend en grande partie de la qualité de leurs 
pièces, la société travaille très étroitement avec ses 330 fournisseurs pour assurer le 
respect de ses nonnes rigoureuses. L'exemple ci-dessous, qui traite de Sider-Tech, de 
Longueuil (Québec), montre comment la collaboration entre Pratt 8,z Whitney et ses 
fournisseurs encourage et renforce la qualité des produits. Sider-Tech fabrique des 
pièces mécaniques pour la plupart des modèles de moteur de Pratt & Whitney Canada 
(P&WC). 

P&WC a adopté un certain nombre de stratégies dans le cadre de la gestion de la qualité 
totale (GQT) au cours des quelques dernières années pour améliorer la qualité de ses 
produits et renforcer sa position concurrentielle dans un marché de plus en plus global. 
Une de ces stratégies, l'élaboration intégréedu produit (Integrated Product Development - 
IPD), demande la collaboration de plusieurs services au sein de l'entreprise et des 
fournisseurs de P&WC pour l'élaboration des produits et des processus. 

Pour amener ses fournisseurs à adopter les techniques GQT, P&WC les a encouragés à 
introduire le contrôle statistique du processus (CSP). Sider-Tech a adopté le CSP après 
avoir reçu une lettre de l'organisme de P&WC chargé des matériaux et des 
approvisionnements, en juin 1992. Cette lettre imposait une nouvelle norme exigeant 
que tous les producteurs de la société (y compris ses propres services de fabrication) 
mettent en place un contrôle dut processus pour améliorer la qualité du produit et 
éliminer les écarts. «Il est essentiel que nous travaillions dans un esprit de collaboration 
et que nous concentrions nos efforts sur la satisfaction du client si nous voulons 
surmonter les obstacles que soulève la concurrence» disait-on dans cette lettre. 

Les éléments-clés du contrôle du processus de P&WC sont les suivants : 

• la représentation graphique du processus sélectionné; 

190 



GQT 

• l'identification des caractéristiques-clés du produit et du processus; 

• Guide de gestion de fa qualité totale Chapitre 10 

•

• 
• 

• le contrôle des caractéristiques-clés (notamment en utilisant le CSP). • 
1111 Sider -Tech a répondu rapidement à l'invitation de P&WC et, à. la fin d'août, l'entreprise 
• avait choisi les pièces à utiliser pour un projet-pilote CSP en fonction de deux critères : 
• 
• 1. Les pièces faisaient l'objet de commandes répétitives qui comprenaient plusieurs lots 
• différents et permettaient de faire des comparaisons d'un lot à un autre. 

•
• 

2. Les pièces ont aussi été choisies en fonction du taux de rejet par P&WC au cours des 
• huit premiers mois de 1992. 
•
• 

En septembre, Sider-Tech a nommé un de ses employés, Guy Plouffe, coordonnateur du 
• CSP. Guy a été formé aux techniques du CSP au cours d'un atelier de trois jours 
• organisé par P&WC pour ses fournisseurs; il a ensuite formé tous les employés de Sider- 
• Tech qui participent à la fabrication du produit. • 
• Sider -Tech a aussi acheté deux ordinateurs personnels pour aider les employés à 
• recueillir et à contrôler les données pour le projet CSP. En consultation avec Jean-Pierre 
• Camus, du service du contrôle de la qualité des approvisionnements de P&WC, le 
• fournisseur a rédigé un manuel des procédures CSP indiquant les méthodes et les 
• techniques normalisées utilisées chez Sider-Tech. • 
• Au cours des mois qui ont précédé l'adoption du contrôle du processus, Sider-Tech a 
• réalisé d'importantes améliorations au niveau de la non-conformité de ses produits. 
• Comme le montre le tableau ci-dessous, la réduction relative des défauts à la production 
• à été remarquable. L'indice des défauts qui, pendant les cinq mois ayant précédé la mise 
• en place du CSP, était au niveau relatif de 1,0 est descendu aussi bas que 0,25 en avril 
• 1993. 
• 
• Le succès de ce projet-pilote et l'enthousiasme de ses employés ont incité Sider-Tech à 
• mettre en place des techniques CSP pour toutes ses autres pièces. «Nous prévoyons de 
• grosses améliorations», déclare Guy, avec moins de reprises, moins de rejets et un besoin 
• réduit de mesures correctives. Jean.-Pierre Camus, de P&WC, ajoute que tout cela a déjà 
• «rendu ce fournisseur plus compétitif>. 

• Selon Guy, la prochaine étape de Sider-Tech consiste à calculer le coût des reprises, des 
• rejets et des pertes pour évaluer le bénéfice réel pour Sider-Tech. «À l'avenir, ajoute-t-il, 
• notre cible sera l'amélioration et le contrôle CSP des défauts les plus coûteux.» 

•  • 
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LA MÉTHODE DE L'ÉQUIPE DE QUALITÉ TOTALE 
AXÉE SUR LA SATISFACTION DU CLIENT 

KEN KIVENKO 
ALLIEDSIGNAL AEROSPACE CANADA 

• 
• • • • 
• 
• 

• 

• 
1111 AlliedSignal Aerospace Canada (ASACa), une division d'AlliedSignal Aerospace, a des 
• installations à Toronto et à Montréal et est l'un des principaux fabricants mondiaux de 
• systèmes de commande d'aéronef. Nos produits comprennent des contrôleurs 
• électroniques de température et d'air de prélèvement des moteurs, des contrôleurs de 
• chaleur aux hublots, des détecteurs de température et de débit, des commandes 
• d'alimentation carburant et des dispositifs électro-optiques (lunettes de vision nocturne). 

• ASACa Toronto fabrique un contrôleur de circuit pneumatique (PSC) qui est utilisé sur 
• les avions commerciaux A300/A310 depuis deux décennies. Bien que le produit soit 
• fiable, sa construction a demandé une main d'oeuvre et des coûts excessifs (sa 
• conception date du début des années 70). En 1991, nous avons commencé des 
• pourparlers avec l'Aérospatiale, second constructeur au monde d'aéronefs commerciaux, 
• pour améliorer le PSC existant et réduire son coût. L'Aérospatiale a son siège à Toulouse, 
• en France, et fait partie du consortium Airbus. Il s'agit d'une entreprise globale, 
• dynamique au rythme rapide qui a adopté des méthodes de production «juste-à-temps» 
• et qui est extrêmement soucieuse des coûts. 

• À la fin de 1991, ASACa et l'Aérospatiale se sont mises d'accord sur une proposition de 
1111 changement technique («engineering change proposition» ou ECP) pour le PSC et ont 
• formé une équipe d'amélioration du processus. De concert avec le service Avenir, 
1111 engagement et valeurs d'AlliedSignal, les membres de l'équipe se sont lancés dans le 
• projet avec les principes suivants : 1) satisfaction du client; 2) vitesse; 3) travail d'équipe 
• et 4) innovation. 

• La satisfaction du client serait plus grande grâce aux avantages suivants: la réduction 
1111 du prix, du poids et des délais d'exécution; l'amélioration de la fiabilité; une configuration 
• unique, au lieu de deux, pour l'utilisation sur deux réacteurs (Qeneral Electric et Pratt 
• & Whitney) et des caractéristiques techniques améliorées telles que : une meilleure 
• détection des défauts du circuit, un affichage d'utilisation facile et une capacité de 
• téléchargement du logiciel en enceinte fermée. 

