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la Direction générale de l'aérospatiale et de la défense d'Industrie Canada. Les utilisateurs 
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documentaires, à leur propre usage, s'ils respectent les conditions suivantes : 
o Aucun droit ni aucune somme ne peuvent être exigés en contrepartie. 
• Le texte et les graphiques qui l'accompagnent ne doivent pas être modifiés. 
o Les citations utilisées dans ce document doivent être reproduites telles qu'elles 

apparaissent dans le texte original. 
o Il faut attribuer à Industrie Canada ou à la société qui a fourni une étude de cas, s'il 

y a lieu, toute citation tirée de ce document. 
o Cet avis doit être joint au fichier électronique dans lequel ce document est conservé 

ainsi qu'à tout passage extrait de ce document. 

Also available in English under the title 
Quality in Action: ISO 9000 as a Basis for Continuous Improvennent 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

PRÉFACE 

Les fournisseurs de l'industrie aérospatiale vivent une période mouvementée et stimulante. Après 
plusieurs années de vaches maigres, les ventes d'aéronefs se redressent et l'avenir est prometteur. Les 
prévisions de marché concernant les ventes d'aéronefs pour les deux prochaines décennies s'établissent 
maintenant à plus de 1 000 milliards de dollars. Mais la concurrence est forte, et le client plus exigeant 
que jamais. Les grands de l'industrie se livrent bataille pour dominer les nouveaux marchés en 
croissance, et les fournisseurs devront être attentifs à leurs exigences. Ils devront offrir des produits de 
plus grande qualité, plus rapidement et à un coût moindre que leurs concurrents. Sinon, ils sont 
appelés à disparaître, quelle que soit la taille du marché. 

Bien que la demande pour une qualité, un coût et un service améliorés ne date pas d'hier, 
l'environnement, lui, est nouveau. La restructuration actuelle de l'industrie donne naissance à des 
entreprises élargies qui se caractérisent par des ententes de partenariats à long terme conclues entre 
les grands de l'industrie et les importants fournisseurs de systèmes qui, à leur tour, forgent de 
nouvelles associations plus fortes avec les fournisseurs de composantes. Les fournisseurs font donc 
maintenant partie du processus de conception, et les stratégies de développement de produits sont 
établies à toutes les étapes de la chaîne d'approvisionnement. Des réductions spectaculaires, pouvant 
atteindre 25 p. 100, du coût du produit sont envisagées, par suite de la rationalisation et de la 
réorganisation des procédés. Les partenaires des fournisseurs font l'objet d'un choix stratégique fait en 
fonction de leurs bonnes performances et de leurs capacités de comprendre et de partager les buts et 
stratégies de l'entreprise élargie. 

Atteindre un calibre international et réussir à le maintenir est un défi de taille pour les 
entreprises'. Bon nombre ont subi un échec, et même à plusieurs reprises. Mais celles qui ont réussi 
savent quelle différence ce succès représente pour l'entreprise et ses employés. Ce processus prend 
appui sur une démarche approfondie d'examen de la gestion et de soutien à la gestion et sur la 
reconnaissance du fait que les employés sont la ressource la plus importante et la plus précieuse de 
l'entreprise. Il s'enchaîne avec une lutte sans fin contre les pertes dans toutes les sphères des 
opérations, et une insistance implacable sur la qualité, la réduction du coût unitaire, le rendement à la 
livraison et le support technique. Il est soutenu par un engagement dans l'ensemble de l'entreprise 
envers une amélioration continue. Et ce processus continue sans cesse. 

Pour en arriver là, il faut une infrastructure d'appui, un système de qualité. Un système où 
chacun comprend son rôle et l'importance de celui-ci pour l'entreprise dans sa lutte pour la conquête 
des marchés. Un système qui engendre une amélioration continue et des changements positifs. 

ISO 9000 peut être ce système de qualité. Le contenu du présent guide vous indiquera le chemin à 
suivre. Les études de cas et les exemples qui forment l'armature du guide ont tous été présentés par 
des entreprises qui sont de calibre mondial ou en bonne voie de le devenir. Cette initiative est l'exemple 
parfait de la manière dont l'industrie peut devenir plus compétitive lorsqu'une collaboration est 
instaurée entre l'industrie et le gouvernement. Nous espérons que 	ide s ra vous être utile. 

Peter R. Smith 	 Kevin Lync 
Président-directeur général 	 Sous-ministre 
Association des Industries 	 Industrie Canada 

aérospatiales du Canada 

Et ils doivent être de calibre mondial. 
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faire la révision de la traduction française et la correction d'épreuve du guide, ainsi que a Bob Lyle, notre conseiller de rédaction, qui nous a fourni une aide et des conseils précieux au 
sujet de la rédaction du document. 

R. E. (Bob) Atkinson 11111 
et 	Coordonnateur du projet 

Direction générale de l'aérospatiale et de la défense 
Industrie Canada 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Chapitre 1 
Ces dernières années, les normes ISO, appliquées de pair avec notre programme 
d'amélioration continue (Kaizen), ont formé le cadre des améliorations marquantes de la 
qualité et de la productivité. En continuant à mettre l'accent sur les améliorations de coûts et 
de qualité, dans le contexte de l'ISO 9000, nous ferons sorte que nos produits soient 
concurrentiels à l'échelle mondiale et continuent à répondre aux attentes sans cesse 
croissantes de nos clients en cette aube du nouveau millénaire. 

• — Gilles P. Ouimet, président-directeur général, Pratt & Whitney Canada Inc. 

a 
a 
• INTRODUCTION 

• OBJET DU GUIDE 

• Que vous travailliez au siège social, au service technique ou à l'atelier, votre prospérité est 
• étroitement liée à la capacité de votre entreprise d'assurer l'amélioration continue de ses 
• produits et services. Le présent guide s'adresse à quiconque oeuvre au sein des secteurs de 
• l'aérospatiale et de la défense au Canada — et s'intéresse à l'amélioration continue de la 
• qualité —, y compris les cadres supérieurs, les gestionnaires de la qualité et les salariés. Les 

spécialistes de la qualité y trouveront notamment les meilleures pratiques de leurs collègues 
• d'autres entreprises. Le guide permettra de parler de gestion de la qualité totale (GQT), 
• d'amélioration continue et de l'ISO à l'échelle des organisations. 

Le présent ouvrage tient pour acquis que votre entreprise : 
110 
• • a adopté ou adoptera l'ISO 9001 ou l'ISO 9002 * ; 

•
• • favorise ou favorisera une approche plus globale de la qualité que ne le font l'ISO 9001 

ou l'ISO 9002 — votre approche s'appuie vraisemblablement sur les principes de la GQT le et de l'amélioration continue; a 
Ô 

• intégrera l'ISO 9000 dans son programme élargi de gestion de la qualité afin de 
maximiser les résultats commerciaux. 

Les possibilités d'application de l'ISO 9003 aux secteurs de l'aérospatiale et de la défense sont limitées, et 
• le présent guide ne les aborde que brièvement. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Nous savons également que les entreprises canadiennes de l'aérospatiale et de la défense 
sont à différents stades d'application de l'ISO 9000 et d'autres initiatives en matière 
d'amélioration de la qualité — certaines en sont à leurs débuts, d'autres sont plus avancées, 
et d'autres en sont à leur deuxième tentative. Dans certains cas, l'ISO 9000 est le point de 
départ d'un processus axé sur la GQT ou sur une méthode semblable; dans d'autres, on • 

intègre l'ISO 9000 dans un programme de GQT en cours. 

Les publications abondent sur les différents modes d'application de l'ISO 9000, comme le 
choix d'un registraire, la rédaction d'un manuel sur la qualité, la définition des procédures et 
la vérification de la certification. Nous ne cherchons pas à répéter ce qui a été dit, mais rien 
ne nous empêche de nous inspirer de tous ces ouvrages pour présenter la façon de maximiser 
les avantages de l'ISO 9000. Nous croyons que la mise en oeuvre de l'ISO 9000 peut être 
compatible avec les principes de la GQT et de l'amélioration continue. L'annexe B présente 
un certain nombre de publications traitant de ce sujet. 

RENSEIGNEMENTS GÉNÉRAUX 

La liste ne cesse de s'allonger : D1-9000, SAE ARD 9000, ISO 9000, ISO 14000, RAD, DMC, 
GQT, amélioration continue, Six Sigma, le prix national Malcolm Baldrige, le Prix Canada 
pour l'excellence, NADCAP, les cotes de fournisseurs bronze, argent et or. La qualité est un 
parcours sans fin. Mais comment une entreprise peut-elle faire de réels progrès si la route est 
jalonnée de poteaux indicateurs, de relais, voire de détours? De nosjours, les gestionnaires 
doivent composer avec un nombre sans cesse grandissant de normes de la qualité, les 
respecter et, le cas échéant, les dépasser, et s'en servir pour mettre au point un système de 
classe internationale. 

Il ne suffit pas au service de la qualité d'avoir une vue d'ensemble et de définir un plan 
d'action en vase clos. En fait, pour assurer la prospérité de l'entreprise, il faut que chacun 
comprenne et adopte le système qualité. La tâche peut se révéler difficile en présence d'un 
grand nombre de normes ou de programmes concurrents ou chevauchants. Nous avons tenté 
de brosser un tableau global de ces programmes et concepts, propre à intéresser les 
industries aérospatiales et militaires. 

Dans les secteurs de l'aérospatiale et de la défense, ainsi qu'ailleurs, on s'entend pour dire 
que l'ISO 9000 peut servir à la compréhension, à la mise au point et à l'application de 
systèmes qualité fondamentaux. Loin d'imposer un système qualité « universel » rigide, 
l'ISO 9000 présente des normes essentielles à tout régime efficace. Grâce à l'ISO 9000, il 
devient alors plus facile de comprendre d'autres normes, qu'elles soient propres à une 
clientèle donnée ou à un secteur tout entier. Employées à bon escient, les normes ISO 9000 
évitent aux entreprises d'avoir à « réinventer la roue » en ce qui a trait aux systèmes qualité, 
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ce qui leur permet de concentrer leurs efforts sur les caractéristiques de leur système 
susceptibles de leur procurer un avantage concurrentiel. 

Le but, les coûts et les avantages de l'ISO 9000 sont entourés de fausse information et de 
confusion. La situation s'est compliquée en raison de l'évolution des principes sous-jacents à 
la gestion de la qualité au cours de la dernière décennie et de la prolifération d'autres 
normes. Le présent guide clarifiera un grand nombre de ces idées. Il semble de plus en plus 
que les avantages que les entreprises tirent de l'ISO 9000 dépendent beaucoup des raisons 
pour lesquelles elles la mettent en oeuvre. La certification ISO 9000 peut représenter soit des 
coûts, soit un investissement rentable destiné à aider votre entreprise à atteindre ses 
objectifs de qualité et de productivité. C'est l'efficacité de la mise en œuvre de l'ISO 9000 et 
l'utilisation du système qui en détermineront l'issue. 

Le présent ouvrage est conçu pour aider les entreprises de l'aérospatiale et de la défense à 
profiter pleinement de l'ISO 9000 dans la mise sur pied d'organisations de classe 
internationale, en s'appuyant sur les principes de la GQT et de l'amélioration continue. 
L'ISO 9000 n'inclut pas la GQT, mais nombre de gestionnaires de la qualité estiment qu'elle 
est conforme aux principes de la GQT et qu'elle peut servir de « point de départ », de 
« cadre » ou d'« outil » de mise en oeuvre de celle-ci. Le guide soutient comme point de départ 
que l'ISO 9000 peut enrichir les efforts de votre entreprise en matière de GQT. Nous y avons 
souligné l'importance de l'amélioration continue, un élément de la GQT qui, employé à bon 
escient, peut se révéler l'arme concurrentielle la plus efficace de l'entreprise. 

Bien que les opinions diffèrent sur le chevauchement de l'ISO 9000 et de la GQT, et sur le 
meilleur moyen de les intégrer, on s'entend toutefois sur l'essentiel. Ce guide examinera 
surtout les points de convergence, mais également les divergences. Les deux types 
d'information profiteront aux entreprises désireuses de mettre au point et d'améliorer leurs 
systèmes qualité afin qu'ils reflètent leur environnement propre. 

Le paysage des normes de la qualité a énormément changé au cours des dernières années, 
surtout dans les secteurs de l'aérospatiale et de la défense, et la situation ne cesse d'évoluer. 
Nous présentons ces changements ainsi qu'un aperçu de ce que réserve l'avenir. Nous avons 
dressé un bilan de la situation des normes de la qualité et de leurs répercussions sur les 
industries canadiennes de l'aérospatiale et de la défense, en soulignant le but sous-jacent de 
ces normes, qui consiste à répondre aux exigences de la clientèle et de la réglementation en 
vigueur. 

L'ISO 9000 recueille un soutien grandissant. Plus de 60 pays ainsi que de nombreux 
organismes militaires comme le ministère de la Défense nationale (MDN), le département 
américain de la Défense et l'Organisation du Traité de l'Atlantique Nord (OTAN) l'ont 
approuvée. Bien que l'industrie nord-américaine ait tardé à emboîter le pas, elle comble 
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rapidement le retard. Plus de 30 pays ayant reconnu l'ISO 9000 disposent d'un système de 
vérification externe. Le nombre de certifications s'est accru rapidement, et la valeur réelle de 
l'ISO 9000 continue d'alimenter maints débats. Le chapitre 2 présente les principaux enjeux 
de la controverse. Nombre d'entreprises ont déjà dépassé le seuil de la certification et 
récoltent les fruits de la mise en oeuvre de l'ISO 9000. 

Une nouvelle norme ISO est sur le point de créer des remous dans l'industrie, dont les 
répercussions égaleront celles qu'a occasionnées l'ISO 9000. Les normes écologiques de la 
série ISO 14000 auront vraisemblablement le même effet sur la gestion de l'environnement 
que les normes ISO 9000 ont eu sur la gestion de la qualité. Ce guide présente les normes 
ISO 14000 et leur intégration éventuelle, de concert avec l'ISO 9000, dans un système 
cohérent et global apte à procurer un avantage concurrentiel. 