• Une fois que l'équipe a accepté cette importante responsabilité, il ne lui a pas fallu 
• longtemps pour se rendre compte que certains obstacles devaient être surmontés : 
• 
• 
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1. Pour ASACa, c'était le premier programme de conception et de mise au point entrepris 
en collaboration avec l'Aérospatiale depuis les années 70, il fallait donc établir des 
relations de travail plus étroites. 

2. Il fallait surmonter les barrières que présentaient la langue et l'éloignement 
géographique. 

3. Il fallait ramener le calendrier de dix-huit à douze mois. 

4. Les spécifications du nouveau PSC étaient exigeantes : il fallait assurer l'interface 
avec les composants de l'ancienne technologie sans compromettre les exigences et 
permettre l'interchangeabilité avec les configurations de l'ancien PSC. 

Le projet nécessitait l'utilisation complète du modèle d'amélioration du processus et de 
résolution des problèmes (PIPS) -d'AlliedSignal, selon les étapes suivantes : 1) 
identification des possibilités; 2) formation d'une équipe et d'un projet de champ 
d'application; 3) analyse du processus existant; 4) définition du résultat visé pour 
l'amélioration du processus; 5) analyse des causes fondamentales et solutions proposées; 
6) établissement des priorités, planification et essai des solutions proposées et 7) mesure 
des progrès et maintien des gains. 

Le principe fondamental de la stratégie voulait que le client soit le membre-clé de l'équipe 
et qu'il devait participer à toutes les phases du projet. Des communications efficaces ont 
été établies par l'intermédiaire d'un contact unique avec le service du génie du client. Il 
a été très important de choisir la bonne personne chez le client. La plupart du travail 
s'est faite chez ASACa mais les réunions et les essais importants ont eu lieu dans les 
installations du client, à Toulouse. 

Les membres de l'équipe ont été formés aux méthodes de qualité totale qui ont été 
appliquées pour le projet : construction d'ordinogrammes, graphiques de Pareto, 
graphiques des causes et des effets, remue-méninges et analyse des forces enjeu. 

Le projet s'est terminé à temps, avec le succès des essais au sol et en vol en novembre 
1992. La première livraison a été effectuée en janvier 1993. 

Le projet a donné lieu à certaines «premières» dignes de mention. Ainsi, le nouveau PSC 
a réussi les essais de rodage et d'homologation du premier coup. On a utilisé de 
nouvelles méthodes d'essai des logiciels au moyen de la VXE Station (poste d'essai 
automatique reconfigurable basé sur PC). Le nouveau PSC répond aux normes relatives 
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C à la foudre du Joint Airworthiness Authority (JAA), normes les plus difficiles jamais 
imposées à ASACa. 

• Les résultats de l'équipe d'amélioration du processus ont plus que satisfait le client, ils 
• l'ont enchanté! Parmi ceux-ci on peut citer : une réduction du prix de 35 %; une 
• réduction du poids de 33 % (de 15 à 10 livres); une augmentation de la fiabilité de 150 % 111 (la moyenne des temps de bon fonctionnement est passée de 10 000 à 25 000 heures); 
1111 le délai de mise au point a été réduit de 33 % (de 18 à 12 mois) et le délai de production 
• de 45% (de 48 à 26 semaines); le nombre de configurations a été ramené de deux à un. 
• 
• L'Aérospatiale reçoit maintenant un PSC moins cher et plus léger. De son côté, ASACa 
• a consolidé sa position de futur fournisseur de PSC pour les A300-A310 et a 
• considérablement réduit la durée de fabrication en usine. La nouvelle conception a aussi 
• éliminé le grave problème de l'approvisionnement de certains composants de l'ancien 
• modèle car ceux-ci sont maintenant périmés. Ce programme est donc un succès complet 

pour les deux entreprises. 

• 4te eOlie  
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Chapitre 11 

QUELQUES GRANDS NOMS DE LA GESTION DE LA QUALITÉ TOTALE 

Nous allons présenter dans le présent chapitre quelques-uns des spécialistes les plus 
connus dans le domaine de la gestion de la qualité totale. En particulier, W. Edwards 

• Deming, Joseph M. Juran et Philip B. Crosby sont généralement reconnus comme étant 
• les Trois Grands de la qualité totale en Amérique du Nord. Ils n'ont pas exactement la 
• même vision de la GQT, tout comme d'autres grands experts de la qualité, mais ils ont 
• quand même beaucoup de points communs. Par exemple, tous trois attachent beaucoup 
• d'importance aux éléments suivants : 1) concentration sur le client; 2) leadership et 
• participation de la direction; 3) participation des employés; et 4) amélioration continue. 
• (Les quatre «piliers de la qualité», énumérés à la Figure 1 du Chapitre 1.) 
• 
• Nous allons décrire brièvement ci-dessous les principales idées et contributions de 
• certains des experts les plus connus en matière de GQT. •  
1111 W. Edwards Deming, le «gourou de la qualité» le mieux connu au monde, est né en 1900 
fle et a grandi sur une ferme au Wyoming. Deming a été initié aux méthodes statistiques 
• de contrôle de la qualité par Walter Shewhart (de Bell Labs) alors qu'il travaillait au 
• ministère américain de l'Agriculture. Il a enseigné le contrôle statistique de la qualité à 
• des entreprises participant à l'effort de guerre des Alliés pendant la Seconde Guerre 
• mondiale. Cette approche a bien servi les Alliés pendant la guerre, mais est à peu près 
• tombée dans l'oubli en Amérique du Nord au cours des années qui ont suivi. 
• 
• On considère que Deming a été l'un des pionniers de la GQT à la fin des années 40 et au 
• début des années 50. En 1947, le général Douglas MacArthur lui a demandé d'aider le 
• Japon à se préparer pour le recensement de 1951. Pendant qu'il était au Japon, il a 
• donné à des industriels japonais une série de conférences sur les méthodes statistiques, 
• dont il conseillait l'emploi, ainsi que sur d'autres aspects de ._ce que nous appelons 
• maintenant la GQT. Les Japonais semblent avoir écouté ce qu'il avait à dire, et tout le 
• monde connaît la suite. 

Les experts ne s'entendent pas sur l'importance du rôle qu'a joué Deming pour aider les 
111111 Japonais à adopter la GQT. Certains se demandent s'il leur fournissait vraiment une 
• information nouvelle, ou s'il n'a pas plutôt renforcé simplement un changement déjà 

•  
11111 197 

diet› GQT 

quick de gestion de kt queté totak 

a 

a 



GQT 

Guitk de gestion de k qualité totale  

amorcé. Quoi qu'il en soit, l'industrie japonaise tient Deming en haute estimé. 
L'Association des scientifiques et ingénieurs japonais accorde chaque année le prestigieux 
•Trophée Den-ring aux entreprises et aux particuliers qui ont atteint l'excellence dans le 
domaine de la qualité. 

Den-ring était relativement peu connu en Amérique du Nord jusqu'en 1980; cette année-là, 
la télédiffusion d'un documentaire intitulé «If Japan can, Why Can't We?» («Si le Japon 
le peut, pourquoi pas nous?») a fait monter en flèche sa notoriété. Il est depuis lors 
consultant auprès de quelques-unes des entreprises les plus importantes et les plus 
dynamiques en Amérique du Nord. 

Les 14 commandements de Deming sur la gestion de la productivité et de la qualité 
sont expliqués en détail dans son livre intitulé Out of the Crisis (MIT Press, 1966). Ces 
14 points sont les suivants : 

1. Garder fermement le cap de la mission d'amélioration des produits et des services. 

2. Adopter la nouvelle philosophie. 

3. Faire en sorte que la qualité des produits ne dépende pas des inspections. 

4. Mettre un terme à la pratique des achats au plus bas prix. Réduire au contraire 
le coût de revient total en travaillant avec un seul fournisseur. 

5. Améliorer constamment tous les processus de planification, de production et de 
service. 

6. Établir une éducation permanente sur le lieu de travail. 

7. Développer le leadership. 

8. Faire disparaître la crainte. 

9. Renverser les barrières entre services. 

10. Éliminer les 'exhortations et les slogans destinés aux ouvriers. 

11. Éliminer les quotas de production dans les ateliers et la direction participative par 
objectifs. 
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• 12. Supprimer les obstacles qui privent les ouvriers de leur droit à la fierté du travail; 
11/ abolir la cotation du mérite et la direction participative par objectifs. 

•
1111 

13. Instaurer un programme énergique d'éducation permettant à chacun de 
• s'améliorer. 

• 14. Mettre tout le personnel de l'entreprise au travail pour accomplir la 
• transformation. • 

1111 • 
011 Joseph Juran possède également une formation en statistique, même s'il souligne que 
• la qualité constitue une «discipline de la gestion, analogue aux finances». Dans les 
• années 20, il travaillait à l'usine Hawthorne de Bell Laboratories et a fait partie de 
• l'équipe qui a mis au point le premier système de CSP appliqué en usine. Comme 

Deming, il a également été invité au Japon (en 1954), où ses idées ont été accueillies avec 
• enthousiasme. 

• En 1979,  fia fondé l'Institut Juran, qui offre des services de consultation et de formation, 
• des produits didactiques, des conférences et des séminaires. Ses principaux ouvrages 
• sur la GQT sont : Quality Control Handbook (4th  ed., McGraw-Hill, 1988) et Juran on 
• Planning for Quality (The Free Press, Division of Macmillan, Inc., 1988). 

• Juran est un grand défenseur de la participation des employés et soutient que la 
direction est responsable de 80 p. 100 des problèmes de qualité (alors que Deming va 

• jusqu'à 85 p. 100 ou plus). Pour aider les gestionnaires à changer, Juran  amis au point 
• sa «trilogie de la qualité», qui se compose des trois éléments suivants : 
111 
• • Le contrôle de la qualité (réponse aux objectifs de qualité pendant les opérations 
eb - analogue au contrôle financier); 

• 
• La planification de la qualité (préparation pour répondre aux objectifs de qualité 

• - analogue à la planification financière); 
• 

• L'amélioration de la qualité (réalisation de performances supérieures sans 
1111 précédent - analogue à la réduction des coûts). 
11111 
41111 Voici quelques autres idées sur lesquelles Juran met l'accent dans son approche de la 
• GQT : 
a • • La qualité, c'est «l'aptitude à l'emploi» (par le client). 

•  
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• Pour développer des produits de qualité, il faut traduire systématiquement les 
besoins des clients en caractéristiques du produit et du processus. 

• Il faut identifier et éliminer le gaspillage chronique. 

• L'analyse de Pareto est utile pour déterminer les priorités en matière 
d'amélioration de la qualité, en distinguant les «quelques éléments essentiels» des 
«nombreux éléments utiles». 

• La notion de coût de la qualité est un outil utile pour attirer l'attention et mesurer 
l'amélioration. 

Juran estime que l'idéal du «sans-faute» préconisé par Philip Crosby (voir plus bas) ne 
constitue peut-être pas un objectif réalisable parce que les coûts croissants d'évaluation 
et de prévention pourraient prendre le pas sur les coûts décroissants des défauts, c'est-à-
dire que la fonction «coût de la qualité» atteindrait un minimum avant que le «sans-faute» 
ne soit atteint. 

Philip Crosby 

Le «sans-faute» est le cri de ralliement de Philip Crosby, qui attache moins d'importance 
aux méthodes statistiques que Deming ou Juran. Il affirme que le problème, avec les 
statisticiens, c'est qu'il n'y a pas de zéro en statistique. Crosby a connu une très belle 
carrière dans l'entreprise avant de lancer sa propre société de consultants et a été un des 
premiers professionnels de la qualité à occuper un poste de haute direction, à titre de 
vice-président à la qualité chez I'IT, de 1965 à 1979. Il a créé le mouvement «sans-faute» 
chez Martin Marietta dans les années 60 (ce qui incluait des mesures visant à inciter les 
travailleurs à réduire les défauts) et a popularisé le concept du «bien faire du premier 
coup», qui a été appliqué pour la première fois dans les années 30 chez Western Electric. 

Crosby est un orateur exceptionnel, qui accorde plus d'importance à l'approche de 
gestion et à la culture organisationnelle qu'aux méthodes quantitatives. Ses quatre 
«absolus de la gestion de la qualité» et son approche en 14 étapes_pour la mise en oeuvre 
de ses principes sont énoncés en détail dans ses ouvrages, intitulés Quality is Free 
(Penguin Books, USA, Inc., 1979) et Quality without Tears (1979). Ces principes sont 
résumés ci-dessous : 
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• Les «quatre absolus de la gestion de la qualité» selon Crosby : 
1. La qualité se définit comme étant le respect des exigences. 

• 2. La prévention est le système qui permet d'instaurer la qualité. 

• 3. La norme de performance doit être le «sans-faute». 

• 4. La mesure de la qualité est le prix de la non-conformité. • 
• Les quatorze étapes de l'amélioration de la qualité selon Crosby : 
• 1. L'engagement de la direction; 
a 
• 2. Les équipes d'amélioration de la qualité; all 
• 3. La mesure de la qualité; 

• 4. Le coût de la qualité; 

• 5. La prise de conscience de la qualité; 

• 6. Les mesures correctives; • 
• 7. La planification du «sans-faute»; 

• 8. La sensibilisation des employés; 

• 9. La Journée «sans-faute»; 

• 10. L'établissement des objectifs; 

• 11. La suppression des causes d'erreurs; 

• 12. La reconnaissance; 

• 13. Les conseils de la qualité; 

• 14. La poursuite permanente de l'amélioration. 

OB •  
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Armand V. Feigenbaum 

Armand Feigenbaum, ancien directeur des opérations de fabrication et principal expert 
de la qualité chez General Electric, est un auteur et un consultant bien connu dans le 
domaine de la qualité. Alors qu'il était chez GE, il a contribué à la gestion de la fiabilité 
des premiers moteurs à réaction au monde. Il est considéré notamment comme 
l'inventeur du concept de coût de la qualité. C'est Feigenbaum qui a inventé le terme 
«contrôle de la qualité totale», dans un article paru dans la Harvard Business Review 
en 1956. Il a en outre publié en 1961 un texte classique sous ce même titre. 

Feigenbaum estime que la qualité est devenue essentielle à la force industrielle des États-
Unis et que, malgré les progrès accomplis, il reste encore beaucoup de chemin à 
parcourir. Selon lui, l'accélération du rythme d'amélioration de la qualité constitue le défi 
le plus important à relever pour assurer la compétitivité de l'industrie nord-américaine. 