DES ENTREPRISES CANADIENNES DE L'AÉROSPATIALE ET DE LA DÉFENSE 
PARTAGENT LEUR EXPÉRIENCE 

Le présent guide s'appuie sur des renseignements fournis par des entreprises canadiennes de 
l'aérospadale et de la défense qui procèdent à l'heure actuelle à l'intégration de l'ISO 9000 
dans leurs systèmes qualité. Cette information est soutenue par l'analyse de publications 
récentes sur le rapport entre l'ISO 9000, la GQT et l'amélioration continue. Le contenu a été 
révisé par de nombreux gestionnaires de la qualité, et leurs commentaires ont été incorporés 
à l'ouvrage. 

Tout au long de l'ouvrage, les études de cas et articles fournis par des entreprises 
canadiennes de l'aérospatiale et de la défense montrent comment l'ISO 9000 peut servir de 
cadre principal. De concert avec d'autres principes et méthodes de contrôle de la qualité, ce 
cadre pourrait contribuer à réaliser l'amélioration continue de la qualité. On n'y parle pas 
seulement de la mise en oeuvre efficace de l'ISO 9000, mais aussi de liens entre divers 
éléments de l'ISO et différents principes de la GQT visant à améliorer la productivité. Les 
articles proviennent de grandes et de petites entreprises oeuvrant dans divers domaines des 
secteurs de l'aérospatiale et de la défense. 

Le tableau ci-après présente le contenu de chaque chapitre. Il n'est pas nécessaire de lire le 
présent ouvrage de la première page à la dernière, étant donné que chaque chapitre est 
complet en lui-même. 
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CHAPITRE 	 CE QUE RENFERME LE PRÉSENT GUIDE 

O 	Introduction. Vous y êtes. 
But et portée du guide. 

Qualité totale et amélioration continue : éléments essentiels pour les 
entreprises canadiennes de l'aérospatiale et de la défense 
La concurrence mondiale ne cesse d'éperonner les entreprises canadiennes 
de l'aérospatiale et de la défense, et l'amélioration continue de la qualité 
est un élément clé de leur stratégie pour relever les nombreux défis. Le 
chapitre porte sur des questions controversées comme la valeur des normes 
ISO 9000 et la certification de tiers, et aborde la question de la fausse 
information. 

L'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 
Ce chapitre charnière examine les normes de la série ISO 9000 en tant que 
composantes d'un système qualité, et les moyens à prendre pour assurer 
l'efficacité de cet outil de gestion. Il présente les principes sous-jacents de la 
GQT et de l'amélioration continue, et montre comment la série ISO 9000 
peut en soutenir l'utilisation. 

O 	Les normes ISO 9001-et ISO 9002 à l'appui de l'amélioration continue 
Ce chapitre analyse les vingt éléments et indique comment on peut en 
maximiser l'utilité dans le cadre de l'amélioration continue. Il présente les 
liens entre les divers éléments, en soulignant l'approche systémique sous-
jacente de l'ISO 9000. On y trouve aussi des idées sur la façon d'interpréter 
ces éléments du point de vue de la GQT, à l'aide de l'ISO 9004. 

La mise en oeuvre de l'ISO : maximisation des avantages 
Ce chapitre examine la mise en œuvre d'un système qualité axé sur 
l'ISO 9000, dans le cadre d'une approche de GQT. Même si votre entreprise 
est déjà certifiée, ce chapitre vous intéressera car il présente des idées qui 
peuvent s'avérer utiles en permanence. 
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Annexe A 

CE QUE RENFERME LE PRÉSENT GUIDE 

Les normes de la qualité des industries de l'aérospatiale et de la défense : 
situation actuelle et tendances 
Les industries de l'aérospatiale et de la défense ont adopté un certain 
nombre de normes de qualité dans leur domaine respectif avant l'arrivée de 
l'ISO 9000. On procède présentement à leur remplacement ou à leur 
modification. La série ISO 9000 n'est pas statique. Elle a fait son 
apparition en 1987 et, en 1994, a fait l'objet de remaniements. Voyez ce que 
le XXI siècle réserve à l'ISO 9000, et comment les autres normes en 
matière d'aérospatiale et de défense évoluent en vue de coexister. 

Les cadres de mesure de l'amélioration de la qualité : comparaison entre 
l'ISO 9000 et des prix nationaux d'excellence 
La mesure est un élément essentiel de tout processus efficace 
d'amélioration continue. La certification ISO 9001 ou ISO 9002 est un 
premier pas vers l'excellence, mais les entreprises doivent adopter un 
système plus complet, plus ouvert. Le chapitre présente plusieurs 
approches, ainsi que leurs rapports avec l'ISO 9000. 

Les normes ISO 14000 en matière de gestion environnementale 
La série ISO 14000 aura un effet retentissant sur la gestion 
environnementale. Familiarisez-vous avec ces normes, leur emploi et leur 
intégration au système de gestion global d'une entreprise. 

Maillage ISO 9000 
Les entreprises trouveront une aide abondante et relativement peu 
coûteuse. L'annexe comprend une liste d'organismes à caractère éducatif et 
sans but lucratif, soucieux de la réussite des entreprises canadiennes et 
désireux de leur fournir de l'aide en ce qui concerne l'ISO 9000 et la GQT. 

Annexe B 	Bibliographie choisie 
Bibliographie présentant une documentation choisie sur la qualité. 

Annexe C 	Glossaire des acronymes 

Index 	Index détaillé permettant de trouver les passages où il est question des 
sujets et expressions liés à la qualité. 
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ACCESSI MITÉ ET 'ARTENARIAT LA FO MULE GAGNANTE 
Rapport sur la Conférence nord-américaine des fournisseurs de Messier-Dowty 

Sommaire 

Messier-Dowty Inc., un important fabricant de trains d'atterrissage, est implantée au Canada 
et en Europe. Pour obtenir un profil de l'entreprise, voir l'étude de cas à la page 210. 

Messier-Dowty a tenu sa première conférence nord-américaine des fournisseurs à Toronto en 
octobre 1996. Y ont assisté des représentants de plus de 100 fournisseurs, d'importants 
clients et de cinq emplacements Messier-Dowty (M-D) de par le monde. Durant les deux jours 
de la conférence, plusieurs grands sujets ont été abordés. Ils sont présentés ci-après. 

La marché de l'aérospatiale est porteur de belles possibilités de croissance pour les deux 
prochaines décennies; cependant, les sociétés aérospatiales devront relever d'importants 
défis. Les clients ultimes de l'industrie, à savoir les exploitants d'aéronefs, deviennent plus 
exigeants et la concurrence s'accroît. Les entreprises qui réussiront feront partie de chaînes 
d'approvisionnement de calibre international, composées de fournisseurs et de clients 
s'employant ensemble à décrocher de nouveaux marchés et à livrer des produits et services 
de haute qualité à des coûts concurrentiels. À mesure que ces chaînes d'approvisionnement 
apparaîtront, les clients continueront de réduire leur base de fournisseurs et exigeront 
davantage de leurs fournisseurs prioritaires. Ils s'efforceront aussi de devenir des clients 
prioritaires en apportant un soutien accru à leurs fournisseurs prioritaires, par le partage des 
renseignements sur les marchés, des pratiques commerciales et de la technologie. 

Le nouveau paradigme des affaires suppose une intégration des méthodes industrielles et 
commerciales du fournisseur et du client, pour une amélioration constante du rendement. 
Les 'entreprises de la chaîne d'approvisionnement devront participer très tôt aux programmes 
et partager à la fois les risques et les récompenses. Pour faire partie d'une chaîne 
d'approvisionnement de calibre international, les entreprises auront besoin d'un solide 
système de base en matière de qualité. Elles devront améliorer constamment la qualité, les 
coûts, les durées des cycles et les autres caractéristiques de performance intéressant la 
clientèle. Ces améliorations ne devront pas être faites aux dépens de la rentabilité, puisque la 
survie à long terme en souffrirait. Les entreprises doivent améliorer leur performance en 
réduisant les étapes sans valeur ajoutée, non en réduisant les marges bénéficiaires. 

Points saillants de la conférence 

La conférence fut ouverte par Gary Sharpe (directeur de la qualité, M-D Inc., Toronto) qui 
a présenté Dominique 'ans (chef des opérations, M-D). M. Paris a fait le survol du 
patrimoine, du capital et des activités de l'entreprise. Geoff Smith (administrateur délégué, 
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Royaume-Uni et Amérique du Nord, M-D International) a décrit les perspectives du marché 
de l'aérospatiale. Avec un marché potentiel de 1,1 billion de dollars au cours des 20 
prochaines années, les perspectives de l'industrie sont excellentes. Mais les attentes de la . 
clientèle augmentent, ainsi que la concurrence des fournisseurs, et ce marché va donc 
devenir de plus en plus âpre. Les exploitants d'aéronefs veulent davantage d'accessibilité, 
davantage de souplesse et de meilleurs délais d'exécution. M-D réagira à ce contexte en 
améliorant constamment tous ses processus (notamment en faisant des améliorations 
décisives) et en aidant ses fournisseurs à procéder aux mêmes améliorations. 

Peter Booth (directeur de l'équipement, M-D Ltd., Gloucester, R.-U.) a décrit 
l'organisation, les buts et la politique *des achats de M-D. Les buts sont la qualité élevée et la 
réduction constante des coûts totaux et des délais d'exécution. La stratégie d'achat de M-D 
consiste dans la diversification des sources d'approvisionnement, l'établissement d'une 
chaîne de fournisseurs prioritaires de calibre international, les arrangements à long terme, la 
constitution d'équipes en vue de réaliser des avantages mutuels, l'amélioration continue et le 
statut de client prioritaire. 

Tony Wood (vice-président responsable de la gestion de l'équipement, M-D Inc., Toronto) a 
parlé de l'amélioration continue, de la mesure de la performance et de l'intégration 
fournisseur-client. Les clients ne peuvent se permettre une micro-gestion de leurs 
fournisseurs. Ils ont besoin d'une participation dynamique de leur part. Le Système 
d'évaluation des fournisseurs (SEF) de M-D joue un rôle essentiel dans l'amélioration 
continue de la performance. Les objectifs du SEF sont de mesurer les fournisseurs d'une 
manière égale, d'améliorer la compréhension des coûts totaux et d'appuyer l'amélioration 
continue. 

Nigel Mlsopp (directeur des liaisons techniques, M-D Inc., Montréal) s'est penché sur la 
manière dont M-D voit l'intégration client-fournisseur. C'est une démarche caractérisée par 
une stratégie commune, par des communications franches et par la confiance mutuelle 
requise pour investir dans de nouvelles capacités. Elle englobe à la fois les processus 
industriels et les processus commerciaux. L'intégration industrielle suppose un « mariage » 
des technologies et un accroissement des responsabilités des fournisseurs. L'intégration 
commerciale consiste dans l'utilisation des technologies de l'information et dans la 

• rationalisation des processus. 

Les fournisseurs prioritaires de M-D doivent faire preuve de promptitude à réagir et de 
souplesse. Il leur faudra peut-être alors se doter de nouvelles capacités et, dans certains cas, 
réorganiser leur fabrication afin d'y intégrer des cellules pour les articles de M-D. M-D 
s'efforce d'être un client prioritaire en aidant ses fournisseurs tant à améliorer leurs 
capacités qu'à réduire leurs coûts et en leur offrant une fidélité commerciale. 

1 - 8 
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a 
• Guy Giard (vice-président responsable des opérations et directeur général, M-D Inc., 

Montréal) a résumé la manière de M-D de voir l'intégration client-fournisseur, soulignant la 
• nécessité d'une coopération étroite entre M-D et - le personnel du fournisseur dans les 
• fonctions suivantes : qualité, services techniques, fabrication et commercialisation. 

L'administrateur du contrat doit coordonner efficacement ces fonctions. • 
• Barry Fletcher (vice-président responsable du soutien de la clientèle, M-D Inc., Toronto) a 

décrit l'environnement actuel et les tendances du soutien de la clientèle, une fonction 
essentielle si l'on veut offrir aux exploitants le coût total de détention le plus bas. Les • 
exploitants accordent de plus en plus d'importance aux coûts de l'entretien car c'est la seule Ille 
variable sur laquelle ils peuvent influer. Ils sont constamment en quête d'approvisionnements 

ile 	meilleur marché, en particulier pour les fournitures renouvelables telles que les bagues et les 

• réparations. Les exploitants ne conservent plus autant de pièces de rechange qu'auparavant. 
Ils s'en remettent presque totalement à M-D pour obtenir leurs pièces rapidement. La 

• réponse de M-D consiste à améliorer sa performance d'approvisionnement en réduisant les 

• délais d'exécution et en accroissant la souplesse de la chaîne d'approvisionnement. 

• Jonathan Schofield (directeur du contrôle de la production, M-D Inc., Toronto) a parlé de 
• la fiabilité des livraisons, un aspect important de l'accessibilité. Par fiabilité des livraisons, 
• on entend une livraison selon la quantité requise, eXempte d'imperfections, et à la date 
• indiquée par le client. Pour aider les fournisseurs à améliorer leur performance de livraison, 
• M-D s'applique à établir des conditions stables offrant une visibilité à long terme ainsi que de 
• bonnes mesures de la performance. Une communication franche et ouverte sur les 
ille 	calendriers, et la prise en charge de responsabilités accrues, telles que la mise en lots, sont 
• essentielles au succès. Les meilleurs chaînes d'approvisionnement sont très promptes à 
• réagir, elles sont souples, elles misent sur l'engagement à long terme et les avantages 
• mutuels et elles visent sans relâche à atteindre une performance supérieure. Vu le niveau 
• actuel de la concurrence, seules les meilleures chaînes d'approvisionnement survivront et 
• pourront s'emparer de nouveaux marchés. 1111 
• R. Wasson (directeur général des finances, M-D International, Abbington, R.-U.) a décrit les a 	aspects financiers de l'accessibilité, notamment les variables clés telles que la trésorerie, le 
• fonds de roulement, la rentabilité, les dépenses en capital et le rendement du capital investi. 

prioritaire. Les entreprises ont besoin d'un rendement de 10 à 15 p. 100 sur le capital investi 

•
• pour pouvoir compter sur des sources constantes de capital. Si l'on veut une viabilité à long 

terme, la réduction des coûts doit provenir d'une amélioration des méthodes, non d'un 

a 	resserrement des marges. 