Le principe de base de Feigenbaurn, c'est que la qualité est liée à toutes les fonctions 
d'une entreprise, y compris la production, la conception technique et l'administration. 
La direction doit appuyer à la fois un travail de qualité chez ses employés et une 
collaboration de qualité entre les services qui exécutent ces fonctions. Cependant, c'est 
le client qui définit la qualité, et non l'ingénieur, le responsable de la commercialisation 
ou le directeur général. Feigenbaum souligne que l'amélioration de la qualité exige de nos 
jours l'application de nouvelles techniques; il ne s'agit pas simplement de dépoussiérer 
quelques techniques traditionnelles de contrôle de la qualité. 

Voici quelques-uns des autres principes .  avancés par Feigenbaum : 

• Il faut faire de la qualité un partenaire à part entière de l'innovation, dès le début 
de l'élaboration de la qualité. 

• Il faut s'assurer dès le départ de la concordance entre la conception du produit et 
les processus permettant d'offrir un produit de haute qualité, avant que la 
conception ne limite les possibilités de qualité. 

• Il faut faire de l'accélération de l'introduction des nouveaux produits une mesure 
primaire de l'efficacité de tout programme de qualité. 
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a Haoru Ishikawa 

Kaoru Ishikawa est un des pionniers de la révolution de la qualité qui a commencé au 
Japon pendant les années 40. Avant sa mort en 1988, il a été président de l'Institut de 
technologie Musashi, à Tokyo, et professeur à l'Université de Tokyo. 

• Alors que la plupart des gestionnaires nord-américains ont commencé à se préoccuper 
• du client dans les années 80, Ishikawa préconisait déjà 30 ans plus tôt une approche de 
• la qualité axée sur le client. Il a largement contribué à promouvoir et à faciliter l'emploi 
• des méthodes statistiques par d'autres employés que les experts du contrôle de la qualité. 

• En particulier, il s'est fait le défenseur des sept outils de la qualité (des méthodes 
• fondées sur ses propres idées et sur celles d'autres auteurs) que tous les employés 
• peuvent apprendre et appliquer, avec un effort raisonnable. Ces sept outils sont les 
• graphiques de Pareto, les graphiques des causes et des effets, la stratification, les feuilles 
• de contrôle, les histogrammes, les diagrammes de dispersion et les cartes de contrôle. 

Ishikawa a apporté une contribution importante à l'éducation en matière de qualité. Il 
• a participé à l'élaboration d'un cours par correspondance sur le contrôle de la qualité, qui 
11111 a été radiodiffusé au Japon et qui était le précurseur des cours de formation offerts aux 
4111 téléspectateurs japonais. Son guide du contrôle de la qualité, publié à l'origine en 
• japonais, est un des livres les plus lus en Amérique du Nord au sujet des méthodes 
111 statistiques de gestion de la qualité. Ishikawa a remporté le Trophée Deming et la 
• médaille Shewhart de l'ASQC pour ses nombreuses réalisations dans le domaine de la 
• qualité. 

• Selon lui, le but de la qualité consiste à «développer, concevoir, produire et entretenir un 
• produit de qualité qui soit le plus économique et le plus utile possible et qui satisfasse 
• toujours le client». La qualité inclut d'après lui «la qualité du travail, la qualité du 
• service, la qualité de l'information, la qualité de la division, la qualité du processus, la 
• qualité des gens (y compris les travailleurs, les ingénieurs, les gestionnaires et les cadres), 
• la qualité de l'entreprise, la qualité des objectifs, etc.». 

• Voici quelques autres concepts mis de l'avant par Ishikawa : 

• • Il faut mettre l'accent sur la qualité et non sur les profits à court terme. 
41111 
• • Il faut orienter son activité vers le client plutôt que vers le producteur. • 
• • Le processus suivant, c'est le client. 

• 
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• Il faut gérer d'après les faits, en employant des méthodes statistiques. 

• Le respect de l'humanité doit être l'élément central de toute philosophie de gestion. 

Genichi Taguchi 

Genichi Taguchi est un des experts japonais de la qualité les mieux connus en Amérique 
du Nord. En fait, ses méthodes sont plus répandues sur ce continent qu'au Japon. En 
particulier, l'American Supplier Institute (rejeton de la Ford Motor Company) en a fait un 
des principaux éléments de son approche. Taguchi est dans une large mesure 
autodidacte et a acquis son expérience dans une petite entreprise familiale. Bien que ses 
méthodes ne soient pas largement acceptées au Japon, ses travaux y ont été reconnus 
officiellement puisqu'il a reçu le Trophée Deming, ainsi qu'un prix de l'Empereur pour 
son travail sur la théorie statistique.. 

L'approche de Taguchi met l'accent sur l'amélioration simultanée du développement des 
produits et de la fabrication. Il propose de rechercher des «cibles optimales» et de mettre 
au point des produits «robustes» capables de résister aux forces qui peuvent dégrader la. 
qualité. Il a mis au point des pratiques d'expérimentation technique visant à déterminer 
la combinaison idéale des caractéristiques nécessaires pour qu'un produit réponde aux 
exigences du client et pour réduire au minimum les possibilités de variation. 

La fonction de perte totale (dont il est question au Chapitre 4) constitue une autre 
contribution personnelle de Taguchi à la théorie de la GQT; cette fonction illustre le 
concept selon lequel toute déviation des variables importantes par rapport à leur valeur 
optimale, même si ces variables demeurent dans les limites des tolérances établies, 
entraîne une perte pour le client. 

Taiichi Ohno 

Taüchi Ohno n'est pas très connu à l'extérieur du Japon, mais ses réalisations ont eu des 
répercussions profondes sur la qualité et la productivité des entreprises de fabrication 
du monde entier. Ohno est un ingénieur autodidacte qui a mené une brillante carrière 
chez Toyota. il a pour grand principe de supprimer tout gaspillage (en termes 
d'inventaire, de défauts, de temps, de capacité des usines et de main-d'oeuvre), afin de 
réduire les coûts et d'augmenter la qualité. 
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•  
Au cours de sa carrière chez Toyota, Ohno a jeté les bases de ce qu'on appelle 
maintenant la production sur commande et l'atelier flexible. Ces techniques sont 

• très proches de la GQT puisqu'elles font appel à l'amélioration continue et à la 
participation des employés. Au nombre de ses réalisations, il faut mentionner : • 1) l'invention et la mise en oeuvre du système juste-à-temps (JAT); 2) la redéfinition des 
processus de transition afin de gagner beaucoup de temps (ces processus pouvant être 

• accomplis par les travailleurs de production plutôt que par des spécialistes); et 3) la 
• conception de machines qui s'arrêtent automatiquement quand une pièce défectueuse 
• est produite (ce qui permet de faire fonctionner ces machines sans surveillance et de 
• réduire ainsi les coûts de main-d'oeuvre). 

• Outre ses réalisations techniques, Ohno a contribué à répandre le concept de la 
• formation et de la participation des employés. Par exemple, il a été l'un des pionniers de 
• la formule des équipes de travailleurs chargés de la production, des tâches de soutien et 
• de l'amélioration de la qualité chez Toyota. Il a également proposé de permettre aux 
• travailleurs d'interrompre la chaîne de production si celle-ci produit systématiquement 
• des pièces défectueuses. Il a formé les employés à trouver les causes premières des 
• erreurs au moyen d'une méthode qu'il a appelée les «Cinq pourquoi» (une méthode 
• semblable à l'analyse de la chaîne causale dont il est question au Chapitre 4). • 
1111 
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• LES PRIX D'EXCELLENCE ET LEURS CRITÈRES D'ÉVALUATION 

•  
La présente annexe porte sur quelques-uns des grands programmes nationaux de prix 
d'excellence dans le domaine de la qualité. En assurant une reconnaissance nationale 

• aux réalisations dans ce domaine, ces programmes jouent un rôle important pour faire 
• mieux connaître les principes de la qualité dans l'ensemble de l'industrie. 

• 
411 Le Prix Canada pour l'excellence en affaires a été créé en 1984 par le 

• gouvernement du Canada pour honorer les entreprises de tous les secteurs de l'industrie 
• ayant à leur actif des réalisations exceptionnelles. Le programme relève d'Industrie 
• Canada, qui l'administre en collaboration avec le Quality Management /nstitute, un 
• organisme réunissant des représentants de l'industrie et du gouvernement. L'évaluation 
• des candidats à ces prix est confiée à des experts du secteur privé. Les prix sont 
• accordés dans huit catégories, à savoir la qualité totale et les sept autres catégories 
IlD suivantes : l'entrepreneuriat, l'environnement, la conception industrielle, l'innovation, 
• l'invention, la commercialisation et la petite entreprise. Les critères régissant l'octroi de 
• ces prix se classent en quatre catégories : 

1111 i. Politique et plan d'action pour l'amélioration de la qualité; 

Mise en oeuvre de la politique et du plan; 

Résultats obtenus; 

011 iv. Planification pour l'avenir. 

11, 
111 Aux États-Unis, le Prix national Malcolm Baldrige vise à récompenser les 
4111 entreprises ayant réalisé une performance exceptionnelle dans le domaine de la qualité. 
• Depuis 1987, le Prix Baldrige constitue un important symbole d'amélioration pour les 
• entreprises américaines. Le nombre de demandes de formulaires de présentation des 
111 candidatures a dépassé le quart de million au cours de ses trois premières années 

•  
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d'existence. Bien que le nombre des candidatures n'ait été que de 77 par année en 
moyenne, des milliers d'entreprises se servent des critères rattachés à ce prix, sous une 
forme ou sous une autre, pour leurs évaluations internes. 

La préparation à ce prix, pour celles qui veulent se porter candidates, oblige à mettre en 
place toute une gamme de pratiques de gestion de la qualité, et à fournir des documents 
à l'appui. Il s'agit là d'une entreprise de taille, qui peut prendre de trois à cinq ans. Les 
Prix Baldrige sont attribués en fonction des critères suivants : le leadership, l'information 
et l'analyse, la planification stratégique de la qualité, l'utilisation des ressources 
humaines, l'assurance de la qualité des produits et services, les résultats de la qualité 
et la satisfaction du client. 

Le Trophée Deming est accordé chaque année, sous la direction de l'Association des 
scientifiques et ingénieurs japonais, à des organisations qui, selon les critères établis, ont 
appliqué avec succès, dans toutes leurs entreprises, des méthodes de contrôle de la 
qualité fondées sur le contrôle statistique de la .  qualité et qui comptent s'y tenir dans 
l'avenir. Bien que ce prix ait été nommé en l'honneur de W. Edwards Deming, les critères 
qui s'y rattachent ne sont pas expressément liés aux méthodes de Deming. 

Le Trophée Deming comporte diverses catégories pour les entreprises japonaises, les 
particuliers et les entreprises étrangères. 

Les liens entre les prix d'excellence et les normes de qualité 

Nous traiterons à l'Annexe B des normes de qualité comme ris° 9000 et l'AQAP. Il existe 
certaines similitudes entre ces normes et les prix d'excellence puisque ces deux systèmes 
évaluent les mécanismes de gestion de la qualité des entreprises au moyen de critères 
uniformes, dont certains se chevauchent. Par exemple, le Prix Baldrige comprend une• 
catégorie, celle de l'assurance de la qualité des produits et services, qui recouvre les 
mêmes aspects que la norme ISO 9000. Les prix d'excellence et les critères énoncés dans 
ces normes ont également en commun certaines limites. En particulier, ils ne 
constituent pas une garantie de la haute qualité des produits et services, ni du succès 
financier de l'entreprise. 

Il existe également des différences importantes entre les deux systèmes. Les normes de 
qualité visent en effet à donner l'assurance que les pratiques de l'entreprise en matière 
de qualité répondent à certaines exigences minimales, alors que les prix, qui visent à 
reconnaître l'excellence, s'appuient sur des critères beaucoup plus vastes (p. ex. le 
leadership, la planification stratégique de la qualité et la satisfaction du client), qui 
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a portent tout autant sur la qualité de la gestion que sur la gestion de la qualité; ils sont 
orientés vers la GQT. En revanche, les normes de qualité ne portent que sur les 

4111 pratiques et les documents nécessaires pour contrôler et assurer la qualité. 

Il est possible que la portée des normes de qualité soit étendue dans l'avenir pour inclure 
4111 certains éléments additionnels de la GQT. En particulier, le plan stratégique relatif aux 

normes ISO 9000, Vision 2000, vise à long terme l'établissement d'une seule norme sur 
• la gestion de la qualité totale d'ici l'an 2000. 

•
a 

La stratégie de votre entreprise au sujet des prix d'excellence, des normes et des 
• critères d'évaluation 

• Comme nous l'avons vu au Chapitre 7, le plan de mise en oeuvre de la GQT devrait 
• prévoir une évaluation périodique des progrès accomplis, c'est-à-dire un examen de 
• toutes les pratiques de gestion de l'entreprise sous l'angle de la qualité. Cette évaluation 
• peut être confiée à du personnel interne ou à un consultant de l'extérieur. Bon nombre 

d'entreprises se servent des critères et des méthodes d'évaluation rattachées à un 
• programme de prix afin de mesurer leurs progrès dans la voie de la GQT puisque ces 
• critères constituent selon elles une base solide pour mesurer la qualité totale. 

•
lb 

Certains adeptes de la GQT ont toutefois des réserves quant à l'application des critères 
• relatifs aux prix afin d'évaluer leurs progrès globaux dans le domaine de la GQT. (Voir 
• par exemple Beyond Quality: How 50 Winning Companies Use Continuous Improvement 
• - J. Bowles, and J. Harnmond, G.P. Putnam & sons, 1991; p. 15). Elles estiment que ces 
• critères passent sous silence certains éléments essentiels au succès de toute entreprise, 
• notamment l'innovation, le rendement financier et la planification à long terme. D'autres 
• estiment que la préparation à certains de ces prix exige trop d'efforts, qui entraînent la 
• création d'une «bureaucratie de la qualité». Ils mettent également en garde contre les 
• risques de découragement si l'entreprise ne remporte pas le prix convoité après une 
• longue préparation. 

• L'importance croissante accordée à la qualité dans l'ensemble de l'industrie suscite un 
• nouvel intérêt pour les évaluations et les vérifications de la qualité, ainsi que pour 
• l'homologation certifiant le respect des normes de qualité.. Au moment même où les 
• gestionnaires déterminent leurs propres besoins dans ce domaine, les entreprises 
• risquent fort de devoir faire face à de nouvelles exigences de leurs clients. 