1111 •  1 - 9 

IO 

• Les grands défis seront de préserver la rentabilité et de financer la croissance. Une trésorerie 
suffisante est nécessaire pour financer les obligations courantes et la croissance future. Un 
objectif ambitieux, mais utile, est une trésorerie au moins égale au bénéfice d'exploitation. 
L'augmentation de la cadence de renouvellement des stocks est un autre objectif très 

• 
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Gary Sharpe (directeur de la qualité, M-D Inc., Toronto) a parlé du système PRIDE 
(Process Requirements in Developing Excellence) de M-D. Le système PRIDE est fondé sur 
l'ISO 9000, l'accent étant mis sur les exigences de navigabilité et autres de M-D. Lancé pour 
la première fois en 1993, le système est en voie d'être élargi à tous les emplacements et 
fournisseurs de M-D. PRIDE permettra à M-D et à ses fournisseurs de garantir la qualité 
tout en réduisant les coûts et la durée des cycles. Le système a déjà permis l'élimination des 
inspections d'acceptation à l'installation de M-D à Gloucester, pour une réduction notable 
des coûts. Cette amélioration sera élargie à tous les sites M-D. 

Chuck Kahler (vice-président du Centre de responsabilité des ailes, Groupe des avions 
commerciaux Boeing, Seattle, É.-U.) a décrit le système de fabrication rationnelle de 
l'entreprise, notamment les rôles des fournisseurs. La fabrication rationnelle requiert une 
compréhension de la chaîne des valeurs ajoutées, une élimination du gaspillage et une quête 
de la perfection. Comme plus de la moitié de la valeur de ses avions vient de ses fournisseurs, 
Boeing accorde une importance considérable à sa stratégie fournisseurs. L'entreprise 
développe des partenariats à long terme avec ses principaux fournisseurs, en s'inspirant de la 
notion d'entreprise élargie. Le système qualité D1-9000 de Boeing, Révision A (qui englobe 
l'ISO 9000) est une pierre angulaire de la stratégie fournisseurs de Boeing. 

ob juergens (directeur de la gestion des fournisseurs et des achats, McDonnell Douglas 
Corporation, St. Louis, É.-U.) a décrit le marché de l'aviation de défense, un marché dans 
lequel la réduction des achats conduit à une surcapacité et à une concurrence féroce. •  
McDonnell Douglas entend donc être le fournisseur d'avions militaires le plus abordable et le 
plus rapide, tout en préservant une qualité supérieure. Des délais d'exécution plus courts 
peuvent faire toute la différence sur le marché et peuvent aussi améliorer l'accessibilité en 
réduisant les coûts de financement et les coûts de gestion des stocks. McDonnell Douglas est 
en voie de réduire le nombre de ses fournisseurs et d'accroître ses attentes à leur égard. 
L'amélioration continue est vue comme une nécessité, étant donné que ce qui est 
révolutionnaire aujourd'hui sera banal demain. 

J. P. Holding (vice-président exécutif du groupe, Ingénierie et développement de produits, 
Groupe aérospatial Bombardier, Montréal) a défini la compétitivité mondiale en fonction de 
l'exigence suivante : livrer un produit qui réponde aux attentes du client, le livrer à temps et 
au coût le plus bas possible, tout en obtenant un bon rendement sur le capital investi. Le 
Système d'ingénierie de Bombardier, qui renferme un cadre tenant compte de cette exigence, 
englobe le développement intégré de produits ;  la gestion des projets et la gestion des 
processus commerciaux. Dans ce système, les maîtres d'ceuvre gèrent la fonction globale de 
configuration et d'interface, tandis que les partenaires s'occupent de la conception détaillée 
du système. Les partenaires interviennent à toutes les étapes du projet. 
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Alan Wakeham (chef des achats, BAe/Airbus, Bristol, R.-U.) a décrit la manière dont le 
consortium européen voit la concurrence mondiale et la manière dont les achats peuvent 
influer sur la compétitivité d'une entreprise. BAe/Airbus a développé, pour sa chaîne 
mondiale d'approvisionnement, une philosophie d'achat qui privilégie le partenariat avec les 
fournisseurs, mais un partenariat avantageux pour les deux parties. Les clients et les 
fournisseurs doivent aller au-delà des arrangements contractuels et travailler comme 
partenaires dans la résolution des problèmes, le développement d'offres concurrentielles et le 
partage des risques. Il y a beaucoup de travail difficile à faire dans l'amélioration de la chaîne 
d'approvisionnement si l'on veut saisir les possibilités du marché, mais l'on peut y parvenir 
grâce à une coopération étroite et à l'amélioration continue. Les cinq prochaines années 
seront décisives. 

S. D. Woolings (président et directeur général, Interfast Inc., Toronto) a décrit le système 
informatique de son entreprise permettant une gestion des stocks pleinement intégrée. Le 
système est conçu pour faciliter un partenariat homogène entre le fabricant, le distributeur 
et l'utilisateur final, partenariat au sein duquel chaque partenaire fait ce qu'il fait le mieux. 
Le système comprend la diversification des sources d'approvisionnement, le transfert 
électronique des données (TED), la livraison juste-à-temps et la fourniture d'ensembles 
entièrement traçables de pièces aux clients. Des exemples ont été donnés d'une amélioration 
importante des coûts et de la durée des cycles. 

M. G. Tutcher (directeur des ventes et du marketing, Normalair Garrett Ltd., Yeovil, R.-U.) 
a parlé de la manière dont Normalair construit des relations à long terme avec ses clients. 
Normalair repère les clients stratégiques qu'elle peut aider par sa technologie, son expérience 
et ses capacités de fabrication. L'entreprise accepte de partager les risques et admet que les 
deux parties doivent obtenir des avantages. En réponse aux besoins des clients, l'entreprise 
développe une capacité systèmes totale. Normalair accorde beaucoup d'importance à 
l'efficacité des communications et à la coopération avec les clients. 

G. Orsali (président, Outillage Gyotech Inc., Montréal) a décrit la manière dont il construit 
son entreprise modeste, mais dynamique, c'est-à-dire en réagissant promptement aux 
besoins des clients, en instaurant un système qualité intégré et une chaîne de 
communication efficace et en réduisant les coûts par l'intégration du système de gestion. Il a 
souligné l'importance du perfectionnement des compétences et de la qualité d'exécution, 
source de fierté. 

Spence Nelson (vice-président, Mayday Manufacturing, Dallas, É.-U.) a parlé de la manière 
dont les fournisseurs de l'industrie aérospatiale peuvent survivre et croître. La culture 
organisationnelle doit englober une participation motivée, un tempérament propice aux 
partenariats, une volonté de croître et une amélioration continue. Les fournisseurs qui 
trouvent et défendent un créneau commercial pourront réussir. L'entreprise doit pour cela 
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réduire sa gamme de produits pour l'adapter à sa compétence de base, et contrôler ou 
améliorer ses principaux processus pour établir une supériorité opérationnelle. 

Ken Laver (président, M-D Inc., Toronto) a conclu la conférence en résumant les principaux 
thèmes abordés durant les exposés. Il a fait observer que les associations fournisseurs-clients 
préconisées tout au long de la conférence constituent un revirement dans la culture 
d'entreprise traditionnelle nord-américaine et il a souligné que de telles associations sont 
nécessaires si l'on veut soutenir la concurrence mondiale. Le slogan de la nouvelle réalité 
n'est pas « seuls les forts survivent », mais « les forts eux-mêmes ne peuvent survivre seuls ». 

Les fournisseurs devront devenir des fournisseurs prioritaires et déterminer leurs clients 
prioritaires. Le statu quo ne sera pas une option viable. 
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Chapitre 2 
QUALITÉ TOTALE ET AMÉLIORATION CONTINUE:  

ÉLÉMENTS ESSENTIELS POUR LES ENTREPRISES CANADIENNES DE 
L'AÉROSPATIALE ET DE LA DÉFENSE 

Il y a deux choses que nos clients attendent de Bombardier : la qualité et l'innovation. La 
qualité Bombardier dépend non seulement de la qualité du produit mais aussi de la manière 
dont nous le fournissons et l'appuyons. 

— Robert E. Brown, président-directeur général, Groupe aérospatial Bombardier 

LES DÉFIS QUE DOIVENT RELEVER LES SECTEURS CANADIENS DE 
L'AÉROSPATIALE ET DE LA DÉFENSE 

Avec un chiffre d'affaires dépassant 10 milliards de dollars, l'industrie canadienne de 
l'aérospatiale se classe au sixième rang mondial. Près de 70 p. 100 de son chiffre d'affaires 
provient des exportations, et le seul marché canadien ne pourrait assurer la survie d'un 
secteur aussi important. La capacité des entreprises canadiennes de se mesurer à des 
concurrents mondiaux est responsable de la croissance du secteur et de l'existence de 
quelque 60 000 emplois dans le domaine au pays. 

L'industrie a relevé des défis sans précédent tout au long des années 1990 — réduction des 
budgets civils et militaires, hausse des demandes de la clientèle et concurrence mondiale 
accrue. La croissance des entreprises et des marchés étrangers, notamment dans les pays de 
l'Asie-Pacifique, est lourde de menaces, mais également riche d'occasions pour l'industrie 
canadienne de l'aérospatiale . Le nombre excessif de concurrents mondiaux par rapport au 
marché existant, de même que les coûts de développement de produit sans cesse croissants 
(plusieurs dizaines de milliards de dollars pour un nouveau gros-porteur), ont forcé les 
fabricants à nouer des alliances entre eux. À l'heure actuelle, c'est la rentabilité qui dicte le 
site de conception, de fabrication et d'entretien des produits aérospatiaux. 

On s'attend à ce que la tendance à l'intensification et à la mondialisation de la concurrence 
se poursuive pendant un certain temps encore. Dans Wings Magazine Aerospace Industry 
Supplement (no 4, 1995), Ken Pole affirme que « l'industrie ne peut faire preuve de 
complaisance, pendant que les concurrents étrangers élargissent de plus en plus leurs 
horizons, à la recherche de nouveaux marchés qui garantiront des emplois chez eux ». 
L'industrie a répondu en déployant des efforts soutenus en vue d'améliorer la qualité des 
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produits et des services, tout en réduisant les coûts et là durée des cycles, à la faveur 
notamment de la GQT et de méthodes de gestion semblables ainsi que d'ambitieux 
programmes de restructuration. 

Amorcée dans les années 1980, la tendance à la diminution du nombre de fournisseurs et à 
la consolidation des rapports client-fournisseur se poursuit. Cela s'applique également aux 
maîtres d'ceuvre, de même qu'aux fournisseurs de premier et de deuxième paliers. 

Dans une entrevue menée dans le cadre de la rédaction du présent guide, un fabricant 
affirme avoir réduit le nombre de ses fournisseurs de 30 p. 100 au cours des dernières 
années. Les clients exigent davantage de leurs fournisseurs tout au long du processus 
d'approvisionnement, et leur confient notamment la gestion de la qualité. Les clients 
désirent réduire les risques et les coûts de leurs programmes, y compris ceux associés à 
l'approvisionnement, et s'attendent à ce que les fournisseurs s'améliorent sans cesse pour 
les aider à cette fin. Les marges des fournisseurs et des sous-traitants sont de plus en plus 
précaires. Certains contrats pluriannuels comprennent une clause d'amélioration continue 
qui exige des réductions de coûts annuelles. 

Malgré les nouvelles demandes de coûts abordables et d'efficacité, la clientèle de l'industrie 
aérospatiale ne cesse d'exiger des produits de la plus haute qualité. Selon Gary Sharpe, 
directeur de la qualité chez Messier-Dowty Inc., la réduction des risques est primordiale pour 
cette clientèle. Les exigences de la clientèle et des organismes de réglementation ont produit 
les mêmes résultats, soit des aéronefs sûrs. Parmi les autres facteurs importants aux yeux  
des clients, mentionnons la fiabilité, la durabilité, la main tenabilité et le poids. 

Pour préserver leurs marges, les fournisseurs cherchent à réduire les coûts et à augmenter la 
plus-value. Malgré des conditions difficiles, le marché regorge d'occasions, en raison du 
recours grandissant à la sous-traitance. Les entreprises peuvent accroître leur chiffre 
d'affaires et se distinguer de leurs concurrents en fournissant des sous-ensembles, en plus 
des composantes, et en accroissant les activités de conception et d'ingénierie. 

La nouvelle approche de livraison juste-à-temps (JAT) a diminué l'importance de l'inspection 
comme moyen d'assurer la qualité. Souvent, le temps manque pour faire l'essai de 
composantes avant leur installation. Les systèmes « homogènes » de conception, de mise au 
point et de production sont en train de transformer l'industrie, dans la mesure où ils 
décloisonnent le rapport client-fournisseur et exigent une grande coordination des activités. 
Au moment où les constructeurs d'équipement original (OEM) recourent davantage à la 
sous-traitance et travaillent plus étroitement avec leurs fournisseurs, ils exigent de ces 
derniers une meilleure information sur les performances techniques. L'efficacité des 
systèmes repose sur un contrôle de la qualité cohérent et axé sur les systèmes, à l'échelle de 
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chaque entreprise. Les normes de qualité de l'ISO 9000 servent de fondement à l'élaboration 
de la méthode nécessaire. 

a 
a 

a 
a 
a 
a 

Pour être plus concurrentielles, nombre d'entreprises mettent l'accent sur des procédés 
administratifs qui chevauchent plus d'un service. On considère désormais la qualité comme 

gie 	un élément essentiel de l'ensemble des méthodes employées par une entreprise, et celle-ci 

dorénavant aux maîtres du processus, plutôt qu'aux inspecteurs de la qualité. Dans ce 
contexte, le rôle de l'assurance de la qualité change. En effet, au lieu de mettre l'accent sur 
l'inspection, les gestionnaires de la qualité concentrent leur attention sur la mise au point, le 
soutien et la surveillance du système de gestion de la qualité de l'entreprise. 