• Il faut des ressources pour : 1) mettre au point les pratiques et la documentation 
• nécessaires pour respecter les normes de qualité; 2) effectuer des évaluations et des 
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vérifications de qualité; et 3) faire l'objet d'évaluations et de vérifications. Pour tirer le 
meilleur parti possible de ces ressources, les entreprises devraient adopter une approche 
stratégique pour décider quelles sont les normes de qualité, les prix d'excellence et les 
autres pratiques d'évaluation pertinentes, compte tenu de leurs besoins (tant au niveau 
interne que par rapport aux besoins et aux attentes de leurs clients). Elles devraient se 
poser les questions suivantes : 

i. Quelles sont les normes nécessaires actuellement pour faire affaire avec nos clients, 
qu'il s'agisse de normes propres à notre entreprise ou à notre industrie, de normes 
techniques, ou de normes nationales ou internationales? 

ii. Quelles sont les autres mesures de gestion de la qualité, au-delà des exigences 
minimales, qui sont importantes pour nos clients? 

iii. Quels seraient les normes et les critères de qualité à respecter pour augmenter notre 
clientèle? 

iv. Comment la situation évoluera-t-elle au cours de notre cycle de planification? 

y. Comment pouvons-nous tirer le meilleur parti possible de nos ressources pour 
répondre aux questions précédentes, compte tenu de nos objectifs en matière de 
gestion de la qualité et de commercialisation? 

741be 34te 4Pt 
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ANNEXE B • 
• LES NORMES DE QUALITÉ 

• 
1111 Les normes de qualité ont toujours joué un rôle important dans la gestion de la qualité 

et continueront de le faire. Elles définissent les exigences d'efficacité minimales 
auxquelles doit répondre tout système qualité (ce qui comprend les processus, la 

• fabrication et les fournisseurs se servent pour offrir un produit de qualité constante 
• respectant des spécifications précises). Il existait certes des normes de qualité avant 
• l'apparition de la GQT, et elles ne devraient pas *être considérées séparément de la GQT, 

pas plus que la GQT ne diminue leur importance. En fait, l'évolution de ces normes a 
• plutôt été influencée par la GQT. 
•
• 

Les normes de qualité définissent les exigences minimales relatives au système qualité 
• dans deux grands domaines : 
• i. Les pratiques destinées à assurer la qualité des rôles et des responsabilités du 
• personnel (documents employés, exigences relatives aux examens et vérifications, 
• emploi d'ordinogrammes pour la résolution de problèmes, etc.); • 

Les documents qui font état du respect des pratiques et des résultats en matière de 111 qualité (inspections, essais, pratiques liées aux contrats, conservation des dossiers, • • etc.). 

• Les normes de .qualité couvrent tous les processus qui ont une influence sur la qualité : 
• les achats, l'inventaire, la production, le contrôle et le règlement des cas de non- 
• conformité, la formation, les dessins techniques, la numérisation et les spécifications, la 
• conception technique, le matériel d'essai, les méthodes d'inspection, les essais 
• fonctionnels, l'outillage, l'expédition, etc. 
R .  
1111 La certification des systèmes qualité exige une évaluation et une vérification 

périodiques du système qualité de l'entreprise par un vérificateur accrédité indépendant, 
selon certains critères normalisés, pour veiller à ce que ce système soit approprié. Cette 
certification ne signifie pas que les produits de l'entreprise répondent à des exigences 
précises en matière de qualité puisque c'est le système qualité, et non les produits, qui 

a 
a 

structure organisationnelle, les pratiques et les ressources dont les entreprises de 
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est évalué. L'entreprise peut également demander aux clients de vérifier son système 
qualité, ou faire elle-même cette vérification. Il est important d'établir une distinction 
entre les vérifications visant la certification du système qualité (vérifications des 
procédés et méthodes) et celles qui portent sur la qualité du produit (vérifications du 
produit). 

L'internationalisation des normes : 

Plusieurs normes de qualité sont actuellement en usage dans l'industrie aérospatiale, 
notamment la Publication interalliée sur l'assurance de la qualité (AQAP), pour les achats 
militaires, ainsi que diverses normes propres aux entreprises, comme la norme DI-9000 
de la société Boeing, sur le marché civil. Cependant, depuis la fin des années 80, la série 
de normes ISO 9000, établie par l'Organisation internationale de normalisation (ISO), est 
de plus en plus répandue. Ces normes, qui ont d'abord été adoptées un peu partout en 
Europe, ont maintenant de plus en plus d'influence en Amérique du Nord et en Asie, 
notamment en raison de la mondialisation accrue de l'industrie et des marchés. 

Les normes ISO sont applicables à tous les secteurs industriels. Il s'agissait au départ 
de simples documents d'information, destinés principalement à servir à l'octroi de 
contrats ou à la vérification interne. Cependant, elles sont maintenant appliquées dans 
toutes sortes de circonstances. 

Les normes ISO 9000 couvrent quatre catégories de produits : i) le matériel; fi) les 
logiciels; iii) les matières premières; et iv) les services. Elles portent sur vingt éléments 
de base des systèmes qualité, qui sont énumérés à la fin de la présente annexe. Elles 
représentent les normes minimales que doit respecter le système qualité d'une entreprise 
bien administrée; elles n'obligent pas à atteindre l'excellence dans la gestion de la qualité, 
ni dans la qualité du produit fini. 

Les cinq normes de la série ISO 9000 sont : 

ISO  9000:  Décrit la série de normes et contient des directives pour leur choix et 
leur application. 

ISO 9001 Modèle d'assurance de la qualité pour la conception, le développement, 
la production, l'installation, l'entretien et là fourniture de produits ou 
de services (très complète). 

ISO  9002: Modèle d'assurance de la qualité pour la production et l'installation. 
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a ISO  9003:  Modèle d'assurance de la qualité lorsque seuls une inspection finale et 
des essais sont nécessaires. 

ISO 9004 : Directives sur rapplication d'éléments et d'activités internes de gestion 
de la qualité. 

Au Canada, c'est le Quality Management Institute (QMI), une filiale de l'Association 
canadienne de normalisation, qui est l'organisme d'agrément reconnu par nso. Aux 

• États-Unis, le Registrar Accreditation Board, affilié à l'ASQC, a été formé pour octroyer 
• des licences aux registraires américains. Il a également des liens avec rArnerican National 

Standards Institute (le représentant américain à nso) et le National Institute of Standards 
and Technology. 

La série ISO 9000 a pour objectif ultime la normalisation internationale et elle jouit d'un 
• appui international croissant. Cependant, les normes qui en font partie ont été 

interprétées, appliquées, administrées et même intitulées différemment d'un pays à 
• l'autre. Il existe dans certains pays et dans certaines industries des adaptations de ces 
• normes, ce qui suscite des interrogations sur la véritable ampleur de la normalisation qui 
• sera possible. 

• L'ISO travaille à une stratégie qui entraînera une évolution de ses normes pour répondre 
• aux besoins de divers groupes d'utilisateurs, en éliminant la nécessité de normes 
• supplémentaires ou dérivées propres aux divers secteurs. Pour le moment, cependant, 
• l'utilisation d'autres normes de qualité demeurera probablement plus ou moins 
• répandue; ces normes s'inspireront sans doute de la série de nso, à laquelle s'ajouteront 
• certaines exigences précises propres à un secteur ou à un pays. 

• Il existe également des différences en ce qui concerne les exigences techniques. Le 
• groupe de travail spécial de nso a déclaré que des normes particulières, contenant des 
• exigences techniques relatives à certains produits ou processus, ou décrivant des 
• méthodes d'essai précises, sont nécessaires et que les divers secteurs industriels 
• devraient en élaborer. 

La reconnaissance de la certification d'une entreprise sur les marchés internationaux 
dépend de l'existence d'ententes de reconnaissance réciproque -  entre les organismes 

• d'agrément des divers pays. Cette reconnaissance réciproque n'est pas universelle, mais 
elle est de plus en plus répandue. Avant de choisir avec quel organisme d'agrément 
(registraire) elle souhaite travailler, l'entreprise devraft consulter ses clients. 

•  a 
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Malgré les incertitudes entourant la série ISO 9000, l'homologation ISO est de plus en 
plus populaire en Amérique du Nord. Il convient de noter tout particulièrement que le 
ministère américain de la Défense déclarait, dans une note de service envoyée en 1989, 
qu'il adopterait la série ISO 9000; par ailleurs, un rapport publié en avril 1991 indiquait 
que le ministère canadien de la Défense appuyait l'adoption des normes de l'ISO. 

ÉLÉMENTS DU SYSTÈME QUALITÉ ISO 9000 

1. Responsabilités de gestion 
2. Système qualité 
3. Examen des contrats 
4. Contrôle de la conception 
5. Contrôle des documents 
6. Achats 
7. Produits fournis par l'acheteur 
8. Identification et traçabilité des produits 
9. Contrôle des processus 
10. Inspections et essais 
11. Équipement d'inspection, de mesure et d'essai 
12. État des inspections et essais 
13. Contrôle des produits non conformes 
14. Mesures correctives 
15. Manutention, entreposage, emballage et livraison 
16. Documents sur la qualité 
17. Vérifications internes de la qualité 
18. Formation 
19. Entretien 
20. Techniques statistiques 

4, 
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I ANNEXE C fle 
a. 
a 
• GLOSSAIRE  GQT 

1111 Amélioration continue:  fait référence à l'amélioration constante des produits, processus 1111 et services. 

Analyse comparative : processus continu qui consiste à mesurer ses produits, services 
et pratiques aux meilleurs compétiteurs ou aux chefs de file de l'industrie. Les données 

a ainsi recueillies servent à améliorer son propre rendement. 

• Analyse des forces enjeu:  technique servant à identifier des forces d'entraînement et 
41I de retenue qui peuvent aider ou gêner une organisation à atteindre un objectif donné. 

• Assurance de la qualité : activités organisées de façon structurée de manière à ce que 
les clients aient confiance en la qualité. 

a 
• Caractéristique clé : élément dont les variations ont le plus d'impact sur la précision, 
• la forme, le rendement ou la vie utile d'une pièce finie du point de vue du client. Les 
• caractéristiques clés sont un outil qui aide à établir à quel endroit concentrer des 
• ressources limitées. Elles ne devraient être utilisées que dans la fabrication et ne 
• devraient pas être confondues avec les caractéristiques de conception ou de sécurité des 
• vols qui sont parfois appelées «caractéristiques critiques» dans le milieu aéronautique. 
• Les caractéristiques clés peuvent être ou ne pas être des caractéristiques critiques. 

• Carte de contrôle : carte servant à enregistrer certaines mesures statistiques d'une série 
• d'échantillons. La carte comprend habituellement une ligne centrale pour indique les 
• limites de tolérance supérieures et inférieures, ce qui aide à dégager les tendances. C'est 
• un outil de contrôle de la qualité. 

• Cause commune : source d'écart inhérente à un processus et ayant une influence sur 
les résultats individuels. 

Cercle de qualité : petits groupes d'étude qui travaillent à  l'amélioration de la qualité. 
11, Permet une approche d'équipe dans les travaux portant sur les problèmes de qualité. 
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Clients externes : fait référence aux clients qui ne font pas partie d'une organisation, 
c'est-à-dire ceux que l'on appelait traditionnellement les clients. 

Clients internes : fait référence aux clients qui font partie d'une organisation. Il s'agit 
d'une personne ou d'une unité qui reçoit un produit ou un service d'autres personnes ou 
d'autres unités faisant partie de l'organisation. 

Conception expérimentale : branche des statistiques appliquées qui traite de la 
planification, de l'exécution, de l'analyse et de l'interprétation d'essais contrôlés visant 
à évaluer les facteurs qui déterminent la valeur d'un paramètre ou d'un groupe de 
paramètres. 

Contrôle du processus : contrôle et gestion qui se concentrent sur le processus pour en 
arriver à une amélioration de la qualité. 

Contrôle statistique du processus (CSP)/Contrôle statistique de la qualité (cso • 

méthodologie de contrôle de la qualité qui se concentre sur le traitement et l'utilisation 
de méthodes statistiques dans le but d'obtenir des niveaux de fonctionnement bien précis 
et uniformes. 

Coût de la qualité : fait référenCe au coût engendré par une mauvaise qualité. 
Représente la somme des coûts de prévention, d'évaluation et de défaillances internes et 
externes. 

Cycle PFVA (Planifier, Faire, Vérifier, Agir) : parfois appelé cycle de Shewhart ou de 
Deming; il d'agit d'une méthodologie scientifique dans laquelle les améliorations sont 
planifiées, essayées et vérifiées afin d'établir si elles doivent être mises en oeuvre ou 
abandonnées. 

Défaillance externe : défaillance d'un produit qui est décelée après sa livraison au 
client. 

Défaillance interne : défaillance d'un produit qui est décelée avant la livraison au client. 

Déploiement de lafonction qualité : système permettant de faire passer les exigences 
du client dans les exigences techniques appropriées tout au long des étapes du processus 
de déploiement - depuis les R&D et la fabrication jusqu'à la mise en marché, les ventes 
et la distribution. Approche disciplinée permettant de résoudre les problèmes de qualité 
avant la phase de conception. 
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411 Diagramme de dispersion : méthode graphique servant à analyser la relation entre deux 
variables; donne une indication des corrélations possibles. 

Distribution de fréquences : graphique et représentation mathématique du rapport 
entre la valeur d'une variable et la fréquence relative selon laquelle cette valeur revient. 

• Écart-type : mesure statistique de la dispersion servant à décrire les variations du 
produit en fin de processus. 

Échantillonnage aléatoire:  méthode d'échantillonnage dans laquelle les éléments sont 
choisis de façon telle que toutes les combinaisons d'éléments ont la même probabilité 
d'être choisies à l'intérieur d'un lot. a 

• Échantillonnage de réception : inspection d'un lot par échantillonnage servant à 
• déterminer si l'ensemble du lot est acceptable. 

• Équipe d'amélioration du processus : aussi appelée «équipe d'amélioration de la 
• qualité»; groupe de personnes ayant pour tâche de planifier et de mettre en oeuvre des 
• améliorations de la qualité. Les trois principaux rôles sont les suivants : chef d'équipe, 

animateur d'équipe et membre d'équipe. 

• Équipe interfonctionnelle : groupe de personnes qui accomplissent différentes fonctions 
• (c'est-à-dire, la conception, la planification, la fabrication, etc.) que ron réunit et à qui 
• l'on demande de planifier et de mettre en oeuvre un programme spécifique d'amélioration 
• de la qualité. 

111 Fabrication cellulaire:  processus de fabrication dans lequel la production est organisée 
• en familles de pièces à l'intérieur d'une même chaîne ou cellule de machines. Les 
• machinistes travaillent sur des chaînes ou cellules spécifiques. 