Grandes ou petites, toutes les entreprises de l'aérospatiale et de la défense sont touchées par 
ces changements. L'adaptation est plus ardue pour les petites et moyennes entreprises, étant 
donné qu'elles doivent répondre à une foule d'exigences de la part de différents clients, Ob souvent pour obtenir les mêmes résultats. Elles doivent répondre rapidement à toutes ces 

• demandes, mais ne disposent pas toujours des ressources importantes nécessaires. 

0 
0 
• LES RÔLES 'rE LA QUALITÉ ET DE L'AMÉLIORATION CONTINUE 

a 
a 
a 
a 

• À la fin des années 1980 et au début des années 1990, beaucoup d'entreprises de l'aérospatiale 
• ont adopté les principes de la GQT, tels que mis de l'avant par Edwards Deming, 
• Joseph Juran, Philip Crosby et d'autres. On a élargi la définition de la qualité à tous les 

aspects de la satisfaction de la clientèle, et non seulement la conformité des produits à des 

C 	n'est plus l'apanage du service de la qualité. La responsabilité des résultats incombe 

En matière d'environnement, les secteurs de l'aérospatiale et de la défense, à l'instar de tous 
les autres secteurs, doivent composer avec un grand nombre d'intéressés, notamment les 
organismes gouvernementaux de réglementation, les actionnaires et le public, lesquels 
poussent les entreprises à devenir plus responsables. L'importance grandissante de la gestion 
environnementale a mené à l'élaboration de la série ISO 14000, dont les premiers volets ont 
été diffusés en 1996. La rédaction de ces normes, présentées au chapitre 8, s'est beaucoup 
inspirée des principes sous-jacents de l'ISO 9000. 

Malgré la turbulence qu'elles rencontrent sur la route de la qualité, les entreprises de 
l'aérospatiale et de la défense tiennent leur cap. À l'opposé de leurs concurrents de la plupart 
des autres secteurs, elles avaient déjà mis en œuvre des systèmes qualité officiels, basés sur 
des normes comme MIL-Q9858A, MIL-I-45208, AQAP-1, AQAP-4 et AQAP-9, lesquelles 
incluent nombre d'éléments des normes ISO 9001 et 9002. Certaines entreprises se 
conformaient aux normes des clients, comme la norme D1-9000 de Boeing, qui se composait 
d'exigences requises par son système qualité de base (exigences équivalentes à celles de 
l'ISO 9002) ainsi que d'un ensemble complet d'exigences requises par son système qualité de 
pointe. 

a 
a 
a 
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exigences contractuelles. Les entreprises de l'aérospatiale ont mis sur pied des programmes 
de GQT qui comprenaient le recours à des outils et à des équipes d'amélioration du 
processus, des évaluations à l'échelle de l'entreprise et des efforts soutenus pour « changer la 
culture organisationnelle ». 

Comme les autres secteurs d'activités en Amérique du Nord, l'industrie aérospatiale a dû 
composer, durant la première moitié des années 1990, avec une foule d'événements 
perturbateurs comme la rationalisation du noyau de fournisseurs, la réduction des effectifs et 
les fusions. Ces phénomènes ont compliqué l'élaboration d'un système qualité complet, fondé 
sur les principes de la GQT et de méthodes semblables. Étant donné l'instabilité de la 
conjoncture et l'ampleur de la transition d'une gestion traditionnelle à la GQT, il n'est pas 
étonnant de constater que le niveau de réussite a beaucoup varié. Malgré de nombreux revers 
et faux départs, nombre d'entreprises de l'aérospatiale ont récolté les fruits de leurs 
initiatives à ce chapitre. L'ouvrage intitulé Guide de gestion de la qualité totale de l'industrie 
aérospatiale canadienne (Industrie Canada, Ottawa, 1993) foisonne d'exemples d'entreprises 
dont les programmes d'amélioration de la qualité ont été et continuent d'être fructueux. 

Y a-t-il une limite à l'amélioration continue? Les promoteurs de la GQT estiment que 
l'amélioration continue est un processus permanent. Dans la documentation sur le sujet, on tient 
pour acquis que l'amélioration de la qualité porte toujours des fruits. Selon Nick Budd, gestionnaire 
de la qualité chez Litton Systems Canada Limited, cela pose un défi aux entreprises de l'aérospatial 
et de la défense qui, en raison de courts cycles de production, ne voient pas toujours l'à-propos d'un 
tel investissement. M. Budd et d'autres gestionnaires de la qualité croient que les possibilités 
d'amélioration de la qualité ne manquent pas au sein des secteurs de l'aérospatiale et de la défense. 
La rentabilité de tout programme d'amélioration repose sur une planification raisonnée de la 
qualité, et sur l'utilisation efficace de données statistiques sur les processus et les produits. Le 
respect des exigences des normes ISO 9001 et 9002 mettra le projet sur la voie de la réussite.  

La qualité continue d'être un facteur décisif qui déterminera quelles entreprises 
sortiront gagnantes de la concurrence mondiale dans les secteurs de 
l'aérospatiale et de la défense. Même les entreprises qui affichent des résultats 
remarquables comme des taux de défectuosité extrêmement bas peuvent encore profiter de 
possibilités inexploitées. Elles doivent chercher à présenter des taux de défectuosité encore 
plus bas et à accroître la satisfaction de la clientèle. La GQT porte sur la qualité des produits, 
des services et des processus. L'amélioration de la qualité du processus peut signifier la 
réduction des coûts et de la durée des cycles. Combien cela coûte-t-il à votre entreprise pour 
atteindre un niveau de défectuosité donné? On peut améliorer la qualité du processus et en 
réduire le coût. Même si la clientèle est ravie parce que l'on satisfait à la presque totalité de 
ses exigences, il est possible d'améliorer la qualité d'une innovation et d'aider les clients à 
saisir d'autres occasions. D'autres créneaux commerciaux s'offrent à l'entreprise et, bien 
entendu, il faut satisfaire à de nouvelles exigences de la clientèle. Selon Edgar Boge, 
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gestionnaire de la qualité chez Menasco Aerospace, on peut toujours améliorer l'efficacité de 
la gestion de la qualité au sein de l'industrie aérospatiale, notamment en ce qui a trait à la 
planification de la qualité et aux méthodes statistiques. 

La qualité des services est un autre domaine qui intéresse de plus en plus les entreprises de 
l'aérospatiale. La valeur que la clientèle accorde aux produits d'une entreprise dépend 
directement des services connexes. À moins d'un service impeccable, les produits n'auront 
pas leur pleine valeur aux yeux des clients. Voici quelques exemples de services de qualité. 

• Pratt & Whitney Canada (P&WC) utilise une méthode d'amélioration du processus qui 
s'appuie sur les principes du kaizen, terme japonais signifiant « une amélioration 
graduelle sans fin » qui s'accomplit en faisant mieux de petites choses, en établissant et 
en atteignant des normes plus élevées. (À ce sujet, consulter Kaizen: The Key to Japan's 
Competitive Success, de Masaald Imai, McGraw-Hill, Hightstown [New Jersey], 1986.) 
L'approche kaizen de P&WC diffère légèrement en ce qu'elle comprend à la fois des 
améliorations graduelles et innovatrices, qu'elle incorpore dans un format particulier, 
soit des événements kaizen qui durent toute une semaine, où une équipe de travailleurs 
se sert d'outils comme la représentation graphique du processus pour maximiser les 
procédés qu'elle emploie tous les jours. Quand l'entreprise a commencé à utiliser cette 
méthode, la plupart des événements kaizen portaient sur les améliorations en atelier. 
Cette année, 85 p. 100 des événements seront reliés au service et aux procédés 
administratifs. 

• La maintenance des appareils est une question importante pour les exploitants d'aéronefs. 
Bombardier Inc. Canadair a conçu un système d'analyse des rapports de défaillance et de 
mesures correctives (FRACAS) en vue de maximiser l'entretien de ses avions Regional 
Jet. Le système est conçu pour diminuer les interruptions de service ainsi que les frais 
d'exploitation et de maintenance, et pour améliorer la logistique et les procédures (pour 
obtenir de plus amples renseignements sur le FRACAS, consulter la page 101). 

Peu importe où en est votre entreprise dans sa démarche, la qualité présente des possibilités 
considérables qui peuvent avoir des répercussions sur vos objectifs fondamentaux : la 
rentabilité, la croissance et la survie. L'ISO 9000 peut jouer un rôle primordial. Avant de 
poursuivre, reprenons certaines notions essentielles. 

TERMES IMPORTANTS 

Le domaine de la qualité possède son propre vocabulaire, parfois utilisé à mauvais escient ou 
déformé. L'ouvrage par excellence à consulter sur la terminologie de la qualité est la norme 
ISO 8402, Quality Management and Quality Assurance Vocabulary (Organisation 
internationale de normalisation, Genève, 1994). Cinq des termes les plus importants sont 
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définis ci-après. Même si la plupart d'entre vous les connaissent, voici l'occasion de vous les 
remémorer. 

Assurance de la qualité : les activités menées dans le cadre d'un système qualité qui 
servent à assurer qu'un produit ou service répondra aux normes de qualité. 

Contrôle de la qualité : les techniques et activités déployées pour répondre à des normes 
de qualité, notamment la surveillance de la qualité et l'élimination des causes reliées à une 
mauvaise qualité. 

Gestion de la qualité : les activités menées dans le cadre de la fonction de gestion globale, 
qui portent sur la planification, la mise en œuvre et l'amélioration du système qualité. 

Gestion de la qualité totale : une méthode de gestion axée sur la qualité, qui compte sur 
la participation de tous les membres de l'organisation en vue d'en assurer la réussite à long 
terme, à la faveur de la satisfaction de la clientèle, et qui profite à tous les membres de 
l'organisation et à la société en général. 

Qualité : l'ensemble des caractéristiques d'un produit ou d'un service qui influent sur sa 
capacité de satisfaire à des normes explicites ou implicites. 

Ensemble, ces cinq éléments mènent aux conclusions suivantes : 
• La qualité dépasse la simple notion de « zéro défaut » — elle désigne aussi la satisfaction 

de la clientèle. 
• L'atteinte de la qualité dépasse le simple recours au contrôle de la qualité traditionnel, 

axé sur l'inspection. Il faut gérer la qualité, et le rôle de chacun est bien précis. 

Selon l'ouvrage intitulé Guide de gestion de la qualité totale de l'industrie aérospatiale 
canadienne, la qualité est l'un des plus importants enjeux stratégiques des années 1990 
auxquels font face les entreprises canadiennes. On y souligne quatre éléments clés de la GQT : 

• Le leadership de la direction : Dans une entreprise GQT, les gestionnaires 
atteignent leurs objectifs en orientant, en encadrant et en appuyant les employés plutôt 
qu'en exerçant autorité et pouvoir. La haute direction doit diriger l'effort de qualité 
stratégique, et les chefs de service, la soutenir. 

• La participation des employés : Le personnel d'une entreprise GQT possède la 
motivation, le mandat et les moyens d'influer favorablement sur la qualité. Les employés 
travaillent en équipes et avec des spécialistes en vue d'améliorer les processus qu'ils 
utilisent. Les décisions se prennent le plus près possible du lieu où elles sont susceptibles 
d'avoir un effet. 
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Étape 4 — 

Choix de la meilleure solution 

•Dtscerner et classer par ordre de 
priorité les processus clés 
susceptibles d'être sensiblement 
améliores 

Étape 5 — 

Plan de mise en couvne 

Élaborer Fe plan et choleir le 
moment opportun d'exécuter 
solution 

' et définition des causes possibles i'Étape 2 —  Coliects de renseignements 

Analyser le processus actuel afin d 
discerner les causes éventuelles de 
problèmes 

- Venfier que lee besoins du client or 
Ste définis 

Analyser le processus actuel afin de 
discerner les causes éventuelles des 
problèmes 

- Venfier que lee besoins du client ont 
Ste définis 
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• L'accent sur la clientèle : L'entreprise GQT cherche non seulement à répondre aux 
besoins de la clientèle, mais encore à les comprendre et, éventuellement, à les dépasser. 

• L'amélioration continue : L'analyse, la compréhension et l'amélioration de 
l'ensemble des processus, produits et services de l'entreprise doivent donner lieu non 
seulement à des améliorations graduelles, mais aussi à des améliorations innovatrices. La 
plupart des approches de l'amélioration continue présentent plusieurs étapes comme le 
classement des problèmes par ordre de priorité, l'analyse des causes fondamentales, 
l'application d'une mesure corrective et la vérification. La méthode la plus répandue est 
le cycle planifier-faire-vérifier-agir de Shewhart-Deming. Les entreprises de 
l'aérospatiale ont conçu des méthodes d'amélioration continue pour répondre à leurs 
propres besoins. La figure 1 présente les principales étapes de la méthode utilisée par 
CAE Aviation Ltd. 

On dénombre une foule d'autres définitions de la GQT, qui se recoupent plus souvent 
qu'autrement, sans vraiment apporter beaucoup de nuances. La définition ci-avant présente 
la GQT comme étant une approche globale de la qualité, et non une formule ou un 
programme. Voyons la place qu'y occupe l'ISO 9000. 

Figure 1 
Processus d'amélioration en vigueur chez CAE Aviation Ltd. 

Étape 1 — Définition d'occasions 
rremélionition continue 

'Ir 
Étape 3 — 

Définition et classement par ordre de 
pricente des solutions possibles 

- Établir la liste des solutions 
possibles 

Étape Et — .4 xE acubon de la solutIon et évaluation 
des pingres 

- Valider retec-scitê du processus 
aroélsone L'objectd a-t-il êtê atteint 
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L'ISO 9000, COMPOSANTE CLÉ DU CONTRÔLE DE LA QUALITÉ 

J'appuie l'ISO 9000, bien entendu, parce qu'il est impossible de vérifier chaque produit. On 
ne peut non plus vérifier si le produit fonctionne toujours dix ans plus tard, ou s'il répond 
encore aux exigences du client. 