• Fiabilité : probabilité avec laquelle un produit pourra rendre le service pour lequel il a 
• été conçu, dans des conditions bien établies, sans défaillance et pendant une période de 
• temps donnée. 

• Fiches de vérifications : (dispositif d'enregistrement des données), formule 
spécifiquement conçue selon les besoins et servant à enregistrer les données relatives à 
la qualité. Ces formules permettent l'interprétation des résultats. C'est l'un des sept 
outils fondamentaux. 111 • 
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Ponction de perte : expression décrivant les pertes monétaires dues aux variations; le 
coût exact est rarement connu, mais plus l'écart par rapport à la norme est grand, plus 
les pertes sont importantes. Aussi appelée «fonction de perte totale», «fonction de perte 
quadratique» ou «fonction de perte de Taguchi». 

Gestion de la qualité totale : il s'agit tant d'une philosophie que d'un ensemble de 
principes directeurs qui représentent la base d'un organisme en amélioration constante. 
La GQT constitue la mise en application de méthodes quantitatives et de ressources 
humaines dans le but d'améliorer les processus, les produits et les services pour le 
bénéfice du client, des membres de l'organisme et de la société. Le leadership et 
l'engagement des gestionnaires, la participation des employés, la priorité donnée aux 
clients et les améliorations continues sont les traits caractéristiques de la GQT. 

Graphique de Pareto : outil graphique qui classe les causes de la plus importante à la 
moins importante. Aide à identifier la cause la plus importante des problèmes. C'est l'un 
des sept outils fondamentaux. 

Graphique des causes et des effets : aussi connu sous le nom de graphique d'Isikawa 
ou graphique en arête de poisson. C'est une aide visuelle qui est utilisée dans l'analyse 
des problèmes reliés à la qualité. Le diagramme met en rapport les causes et les effets 
et permet ainsi l'analyse en groupe d'un processus complet. 

Histogramme : représentation graphique d'une variation. Sert à représenter les données 
d'un tableau sous forme graphique afin de dégager plus facilement les tendances. C'est 
l'un des sept outils fondamentaux. 

Inspection : mesure, examen, essai ou évaluation d'une ou plusieurs caractéristiques 
d'un produit ou service afin de comparer les résultats en fonction d'exigences spécifiques, 
ce qui permet de déterminer si chaque caractéristique est conforme aux attentes. 

Kaizen : mot japonais rendu célèbre par Masaaki Imai et qui signifie «innovation et 
progrès», amélioration graduelle sans fin ou encore amélioration continue. Aide à fixer 
et à atteindre des normes plus élevées. 

Lot : totalité d'un certain nombre de produits considérés uniformes à des fins 
d'échantillonnage. 
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Manipuler : corriger au hasard. Tenir pour acquis qu'une source de variation résulte 
d'une cause précise (alors qu'il s'agit en fait d'un résultat naturel inhérent au système 11111 qui la produit) et apporter une correction dans l'espoir de régler le problème. Risque. 
d'aggraver la variation. 

• Méthode du groupe nominal : méthode servant à générer des idées sur des sujets 
particuliers. Les idées sont recueillies et traitées en priorité dans un environnement de 

11111 groupes. 

• Orientation vers le client : planification, production et mise en marché de produits qui 
• répondent aux exigences réelles des clients. 

•
• 

Paramètre du processus : dans un processus, facteur contrôlable qui a une incidence 
• sur le résultat, par exemple la vitesse d'alimentation, le régime d'une détoureuse ou.  la  
• température. 

• Paramètres clés du processus : paramètres du processus qui contribuent à. faire varier 
• une caractéristique clé. Ceux-ci sont surtout utiles dans les plans expérimentaux. 

•
• 

Participation : fait référence à la participation des employés dans le processus de prise 
• de décision. Les employés sont autorisés à prendre des décisions et à les mettre à 
• exécution sans autorisation «préalable. Ils sont autorisés à interrompre le processus afin  
• de faire des améliorations ou de corriger les problèmes. 

• Planification d'Hoshin: méthode servant à. déterminer la direction que doit prendre une 
• organisation en identifiant les cibles importantes sur lesquelles doivent porter les efforts 
• d'amélioration. Utilisant des outils servant à l'amélioration continue, aux innovations et 
• à la mise en oeuvre, elle permet une planification stratégique totale (descendante et 
• ascendante). 

•
• 

Planification des besoins-matières : ensemble de méthodes faisant appel aux données 
• d'inventnire, aux calendriers de production et aux factures de matériaux pour fixer les 
• besoins-matières. L'approche cadencée facilite les réapprovisionnements et les 
• recommandations visant à reprogrammer les commandes permanentes lorsque les dates 
• d'échéance et les dates des besoins en matière ne sont pas en cadence. 

411) Préparation d'ordinogrammes : (aide visuelle), processus représenté graphiquement 
• à l'aide de symboles qui correspondent à différentes étapes de la production. Facilite le 
• repérage des problèmes et aide à. améliorer le processus. 

• 
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Processus contrôlé : processus dans lequel la mesure statistique en cours d'évaluation 
est statistiquement contrôlé, ce qui veut dire que les écarts dans les résultats de 
l'échantillonnage examiné peuvent être attribués à des causes communes. 

Processus non contrôlé : processus dans lequel la mesure statistique en cours 
d'évaluation n'est pas statistiquement contrôlé, ce qui veut dire que les écarts dans les 
résultats de l'échantillonnage examiné peuvent être attribués à des causes particulières. 

Q majuscule terme utilisé pour qualifier un vaste concept de gestion de la qualité, qui 
touche à tous les produits et processus industriels. 

Q minuscule : terme utilisé pour qualifier un concept de gestion de la qualité qui ne 
touche que les produits et processus de fabrication. 

Qualité : (terme subjectif), degré et uniformité avec lesquels un produit ou un service 
respecte une norme ou une exigence spécifiée; aptitude à l'usage; à l'origine de la 
satisfaction du client. 

Qualité d'abord : la qualité est la priorité numéro un dans l'amélioration de la gestion 
et la stratégie commerciale. 

Rebut : produit impropre à l'usage et irrécupérable; peut avoir une valeur de rebut. 

Remue-méninges technique utilisée pour faire ressortir les idées. C'est une rencontre 
qui réunit de nombreux participants afin de générer le plus grand nombre d'idées 
possible. 

Reprise du travail : retraitement des résultats du processus (produits) de façon à 
respecter les exigences définies à l'origine. 

Satisfaction du client produit ou service qui répond aux attentes du client. 

Satisfaction totale du client : produit ou service qui dépasse les attentes du client. 

Temps de mise en place : temps nécessaire pour passer de la production d'un article 
à un autre, par exemple temps de réglage ou d'adaptation de la machinerie, de la chaîne 
de production ou de l'atelier pour effectuer un travail différent ou pour fabriquer un 
produit différent. 
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Guirk de gestion de fa quotité totale Annexe C 

• 
• 

Temps moyen entre défaillances : moyenne de l'intervalle de temps entre deux 
défaillances successives d'un produit réparable donné. 

Variation : modification ou écart par rapport à un état normal ou à une norme ou à une 
moyenne précise. En gestion de la qualité, tout non-respect des spécifications. • 

1111 Vérification de la qualité : enquête et examen indépendants portant sur les activités 
11111 liées à la qualité. Sert à déterminer si la mise en oeuvre de ces activités est suffisamment 
• efficace pour donner les résultats souhaités. 

• 

• . 
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