— Genichi Taguchi 

La qualité repose sur trois grandes étapes : l'exécution soignée de la part de chacun, 
l'inspection et un système qualité intégral, comme celui décrit ci-après. En raison de la 
complexité des entreprises modernes, la qualité de 'l'exécution individuelle ne suffit plus. Il 
n'en demeure pas moins que la compétence et la conscience professionnelle des individus 
sont essentielles au bon fonctionnement d'un système qualité. L'inspection a toujours été le 
principal moyen d'assurer la qualité, et elle continuera de faire partie du système qualité. 
Elle constitue toutefois le dernier moyen de défense contre la mauvaise qualité, et est loin 
d'être le plus rentable. Chaque coût associé à l'inspection d'un défaut est assorti d'un coût 
associé à la création de ce même défaut. L'inspection ne place pas la responsabilité de la 
qualité sur les épaules des personnes qui fabriquent le produit, mais bien sur celles du 
personnel du service de la qualité. 

L'inspection crée une autre difficulté, soit le fait qu'on ne peut s'y fier entièrement. Certains 
problèmes échappent au meilleur contrôle. Par conséquent, les entreprises tentent 
d'éliminer le besoin d'inspection en mettant au point des systèmes qualité fondés sur la 
prévention. 

Qu'entend-on par système qualité? La gestion de la qualité est une entreprise complexe 
et, pour y arriver, il faut avoir un système. Selon la norme ISO 8402, le système qualité 
désigne la structure organisationnelle ainsi que les responsabilités, procédures, processus et 
ressources nécessaires à la mise en œuvre de la gestion de la qualité. Autrement dit, le 
système régit l'ensemble des activités de l'entreprise, afin que celle-ci offre à ses clients des 
produits et des services qui répondent à leurs besoins. Le système qualité inclut des 
procédures destinées à définir ces besoins de même que d'autres objectifs reliés à la qualité, 
puis à transformer ceux-ci en conception de produit et, éventuellement, en produit fini. Le 
système qualité sert notamment à éliminer les possibilités de non-conformité aux normes du 
client, à surveiller, à contrôler et à réduire les changements de variables importantes des 
processus et des produits. 

Les normes des systèmes qualité : Dans certains secteurs, les clients doivent avoir un 
minimum de confiance dans l'efficacité du système qualité d'un fournisseur. Ils ont défini les 
pratiques que doit comprendre tout système qualité, pour s'assurer que le fournisseur 
satisfait aux exigences de la clientèle. Dans le passé, les clients importants comme les 
constructeurs automobiles, les grands constructeurs d'équipement original (OEM) et les 
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marchés publics ont défini leurs propres normes en la matière et vérifié la conformité des 
systèmes des fournisseurs à celles-ci. 

O 	Dans le passé, des normes importantes comme la Publication interalliée sur l'assurance de la 
O 	qualité (AQAP) de l'OTAN, MIL-Q-9858A, MIL-1-45208 ainsi que les normes de qualité des 

OEM ont régi les secteurs de l'aérospatiale et de la défense. Les entreprises devaient se 
• conformer à plusieurs ensembles d'exigences en provenance de différents clients. La 
• rédaction de documents distincts et les vérifications successives de plusieurs clients 
O 	représentent un lourd fardeau. En outre, les changements apportés par suite de vérifications 
O 	effectuées à la lumière de systèmes différents ne sont que du « rapiéçage », et les systèmes 

qualité qui en résultent manquent de cohérence. Les efforts multipliés de plusieurs clients 
• pour vérifier les fonctions de base du système qualité d'un seul fournisseur diminuent 

l'efficacité de l'ensemble du secteur. 

Le domaine a évolué, et l'on a compris les difficultés reliées aux normes de qualité axées sur 
le client. Devant le besoin de normes de qualité universelles accentué par l'accroissement du 1111 
commerce mondial, l'Organisation internationale de normalisation — fédération 

o 	internationale d'organismes nationaux de normalisation — a créé la série ISO 9000. Les pays 

o 	membres sont représentés par des conseils techniques consultatifs nationaux. C'est le 
Conseil canadien des normes qui représente la Canada auprès de l'organisme international. 

• (Nota : le mot ISO vient du grec isos, qui veut dire « égal ». ISO est l'acronyme généralement 

• reconnu pour désigner l'Organisation internationale de normalisation.) Les premières 

• versions, soit l'ISO 9001, l'ISO 9002 et l'ISO 9003, ont été diffusées en 1987, et d'autres 

o 	versions ont suivi en 1994. 
•  
• Les normes ISO 9001 et 9002 sont de plus en plus reconnues comme normes de base des 
• systèmes qualité. Des clients importants comme le ministère de la Défense nationale, le 
o 	département américain de la Défense et les grands constructeurs d'équipement original les 
O 	 intègrent à leurs exigences pour la qualité. Par exemple, l'ISO 9002 est reproduite 
O 	textuellement dans la section sur le système qualité de base de la nouvelle version 
• (révision A) de la norme D1-9000 de Boeing sur les systèmes qualité de pointe. Les 
O 	entreprises américaines et canadiennes de l'aérospatiale ont adopté des approches similaires 
• dans l'élaboration de la norme SAE ARD 9000 ou « AS 9000 » (Norme de base pour les 
1111 	 systèmes qualité de l'industrie aérospatiale), qui ressemble à la norme QS-9000 en 
O 	vigueur dans l'industrie automobile. Partout, les normes de qualité sont regroupées dans les 
O 	normes ISO 9001 et 9002 et renferment des améliorations précises exigées par le client ou le 

groupe qui soutient la norme. On trouvera plus de détails à ce sujet au chapitre 6. 

O 	La série ISO 9000 a été conçue — et ne cesse de faire l'objet d'améliorations — par le comité 
technique 176 de l'ISO (CT 176), qui compte des membres bénévoles en provenance de 
nombreux pays, y compris le Canada. Le CT 176 est responsable de la révision et de la mise à 

o 
o 
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jour périodiques des normes, et l'on prévoit en diffuser une version révisée vers l'an 2000. La 	 • 
mise à jour compte plusieurs étapes au cours desquelles le CT 176 rédige et fait circuler des 
versions provisoires des normes révisées à des organismes membres, puis intègre les 
commentaires de ces derniers. Selon Robert Peach, ancien délégué américain du CT 176, les 
révisions de 1994 de la série ISO 9000 sont le fruit de plus de quatre années de négociation à 
l'échelle mondiale, durant lesquelles les pays participants ont eu maintes occasions de faire 	 1111 
des propositions et des commentaires, et de se prononcer sur les modifications. 

En plus des normes de qualité de la série ISO 9000, les normes ISO s'appliquent à un vaste 	 a 
éventail de produits et de services. Quelque 188 normes ISO portent spécifiquement sur des 

• produits et services de l'industrie aérospatiale (ISO 1540 Aérospatiale — Caractéristiques 
• des systèmes électriques; ISO 7961 : Méthodes d'essai dans l'aérospatiale — Boulons). 
• Contrairement aux normes propres à une industrie, les normes de la série ISO 9000 sont 

destinées aux entreprises de tous les secteurs, et non à un secteur donné. 

Le CT 176 reçoit le mandat de la direction technique de l'ISO de conseiller tous les groupes 
de travail sur l'application de la gestion et de l'assurance de la qualité dans leurs domaines 
respectifs. De cette manière, l'ISO cherche à assurer l'intégrité des normes génériques des • 
systèmes qualité et à empêcher la prolifération de normes propres à un secteur, susceptibles 
de contrer les avantages que confère une norme commune (par exemple, éliminer le besoin 
d'évaluations multiples). • 

Le tableau de la page 24 présente les normes actuelles de la série ISO 9000. Les normes 
ISO 9001, 9002 et 9003 définissent les exigences des systèmes qualité dans le cadre 	 1111 
d'ententes contractuelles, où le client doit pouvoir compter sur la capacité du système qualité 
du fournisseur. Les trois normes se distinguent par les champs d'activité pour lesquels les 	 • 
systèmes qualité sont conçus. L'ISO 9001 s'applique aux fabricants et aux entreprises de 	 11) 
services qui se spécialisent dans la conception et le développement, comme les firmes 	 • 
d'ingénierie, les concepteurs et les créateurs de logiciels. L'ISO 9002 est destinée aux 	 111 
fabricants et aux entreprises de services qui offrent la fabrication sur mesure et des services 
courants. L'ISO 9003 est utile lorsque la conformité du produit n'est garantie que par 	 11, 
l'inspection et les essais finaux. La portée de cette dernière est limitée, et son usage, 
restreint. L'ISO 9003 sera éliminée progressivement au moment de la révision des normes 	 11111 
ISO 9000, vers l'an 2000. 

Les autres normes énumérées au tableau de la page 24 incluent des documents d'orientation 
sur la mise en œuvre des normes ISO 9001, 9002 et 9003, des recommandations générales 
sur la gestion de la qualité ainsi que des lignes directrices sur la vérification. Les normes 
ISO 9000-1 et 9000-2 servent de balises à l'ensemble des normes de la série ISO 9000. La 	•  
série ISO 9004 informe sur la gestion de la qualité à l'interne, plutôt qu'en sous-traitance. 
Nous reviendrons sur le sujet. 

• 111 
1111 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

La série de normes ISO 9000 est conforme à l'« approche systémique » de la qualité, qui 
s'appuie sur des méthodes de travail bien définies et des mécanismes de « rétroaction de 
processus ». Ces normes servent à régulariser le recours à l'analyse de processus, à la 
rétroaction et aux mesures préventives en vue d'améliorer la qualité. 

Les tableaux des pages 25 et 26 présentent les 20 éléments de l'ISO 9001 ainsi que le thème 
de chacun. L'ISO 9002 contient tous ces éléments à l'exception de l'élément 4.4, qui a pour 
thème le contrôle de la conception. La définition et l'organisation des 20 éléments n'obéit à 
aucun modèle particulier. Certains éléments comme la responsabilité de gestion, le système 
qualité et les documents sur la qualité s'appliquent à l'ensemble de l'entreprise, alors que 
d'autres comme les achats, le contrôle de la conception et l'examen des contrats 
correspondent à des fonctions particulières. Ils ont toutefois quelque chose en commun : ils 
sont mis en œuvre en tant qu'ensembles de procédures, assortis d'intrants et d'extrants. 
Comme le montre le chapitre 4, les éléments sont interreliés, étant donné que les extrants 
des uns sont les intrants essentiels des autres. 

Même si les normes ont été initialement élaborées à l'intention des fabricants, elles 
s'appliquent également aux produits (matériel, matières transformées et logiciels) et aux 
services, ou à une combinaison des deux. Les normes de la série ISO 9000 ont surtout servi à 
la gestion de la qualité des produits, mais elles s'appliquent aussi à la qualité des services, y 
compris ceux offerts à la clientèle interne ou externe. Étant donné que les services sont 
fournis à la clientèle au moment de leur production, aucune occasion ne se présente pour en 
vérifier la qualité. La seule façon pratique de vérifier que les besoins du client sont comblés 
consiste à exercer un contrôle effectif sur les processus et le matériel servant à la prestation 
du service. La série ISO 9000 procure les moyens à cette fin. 

Les avantages reliés à la prestation d'un service de qualité aux clients externes sont 
évidents : leur clientèle est acquise, et il se peut qu'ils acceptent de payer plus cher en raison 
du service. La prestation d'un service de qualité aux clients internes importe également, 
puisqu'elle permet de réduire les coûts et la durée des cycles et, éventuellement, de 
rentabiliser l'offre de produits et de services à la clientèle externe. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

ISO  9000: NORMES ET LIGNES DIRECTRICES DES SYSTÈMES QUALITÉ 

Systèmes qualité : 

Modèle d'assurance de la qualité pour la conception, le développement, la 
production, l'installation et l'entretien 
Modèle d'assurance de la qualité pour la production, l'installation et 
l'entretien 
Modèle d'assurance de la qualité pour l'inspection finale et les essais 

Normes de gestion de la qualité et des systèmes qualité : 

Partie 1: Lignes directrices pour le choix et l'utilisation 
Partie 2 : Lignes directrices générales pour l'application des normes 

ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9003 
Mise à jour de la partie 2 : Lignes directrices générales 
Partie 3: Lignes directrices pour l'application de l'ISO 9001 à 

l'élaboration, à l'offre et à la maintenance de logiciels 

Gestion de la qualité et éléments du système qualité : 

Partie 1 : Lignes directrices pour la gestion de la qualité 
Partie 2 : Lignes directrices pour les services 
Partie 3 : Lignes directrices pour les matières transformées 
Partie 4 : Lignes directrices pour l'amélioration de la qualité 

Gestion de la qualité : 

Lignes directrices pour les plans qualité 
Lignes directrices pour la qualité en matière de gestion de projet 
Lignes directrices pour la gestion de la configuration 

Lignes directrices pour la vérification des systèmes qualité : 

Partie 1: La vérification 
Partie 2: Les critères de qualification des vérificateurs de systèmes qualité 
Partie 3: La gestion des programmes de vérification 

Exigences en matière d'assurance de la qualité concernant 
l'équipement de mesure et d'essai : 

Partie 1 : Les systèmes de confirmation métrologiques pour l'équipement 
de mesure 

Partie 2: Les processus de contrôle de mesure 

Autres documents sur la gestion de la qualité : 

Vocabulaire de la gestion et de l'assurance de la qualité 
Lignes directrices pour la rédaction de manuels qualité 
Lignes directrices pour la gestion de l'économie de la qualité 

ISO 9001 (1994) 

ISO 9002 (1994) 

ISO 9003 (1994) 

ISO 9000-1 (1994) 
ISO 9000-2 (1993) 

ISO/DIS 9000-2 
ISO 9000-3 (1991) 

ISO 9004-1 (1994) 
ISO 9004-2 (1991) 
ISO 9004-3 (1993) 
ISO 9004-4 (1993) 

ISO 10005 (1995) 
ISO/DIS 10006 
ISO 10007 (1995) 

ISO 10011-1 (1990) 
ISO 10011-2 (1991) 
ISO 10011-3 (1991) 

ISO 10012-1 (1992) 

ISO/F'DIS 10012-2 

ISO 8402 (1994) 
ISO 10013 (1995) 
ISO/DIS 10014 



ÉLÉMENT DES NORMES 
ISO 9001 ET ISO 9002 

4.1 	Responsabilité de gestion 

4.4 	Contrôle de la conception 
(ISO 9001 seulement) 

4.5 	Contrôle des documents 
et des données 

4.7 	Contrôle des produits fournis 
par le client 

4.8 	Identification et traçabilité 
des produits 

4.9 	Contrôle des processus 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

ÉLÉMENTS DES SYSTÈMES QUALITÉ — ISO 9001 et ISO 9002 

4.2 	Système qualité 

4.3 	Examen des contrats 

4.6 	Achats 

APERÇU DU CONTENU DE L'ÉLÉMENT 
(Veuillez consulter la norme pour avoir une description 

détaillée de la portée de chaque élément.) 

Élaborer une politique qualité, attribuer les 
responsabilités, allouer les ressources nécessaires, 
désigner un représentant de la direction, vérifier 
périodiquement l'efficacité. 

Élaborer et mettre à jour un système qualité 
soigneusement documenté, destiné à répondre aux 
exigences de la clientèle et comprenant un manuel 
qualité, des procédures et une planification de la qualité. 

Vérifier que les exigences du client sont bien définies dans 
le contrat et que l'entreprise est capable d'y répondre; 
vérifier la cohérence des appels d'offres. 

Revoir, vérifier et valider la conception, avec l'aide des 
services concernés; vérifier que les résultats répondent 
aux exigences. 

Contrôler l'ensemble des documents et des données 
concernant la norme, y compris les cahiers des charges, 
dessins et normes externes; veiller à l'utilisation de 
documents exacts et à jour. 

S'assurer que les produits achetés sont conformes aux 
exigences, ce qui inclut l'évaluation des sous-traitants et 
de l'information sur les achats ainsi que la vérification des 
produits achetés. 

Veiller à la vérification, à l'entreposage et à la 
maintenance des produits fournis par le client, en vue de 
leur intégration aux produits de l'entreprise. 

Identifier les produits à toutes les étapes de la production, 
de la livraison et de l'installation; identifier les produits 
ou lots individuels aux fins de traçabilité. 

Contrôler les conditions de production, d'installation et 
d'entretien, par exemple les procédures, les normes, le 
matériel, le milieu de travail; surveiller et vérifier le 
processus. 
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APERÇU DU CONTENU DE L'ÉLÉMENT 
(Veuillez consulter la norme pour avoir une description 

détaillée de la portée de chaque élément.) 

Procéder aux inspections et aux essais des produits reçus, 
en cours de fabrication et finaux, pour s'assurer qu'ils 
répondent aux exigences; enregistrer les résultats et 
consigner le nom du responsable de l'inspection. 

ÉLÉMENT DES NORMES 
ISO 9001 ET ISO 9002 

4.10 	Inspections et essais 

4.12 	État des inspections et essais 

4.13 Contrôle des produits non 
conformes 

4.14 	Mesures correctives et 
préventives 

4.17 	Vérifications internes de la 
qualité 

4.18 Formation 
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4.11 	Contrôle de l'équipement 	Contrôler, étalonner et assurer la maintenance du 
d'inspection, de mesure et 	matériel et des logiciels pour en garantir le rendement; 
d'essai 	 tenir des registres en guise de preuve. 

Repérer les produits conformes et non conformes aux 
exigences, pour s'assurer que seuls les premiers sont 
utilisés ou fournis au client. 

Empêcher l'utilisation ou l'installation erronées de 
produits non conformes; examiner et rejeter tout produit 
non conforme (acceptation, reprise, rebut). 

Trouver et éliminer les causes des défauts de conformité 
actuels ou éventuels; mettre en oeuvre et enregistrer tout 
changement de procédures en résultant. 

4.15 Manutention, entreposage, 	Empêcher le bris et la détérioration des produits durant 
emballage, conservation et 	toutes les étapes du processus, y compris après les 
livraison 	 inspection et les essais finaux. 

4.16 	Contrôle des documents sur la Identifier, recueillir et tenir les documents en vue de 
qualité 	 prouver la conformité aux exigences, y compris les 

documents pertinents des sous-traitants. 

Afin de déterminer l'efficacité du système qualité et de 
vérifier que les activités et résultats sont conformes aux 
arrangements pris, vérifier l'ordonnancement, le 
personnel et le suivi. 

Déterminer les besoins de formation de l'effectif dont les 
activités influent sur la qualité, et offrir cette formation; 
tenir des registres. 

4.19 	Entretien 	 Effectuer et vérifier l'entretien; attester, le cas échéant, 
que l'entretien répond aux exigences. 

Déterminer le besoin et l'utilisation de méthodes 
statistiques aux fins de contrôle et de surveillance du 
processus et des caractéristiques des produits. 
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• 

Les normes ISO 9000 ont d'abord été élaborées en vue d'offrir au fournisseur et au client un 
terrain d'entente sur les principaux aspects du système qualité du fournisseur. La conformité 
au système peut être un préalable aux soumissionnaires qualifiés, ou faire partie des a 
contrats. Elle peut être établie de maintes façons — auto-déclaration du fournisseur, • 

• vérification par le client (exigeant la vérification par une deuxième partie) ou vérification par 

• un tiers —, et elle mène à la certification. En pratique, la certification de tiers par les 
• registraires ISO 9000 est devenue la méthode de choix pour démontrer la conformité aux 

flb 	exigences. Au milieu des années 1990, la certification ISO 9000 est devenue presque 
• incontournable pour les entreprises de l'aérospatiale. 
• 
• Les registraires ISO 9000 (qu'on appelle organismes de certification en Europe) se chargent 
• de la vérification des systèmes qualité des entreprises, en vue de déterminer si les méthodes 
• de celles-ci sont conformes à la norme ISO 9000 en question. Si c'est le cas, le registraire 
• émet un certificat. Les registraires sont généralement des organismes à but lucratif du 
• secteur privé. 

a 	L'organisation ISO ne se charge pas de la certification de tiers, bien qu'elle dispose de 
a 	normes de vérification à cette fin. Les registraires ISO 9000 tiennent leur statut des 
• organismes d'agrément. En Europe, ceux-ci, appelés organismes autorisés, sont mandatés 
• par les gouvernements nationaux. En Amérique du Nord, la situation n'est pas aussi nette. 

Au Canada, l'agrément des registraires de systèmes qualité certifiés ISO 9000 est effectué 
• par le Conseil canadien des normes; aux États-Uiiis, cette tâche revient au Registrar 
• Accreditation Board (RAB), bien que ce dernier ne soit pas officiellement mandaté par le 
• gouvernement américain. 

• On attribue l'essor de l'ISO 9000 à l'accroissement du commerce international. Au Royaume- 
• Uni, par exemple, l'État et l'industrie ont déployé maints efforts pour encourager les 
• entreprises à être certifiées ISO 9000, afin de parer aux barrières commerciales éventuelles 

• aussi cette approche. L'intégration de la certification ISO 9000 ou de la conformité aux 
• contrats d'approvisionnement ne s'est pas produite par pays, mais selon les exigences de la 
• clientèle et la réglementation propres à certains types de produits et à certains secteurs. Le • 
411 

• 
ne cesse d'augmenter. Selon le British Standards Institute (BSI), registraire le plus • 

• important du monde, le nombre de certifications double tous les 9 à 12 mois aux États-Unis. 

a> a  

LA CERTIFICATION ISO 9000 

avec l'Europe continentale. Les pays en développefnent comme la Chine et l'Inde adoptent 

118 	chapitre 6 examine l'utilisation de l'ISO 9000 comme norme de base des systèmes qualité des 
industries de l'aérospatiale et de la défense. 

• Malgré la diversité des exigences de certification ISO 9000, le nombre d'entreprises certifiées 

- a 
a 
a 
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a 

La clientèle de l'industrie aérospatiale exige la certification ISO 9000 comme préalable à 1111 l'acceptation de soumissions, ou en tient compte au moment du choix des fournisseurs. En 
Europe, British Airways a commencé à exiger que ses fournisseurs soient certifiés ISO 9000. 
En France, Aérospatiale a indiqué qu'elle exigerait désormais que ses fournisseurs soient • certifiés ISO 9000. En Amérique du Nord, les clients demandent aux fournisseurs de se • conformer à la norme ISO 9001 ou ISO 9002. Ils les encouragent à être certifiés ISO, mais ne 
l'exigent pas. Boeing et McDonnell Douglas ont commencé à appliquer les normes ISO 9001 	• 
et ISO 9002 à la reconnaissance des systèmes qualité des fournisseurs. Des entreprises 
canadiennes comme AlliedSignal Aerospace Canada, Groupe aéronautique Bombardier et 
Pratt & Whitney Canada encouragent leurs fournisseurs à être certifiés ISO 9000. 

Étant donné que la certification ISO 9000 est fortement déterminée par le marché, les 	 a 
entreprises comptent souvent sur ses avantages possibles de commercialisation. La 
certification ISO 9000 procure un avantage concurrentiel sur les entreprises qui ne sont pas 	 • 
certifiées. Toutefois, un nombre croissant d'entreprises obtiennent la certification et, avant 
longtemps, celle-ci ne sera plus un avantage concurrentiel, mais une exigence de base. 	 111 

La certification joue un rôle important en vue d'assurer à la clientèle que les fournisseurs 
disposent d'un système qualité de base, et de mettre la qualité en évidence. Malheureusement, 	 411 
l'accent sur la certification ISO 9001 ou ISO 9002 comme exigence éventuelle de la clientèle a 
détourné l'attention de la valeur des normes ISO 9000 en tant qu'outils utiles d'amélioration 
de la qualité des produits, des services et des processus internes. Les pages 36, 37 et 38 	 • 
présentent certains avantages internes que des entreprises de l'aérospatiale et de la défense 	 • 
ont signalés par suite de la mise en œuvre de l'ISO 9000. 	 • 

a 

a 
a 
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Par ailleurs, Globus Information Services estime qu'il y a plus de 11 000 certifications en 
Amérique du Nord, et elles augmentent au rythme de 400 par mois. 

Vérifications par des deuxièmes et des tierces parties : On ne sait pas dans quelle 
mesure la vérification ISO 9000 par un tiers réduit le besoin de vérification par le client, ou 
si ce besoin moindre a des avantages. Pour le client, cela peut diminuer les coûts de 
surveillance, mais réduire aussi l'interaction client-fournisseur, éliminant les occasions 
d'échanger de l'information sur les meilleures pratiques ou de trouver des façons d'améliorer 
les échanges. L'ISO 9000 peut offrir le meilleur des deux mondes, à la faveur de vérifications 
par des tiers aux fins d'évaluation des exigences de base des systèmes qualité, et de 
vérifications par le client, davantage axées sur des questions de plus forte valeur ajoutée ou 
sur la délimitation de zones de risque. Avant que les secteurs de l'aérospatiale et de la 
défense en arrivent là, il faut que les clients aient une confiance inébranlable dans la fiabilité 
du processus de certification et qu'ils saisissent la pertinence des vérifications par des tierces 
parties par rapport à leurs exigences. Les vérifications par le client ne concernent pas 
seulement le système qualité du fournisseur, mais aussi sa mise en oeuvre afin d'assurer la 
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a 
QUESTIONS SOUVENT SOULEVÉES AU SUJET DE L'ISO 9000 ET DE LA QUALITÉ 

• Se peut-il que vous soyez certifié ISO 9000 et que vous fabriquiez des produits de 

• mauvaise qualité? Oui, mais la norme ISO vous oblige à déployer des efforts soutenus afin 

4111 	d'en améliorer la qualité. Les normes de la série ISO 9000 portent sur les systèmes qualité, 
non sur la qualité des produits. Elles ne renseignent ni sur les modes de fabrication ou la 

• performance des produits, ni sur le niveau de satisfaction de la clientèle à atteindre. Pour 

• cette raison, certains se sont interrogés sur sa pertinence en affirmant, par exemple, que 
• l'ISO ne définit aucune norme absolue en ce qui a trait à la fréquence des défauts, à la 
• performance, à la fiabilité et à la maintenabilité des produits. Ses détracteurs oublient de 
• tenir compte du fait que les véritables mesures de la qualité s'appuient sur les exigences et la 
• satisfaction de la clientèle. L'ISO 9000 exige que le système qualité soit conçu et exploité 

pour tenter continuellement de respecter à 100 p. 100 les exigences de la clientèle. Selon les 
• gestionnaires de la qualité au sein du Groupe aéronautique Bombardier, l'ISO 9000 n'exige 
• pas des mesures destinées à assurer tant la qualité des produits, la satisfaction de la clientèle 
• que la rentabilité à un très haut niveau, mais elle demeure un outil important pour procurer 
• ces éléments. Si l'entreprise ne poursuit pas ces objectifs, aussi bien fermer ses portes, 
• puisque la mauvaise qualité, l'absence de rentabilité et l'insatisfaction de la clientèle finiront 
• par avoir raison d'elle, peu importe que son système qualité soit certifié ISO 9000 ou non. 

• L'ISO 9000 ne concerne-t-elle que les procédures internes, en négligeant les 
• éléments clés de la qualité, soit les besoins et la satisfaction de la clientèle? Non. 

Il est vrai que les versions actuelles des normes ISO 9001 et 9002 n'incorporent pas 
a 	explicitement d'objectifs ou de mesures de satisfaction de la clientèle. Elles abordent 

toutefois l'atteinte des objectifs de la clientèle et précisent les responsabilités à cette fin. En 
vertu de la responsabilité de gestion, les gestionnaires élaborent une politique qualité qui 
tient compte des attentes et des besoins de la clientèle. L'examen des contrats aborde la 
compréhension des exigences du client, alors que les mesures correctives et préventives 
désignent les plaintes des clients comme raison d'agir. Bien que les normes ISO 9001 et 9002 • abordent peu la question des besoins et de la satisfaction de la clientèle, elles documentent 
bien les procédures destinées à cette fin. a 

a 
Les détracteurs de l'ISO 9000 tendent à interpréter les termes « exigences » et «  conformité'>  

• comme « exigences de la norme » ou « conformité à la norme ». Une lecture plus attentive 

• révèle qu'on parle plutôt de « conformité aux exigences du client ». En fait, le but premier 

ile 	des normes ISO 9001 et 9002 est d'élaborer un système qualité devant permettre à une 

•  
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qualité des produits du client. Au dire d'un gestionnaire de la qualité de l'aérospatiale, « le 
client craint que les vérificateurs du registraire ignorent tout de l'industrie aéronautique et, 
par _conséquent, qu'ils manquent d'expertise pour évaluer l'efficacité du système appliqué 
aux produits aéronautiques ». 
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entreprise de comprendre les exigences de sa clientèle (et des organismes de réglementation 
externes), puis de fabriquer et de livrer un produit ou de fournir un service qui y répond. 

L'ISO 9000 se résume-t-elle à « Dites ce que vous faites » et « Faites ce que vous 
dites »? En partie seulement. Le « ce que vous faites » doit inclure des procédures destinées 
à comprendre les exigences des clients et à offrir des produits qui y répondent. Selon la 
norme, si l'on ne réussit pas à satisfaire aux exigences de la clientèle, il faut trouver les 
causes et corriger le problème. Il est possible de fabriquer encore des produits bon marché et 
de qualité inférieure même si l'on est certifié ISO 9000, si c'est ce qu'exigent les clients. 
Selon un article récent ("ISO 9000 on the Road to TQM", CMA Management Accounting 
Magazine, mai 1995), même certains spécialistes en la matière s'y méprennent. «Un 
vérificateur a déclaré que "l'ISO 9000 ne concerne pas la qualité, mais la constance". Si cela 
est vrai, pourquoi ne pas changer le nom de l'Organisation internationale de normalisation 
en Organisation internationale de constance? Il ne s'agit pas seulement d'être constant, mais 
de répondre constamment aux exigences du client. » 

L'ISO 9000 est-elle un « plan détaillé de système qualité »? Non. En fait, elle présente 
les spécifications de conception d'un système qualité efficace, non pas une conception 
détaillée. Et c'est très bien ainsi, puisqu'il serait impossible d'énumérer avec précision les 
éléments d'un système qualité efficace à l'intention d'organisations fabriquant différents 
produits dans divers secteurs. Étant donné que la norme laisse beaucoup de latitude à la 
conception, l'efficacité des systèmes qualité qui y répondent peut varier énormément. 
L'ISO 9000 est un outil précieux de conception d'un système efficace; cependant, il faut 
savoir bien l'utiliser. Les occasions ne manquent pas pour une entreprise d'user d'ingénuité 
dans l'élaboration d'un système qualité conforme à l'ISO 9000. Comme le démontre le 	• 
présent guide, vous aurez une longueur d'avance en utilisant la norme. 

Est-il vrai que ris° 9000 ne favorise pas l'amélioration continue? Au dire d'un 
consultant, (Financial Post, le 12 avril 1996), le processus de documentation de l'ISO 9000 
« peut mettre en évidence certains secteurs à améliorer, mais il n'inclut pas de système 
forçant une entreprise à mettre en oeuvre des améliorations continues une fois qu'elle est 
certifiée ». On a mal rapporté les propos de ce consultant, sinon l'élément 4.14 des normes 
ISO 9001 et 9002 sur les mesures correctives et préventives lui a échappé. Il est vrai que la 
norme ne précise aucune approche globale d'amélioration continue; cependant, elle prévoit 
un système de surveillance de la qualité pour assurer la conformité aux exigences du client, 
fondé sur des mesures correctives et préventives pour régler les problèmes et sur des 
examens du système qualité, effectués par la direction. Si l'efficacité de ces éléments fait 
l'objet d'une vérification adéquate, à l'aide de mesures démontrables, on devrait aboutir à 
l'amélioration continue. 
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a 	Selon certains détracteurs, l'ISO 9000 peut entraver l'amélioration continue, surtout si les 

• changements apportés aux systèmes qualité nécessitent une nouvelle certification, soit une 

• autre perte de temps et d'argent. Ils soutiennent qu'il faut consigner par écrit et de façon 

• détaillée l'ensemble des procédures dans le manuel qualité, chose ni nécessaire ni 

• souhaitable. Remplir le manuel qualité d'une foule de détails peut créer des problèmes, étant 

• donné que les registraires doivent en posséder un exemplaire mis à jour et que toute 
• modification exige un effort administratif. Heureusement, certaines pratiques comme 
• l'approche à trois paliers peuvent assouplir la documentation. Un manuel qualité bien conçu 
• étaye la politique qualité assortie à chaque élément de l'ISO, contient un minimum de détails 
• requis et renvoie à d'autres paliers de documentation, où l'on trouve une information plus 
• abondante. Les modifications du manuel qualité sont peu fréquentes. On peut enregistrer les 
• améliorations de procédures dans les documents de palier inférieur, plus faciles à corriger. Le 
• chapitre 5 examine plus en détail les pratiques de documentation. 

• Si l'entreprise considère l'ISO 9000 comme un strict exercice de documentation, elle mettra 
• sur pied une bureaucratie massive sans ajouter de valeur à ses activités. Pour bâtir un 
• système qualité efficace, elle doit plutôt s'assurer la compréhension et la participation de ses 
• employés. Il est plus rentable de loger des notions de qualité dans la tête des individus que 
• dans des manuels. 

111 

• 

a 
a 
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Les exigences de documentation de l'ISO 9000 ne sont-elles pas excessives et 
bureaucratiques? Ne gênent-elles pas les processus et l'amélioration continue? 
Les normes ISO 9001 et 9002 se fondent sur des procédures écrites permettant à chacun de 
faire son travail en vue d'assurer l'atteinte des objectifs de l'entreprise. Une piètre mise en 
oeuvre de l'ISO 9000 peut cependant occasionner une documentation excessive, inutile et 
impropre à l'amélioration continue. La situation peut se présenter autrement. Les 
procédures écrites ne sont nécessaires que si leur absence risque de nuire à la qualité, ou si 
les exigences réglementaires les réclament. On peut prendre une foule de moyens pour 
garantir l'utilité des procédures écrites, notamment en faisant participer les utilisateurs au 
processus et en mettant sur pied un système de formation efficace, documenté conformément 
à l'ISO 9000. L'entreprise pourra ainsi rationaliser sa documentation en éliminant le besoin 
de documenter en détail des procédures qui se trouvent déjà dans les manuels de formation. 
On peut mentionner les manuels pertinents dans la documentation même de l'ISO. 

Comment l'ISO 9000 se compare-t-elle à la gestion de la qualité totale? Les 
détracteurs de l'ISO affirment qu'elle n'inclut qu'une faible partie de la GQT. Par exemple, 
une entreprise GQT cherche constamment à améliorer la qualité de ses produits, services et 
procédés, ce qui se traduit par l'optimisation des ressources, des délais d'exécution plus 
courts et la satisfaction accrue de la clientèle. La GQT concerne la culture d'entreprise ainsi 
que tous les aspects des rapports client-fournisseur, tandis que les normes ISO 9001 et 9002 
portent sur la réponse aux exigences du client. 
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Personne ne peut contester les objectifs de la GQT, bien que sa mise en oeuvre ait causé 
maints problèmes, attribuables notamment au manque de soutien de la direction et à 
l'absence d'une compréhension claire de sa nature et de ses possibilités. La GQT a prêté le 
flanc à la critique parce que son cadre est trop vaste pour l'inclure dans la gestion de la 
qualité (consulter entre autres Randall Goodden, "The Error in TQM", Quality Digest, 
mai 1994). Le cadre de l'ISO 9000 est plus modeste et concerne des questions qu'on peut plus 
facilement traiter dans le cadre de la gestion de la qualité. Elle présente une norme de 
systèmes qualité pratique et internationalement reconnue. À l'opposé, on ne dispose 
d'aucune mesure universellement reconnue pour vérifier si la GQT est réussie. 

La plupart des tenants de l'ISO 9000 croient qu'elle peut être une composante importante de 
la GQT. L'ISO 9000 concerne la réponse aux exigences de la clientèle — condition préalable 
pour devenir une organisation axée sur le client. L'ISO 9000 s'appuie sur des procédures 
documentées — préalable à l'amélioration efficace du processus. La GQT et l'ISO 9000 
ne sont pas concurrentes, étant donné qu'elles ne constituent pas des solutions de 
remplacement. LA GQT est une théorie de gestion servant à diriger une organisation, et 
l'ISO fournit un ensemble d'outils destinés à assurer la qualité des produits et des services. 

Comme beaucoup l'ont dit, la GQT est un parcours et non une destination. Pour devenir une 
organisation de classe internationale, l'entreprise doit aller bien au-delà de l'ISO 9000. La 
certification est une étape importante du parcours, mais il faut éviter, que le système qualité 
soit statique. À long terme, elle améliorera l'efficacité de la conception, de la fabrication, du 
service et des procédés administratifs de l'entreprise. Les gains ne proviendront pas 
seulement de la certification, mais des activités courantes intégrées à l'ISO 9000 en vue 
d'améliorer continuellement le système qualité. 

Pourquoi les entreprises désirent-elles la certification? On estime que la plupart des 
entreprises désirent être certifiées à des fins de commercialisation, ou pour répondre aux 
exigences de certains clients. Un sondage mené en septembre 1993 auprès de 620 entreprises 
certifiées ISO 9000 par Quality Systems Update et Deloitte & Touche révèle que plus de 
80 p. 100 des répondants veulent que leurs fournisseurs soient certifiés. L'élément moteur 
est le client qui désire que les fournisseurs respectent leurs engagements. L'entente conclue 
avec un client (et non la certification ISO 9000 même) engage le fournisseur à livrer un 
produit conforme, à temps et au prix convenu. La certification ISO 9000 donne au client 
l'assurance que le fournisseur peut s'exécuter. On trouvera un compte rendu du sondage 
dans The ISO 9000 Handbook, 2nd Edition, sous la direction de Robert W. Peach, Irwin 
Professional Publishing, Fairfax (Virginie), 1995. 

La certification ISO 9000 exige-t-elle beaucoup de temps et d'argent? Les coûts 
internes et externes de mise en oeuvre de l'ISO 9000 sont importants, mais ils ne sont pas 
seulement attribuables à la certification. L'entreprise devrait de toute manière élaborer un 
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• Le sondage effectué par Quality Systems Update et Deloitte & Touche révèle aussi que la 
• majorité des entreprises certifiées aux États-Unis ont signalé des avantages importants en ce 
Ilb 	qui a trait aux attentes de la clientèle, au positionnement sur le marché et aux améliorations 

internes. Plus de la moitié d'entre elles ont recouvré les coûts reliés aux préparatifs de la 
certification en moins de 40 mois. Le coût moyen déclaré s'élève à 245 000 $, dont la partie la 
plus importante, soit 180 000 $, est attribuable aux coûts internes. Les coûts externes tels 
que les services de consultation et de formation totalisent 60 000 $. Les honoraires des • registraires représentent moins de 10 p. 100 du coût total de la préparation, soit 21 000 $. • L'élaboration du système qualité et la formation du personnel monopolisent la majorité des 
coûts reliés à l'ISO 9000. 

a 	Nota : Les entreprises ne devraient pas être rebutées par les coûts élevés. N'oubliez pas 

• que les chiffres fournis sont des moyennes. Les coûts varient grandement selon 

• l'approche adoptée. Ils peuvent d'ailleurs être maintenus à un niveau raisonnable, 

• grâce à une bonne planification et à la participation de la direction. Il est aussi bon 
• que les entreprises sachent que l'Alliance des manufacturiers et des exportateurs 
• du Canada (anciennement l'Association des manufacturiers canadiens) coordonne 
011 	 les activités d'un programme d'évaluation et de mise en œuvre d'un groupe ISO 
• 9000, de concert avec le Conseil ontarien de formation et d'adaptation de la main- 
• d'ceuvre. Dans le cadre de ce programme, les petites entreprises peuvent se réunir 
• pour partager les coûts d'évaluation et de mise en oeuvre, ce qui permet à tous les 
• participants de réaliser d'importantes économies. Pour obtenir de plus amples 
• renseignements sur le programme, il suffit d'appeler la ligne d'aide ISO 9000 de 
• l'Alliance au 1 800 565-6488. 

• L'ISO 9000 est-elle une norme européenne? Comme on l'a mentionné au début du 
11111 	chapitre, l'ISO est un organisme international qui compte des représentants de tous les pays 
• du monde, y compris le Canada. Le CT 176, qui a récemment été présidé par un Canadien, 
11111 	inclut des représentants canadiens et américains. En élaborant la série ISO 9000, le CT 176 
• s'est inspiré de normes antérieures en vigueur en Amérique du Nord et en Europe comme les 
11111 	normes Z-299 (Canada) et MIL-Q-9858A (États-Unis), la série AQAP de l'OTAN, ainsi que 
• les normes BS 5750 (R.-U.) et NQA1 (industrie nucléaire américaine). Le Canada en 

particulier a joué un rôle d'avant-garde en matière de normes de qualité internationales 
• à la faveur de la série Z-299. L'image européenne de l'ISO 9000 provient du fait que les 

• 

• 

système qualité conforme à la norme ISO. L'exercice sera rentable au niveau des résultats, 
sans compter tout avantage de commercialisation perçu provenant de la certification. 
L'amélioration du système qualité devrait accélérer la production, bien qu'elle puisse 
entraîner une période de ralentissement des activités durant la mise en oeuvre des 
procédures, incluant la familiarisation, la formation et la mise au point. Il faut considérer les 
coûts internes comme un investissement. 
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gouvernements de la Communauté européenne l'ont intégrée à leurs plans d'union 
économique, et parce que les organismes de certification européens sont liés plus étroitement 
aux gouvernements que leurs homologues nord-américains. Comme on le verra au chapitre 6, 
les entreprises et les associations des industries aérospatiales d'Amérique du Nord et 
d'Europe ont intégré les normes ISO 9001 et 9002 aux exigences des systèmes qualité de 
leurs fournisseurs. 

Insiste-t-on trop sur la certification ISO 9000? Il s'agit essentiellement de savoir si les 	 a 
efforts de mise en oeuvre sont trop axés sur l'obtention de la certification plutôt que sur 
l'élaboration d'un système qualité efficace. Le sentiment de « devoir » être certifié ISO 9000 
le plus rapidement possible n'a certainement pas contribué à une approche équilibrée de 
l'utilisation de la norme. Si les entreprises s'empressent « d'accrocher la plaque sur le mur », 

À la lumière des échanges avec plus de 20 entreprises canadiennes des secteurs de 
l'aérospatiale et de la défense, on semble s'entendre sur les points suivants : 

a 
PAI La certification a des avantages, car elle procure une évaluation objective du système 

qualité de l'entreprise et force celle-ci à continuer de se conformer à certaines normes 
fondamentales. n 

ms La certification peut s'avérer nécessaire pour satisfaire certains clients. 

Im La certification ne devrait représenter qu'un objectif de l'initiative ISO 9000. 	 111 
L'amélioration de la qualité et de la vitesse d'exécution ainsi que la réduction des coûts 
importent davantage. Des pratiques telles que la diminution de la durée des cycles et la 	 al 
livraison juste-à-temps reposent sur des processus bien documentés et exécutés 
uniformément, éléments primordiaux de l'ISO 9000. 

Certains commentaires sur les limites de l'ISO 9000 sont fondés. Bien que les normes 
ISO 9001 et 9002 s'adressent à tous les types d'entreprises, le libellé reflète les antécédents 
manufacturiers de ses concepteurs dans le secteur de la fabrication. Il est difficile, par 
exemple, d'appliquer les normes aux services, y compris ceux des entreprises 
manufacturières. Les normes renferment un nombre trop élevé de termes vagues comme 
« nécessaire », « adéquat », « approprié », « si réalisable », « assurer ». On utilise ces termes 
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ID la norme ne servira pas à maximiser leur système qualité. Un enjeu connexe est de savoir si 	" 
la certification est toujours le meilleur moyen de prouver la conformité à l'ISO 9000. Si 
certaines entreprises ont indiqué que la certification par des tierces parties ne répondait pas 
entièrement à leurs besoins de surveillance, d'autres ont par ailleurs déclaré que le processus 
•de certification leur procurait une opinion extérieure objective sur le système qualité et leur 
donnait l'élan nécessaire à son amélioration. Les points de vue diffèrent quant à la valeur 
ajoutée de la certification comparativement aux coûts de celle-ci. 



a 

a 

a 
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pour éviter d'être trop normatif', mais ils peuvent être mal interprétés. Concepteurs, 
utilisateurs et vérificateurs de systèmes qualité doivent agir avec discernement. 

a 	La série ISO 9000 est conçue pour être compatible avec une approche GQT des affaires et 
• pour soutenir celle-ci, mais il se peut que l'initiative ne soit pas mise en œuvre sous la 
• bannière de « gestion de la qualité totale ». Les normes ISO 9001 et ISO 9002, quoique 
• compatibles avec une approche GQT, ne concernent pas la mise en œuvre de celle-ci. Les 
• normes direCtrices ISO 9000-1, 9000-2 et 9004 renseignent davantage à ce sujet, bien qu'elles 
• ne disent pas tout. Par exemple, l'ISO 9004 mentionne un nombre de méthodes statistiques 
• fréquemment utilisées au sein d'une entreprise GQT, mais la norme D1-9000 de Boeing 
• présente une information plus exhaustive sur ces méthodes ainsi que sur leur application à 
• 'l'industrie aérospatiale. En outre, les documents de l'ISO 9001 et de l'ISO 9002 sont 
• structurés différemment de ceux de l'ISO 9004, ce qui complique l'usage de cette dernière 
• comme outil pour dépasser l'approche ISO 9001 et 9002 et atteindre la GQT. L'Organisation 
• internationale de normalisation encourage l'utilisation des normes ISO 9000-1, 9000-2 et 
• 9004, mais les domaines où ces documents dépassent le cadre d'ISO 9001 ou d'ISO 9002 ne 
• s'appliquent pas, quand il faut déterminer la conformité à ces dernières aux fins de 

certification. 

La certification ISO 9000 ne transforme pas une entreprise en modèle d'excellence. Ayant 
travaillé pour le compte d'une entreprise certifiée ISO 9000, Janis Ford Kirk affirme, dans 
un article de la section "Career Monitor" du Globe and Mail du 22 juillet 1995, que 
l'entreprise offrait de piètres conditions de travail au personnel permanent et aux employés à 
salaire horaire — locaux empoussiérés à cause des rénovations et absence de masques 

• protecteurs, toilettes mal entretenues. La situation a créé l'impression que l'ISO n'est pas 
garante d'une gestion compétente. Il incombe à la direction d'élaborer des politiques sur la 

1110 	qualité de la vie au travail, comme elle le fait dans d'autres domaines. L'ISO 9000 devrait 
assurer que ces politiques s'appliquent aux activités quotidiennes qui peuvent influer sur la 
qualité. 

• 
• Nombre de gestionnaires de l'ISO 9000 croient que la presse a commencé à critiquer celle-ci 
• quand des entreprises l'ont mal appliquée, par exemple en mettant l'accent sur la 
• certification seulement, en ne mobilisant pas l'organisation entière ou en faisant du 
• rapiéçage pour essayer de rendre leur système qualité conforme à la norme. 

•  

• 

Tout compte fait, l'ISO 9000 a reçu l'appui du milieu, qui la considère comme un outil de la 
qualité parmi tant d'autres. Dick Schaaf (The Right Way to Manage, Conway Quality Inc., 
hiver 1994) estime que, placée dans le bon contexte, l'ISO 9000 n'est pas la solution suprême, 
mais une arme parmi d'autres de l'arsenal de la GQT. La compréhension des méthodes de 
travail est un premier pas important vers l'amélioration continue, et la documentation 
exhaustive que l'ISO 9000 requiert est indispensable pour saisir les besoins et pour mesurer 
les progrès de la qualité. 
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Un pionnier de la qualité parle de l'ISO 9000. Genichi Taguchi a contribué à faire 
comprendre la notion de variation de la qualité au Japon et aux États-Unis. Dans une entrevue 
accordée à Quality Systems Update en juin 1996, dans le cadre du 50e congrès annuel de 
l'American Society for Quality Control, on lui a demandé son opinion sur l'ISO 9000 et la qualité : 
« J'appuie l'ISO 9000, bien entendu, parce qu'il est impossible de vérifier chaque produit. On ne 
peut non plus vérifier si le produit fonctionne toujours dix ans plus tard, et s'il répond encore aux 
exigences du client. » Selon M. Taguchi, l'ISO 9000 est un point de départ et un système 
d'information. « On ne peut améliorer le système qualité sans le décrire. » Il ajoute que les 
entreprises japonaises considèrent dorénavant l'ISO 9000 comme une nécessité pour les marchés 
internationaux, bien qu'elle ne soit pas garante de qualité. Il faut la considérer comme un permis 
de conduire : on en a besoin pour conduire une voiture, mais cela ne signifie pas que la personne au 
volant est bon conducteur. » Il affirme aussi que la souplesse inhérente à l'ISO 9000 peut être 
dangereuse, étant donné qu'elle ne garantit pas l'excellence du système qualité.  

COMMENTAIRES SUR LES AVANTAGES DE L'ISO 9000 

ID 

ID 

a 

a 

Selon Ian Leishman, d'Orenda Aerospace Corporation, l'entreprise a grandement 
bénéficié de l'ISO 9000. Par exemple, Orenda avait toujours mené des revues de direction, 
mais l'ISO 9000 en a accru l'efficacité. En vertu de la responsabilité de gestion, Orenda 
définit son système de revue de direction, qui inclut la fréquence, le cadre, l'objectif global 
et les mesures de suivi. Le système est ensuite exploité comme il a été conçu et documenté. 

Selon Lennox Vaillancourt, gestionnaire du contrôle de la qualité chez Haley 
Industries Limited, la GQT et l'ISO 9000 y sont pleinement intégrées. Les employés 
s'appuient sur la méthode kaizen d'amélioration continue pour faire des gains importants 
en matière de réduction des coûts et de durée des cycles, et pour maximiser l'utilisation de 
la surface utile. La formation des employés, conçue conformément à l'élément 18 de 
l'ISO 9002, est essentielle à l'atteinte de bons résultats. Les exigences de l'ISO en matière 
de documents assurent que les avantages tirés des événements kaizen sont enchâssés dans 
le système. 

Barry Beffort, directeur de la qualité totale et du service à la clientèle d'AlliedSignal 
Aerospace Canada, soutient que « les documents et la capacité des employés à analyser et à 
documenter des procédures se sont améliorés ». 

C 
Lockheed Martin Electronic Data Systems Canada a conçu un programme d'entretien 

après livraison pour le Programme de la frégate canadienne de patrouille, qui intègre les 
principes d'amélioration continue et utilise les procédures du système qualité ISO 9001 de 
l'entreprise. Selon le directeur, Sarinder (Bill) Samrai, des réductions importantes sur les 
plans des défauts et de la durée des cycles ont été réalisées dans le cadre du programme. 

S 
a 
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• COMMENTAIRES SUR LES AVANTAGES DE L'ISO 9000 
• Nick Budd, directeur de l'assurance de la qualité chez Litton Systems Canada Limited, 

•
OP 

souligne un certain nombre d'avantages internes et externes reliés à la certification 
ISO 9001 de l'entreprise. « Les avantages externes n'ont pas tardé à se manifester, et nous 

• nous attendons à ce que les avantages internes continuent de se multiplier, à mesure qu'on 
utilise le cadre ISO 9001 pour gérer notre système qualité. » 

• Selon Shoky Mahmood, directeur de l'assurance de la qualité chez Composites Atlantic 
• Limited, « parmi les principaux avantages du système ISO 9001, nous avons remarqué 
• l'amélioration marquée de la communication entre les employés et la sensibilisation accrue 

de leur'rôle dans la gestion globale de l'entreprise ». 

• Gene Barker, de McDonnell Douglas Corporation, affirme que « le système qualité axé 
• sur l'ISO 9000 favorise l'amélioration continue en éliminant l'aspect dogmatique des 
• anciennes normes militaires. Le transfert aux fournisseurs des exigences en matière de 
• systèmes qualité axés sur l'ISO 9000 et la reconnaissance de la certification par des tiers 
• occasionnent la diminution des coûts associés à la surveillance des fournisseurs, et 
• permettent à ces derniers de mettre en oeuvre des initiatives d'amélioration inédites ». 
ID 

Selon Roman Szydlowski, du Groupe aéronautique Bombardier, l'ISO 9001 procure, 

• entre autres avantages, « une langue uniformisée et une approche commune aux systèmes 

• qualité à l'échelle de l'entreprise ». 
O 	 Hugh Kramer, directeur de la qualité et des ressources humaines de Fell-Fab 
• Products, soutient que les efforts de l'entreprise de mise en œuvre de l'ISO 9000 ont accru 
• la coordination de la formation des employés et la participation de ceux-ci à la qualité. 

•
• 

Cy Young, de CAE Aviation Ltd., souligne que l'un des avantages de l'ISO réside dans 
• l'utilisation d'une langue commune pour les systèmes qualité. «Je peux parler avec un 
111 	 fournisseur ou un client de son système qualité et comprendre rapidement de quoi il 
• retourne. » 
1111 Jim Farrell, directeur de l'assurance de la qualité du matériel chez Atlantis Aerospace 

• Corporation, déclare que « grâce à l'utilisation d'un système de mesures correctives et 

• préventives axé sur les employés, Atlantis a répondu efficacement aux exigences de 

111/ 	 l'ISO 9000. Le système offre un précieux outil d'amélioration continue qui permet aux 
employés d'avoir voix au chapitre des activités de l'entreprise, et à la direction d'avoir 
accès à des occasions d'amélioration illimitées ». 

a 
O 

a 
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La qualité à l'oeuvre : 	 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Edgar Boge, directeur de l'assurance de la qualité chez Menasco Aerospace, déclare 
que les entreprises de l'aérospatiale adoptent une approche plus proactive de la qualité, , 
qui met l'accent sur la planification de la qualité et l'analyse de données, dans un cadre de 
travail d'équipe. « Grâce à l'accent sur les documents sur la qualité, les méthodes 
statistiques, la formation ainsi que les mesures correctives et préventives, le système 
qualité de pointe et l'ISO 9001 [de Menasco] serviront à cette approche proactive. » 

Pratt & Whitney Canada a conçu une carte de pointage du système qualité, d'après les 
éléments de l'ISO 9001, qui fournit à la haute direction un portrait fidèle du système 
qualité dans son ensemble. Au dire de Michel David, vice-président à la qualité, « la carte 
de pointage de la qualité guidera nos efforts futurs en matière d'amélioration continue ». 

Al Budgell, spécialiste de la qualité chez Patlon Aircraft & Industries Limited, indique 
que l'ISO 9000 sera une composante importante des efforts de l'industrie en vue de faire 
face au problème des outils contrefaits. Il souligne que l'ISO 9000 « favorise la définition 
exacte des exigences du client et leur utilisation dans les contrats, et veille à ce que tous les 
fournisseurs s'y conforment ». 
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LA VÉRIFICATION DE LA PRODUCTION CHEZ BOMI AR IlIER INC. CANADAIR 
par Glenn Baxter et Roman Szydlowshi, Groupe aérospatial tombardier 

La qualité a toujours été la responsabilité du service chargé de la qualité. La production avait 
le mandat de produire le volume requis de produits et elle laissait aux inspecteurs de la 
qualité le soin de s'assurer que les produits défectueux ne se rendent pas jusqu'à la clientèle. 
Les coûts supplémentaires qu'entraînait cette façon de faire n'étaient pas un problème pour 
les entreprises, dans la mesure où leurs concurrents faisaient la même chose. La révolution 
de la qualité a changé tout cela. Selon la nouvelle philosophie, la qualité est la responsabilité 
de tous au sein de l'entreprise. Cette notion est largement admise, mais sa mise en pratique 
requiert une planification et une exécution attentives. C'est vrai en particulier pour 
l'industrie aérospatiale, où les exigences de qualité du produit et les exigences réglementaires 
sont rigoureuses. Le présent rapport décrit la manière dont le système de vérification de la 
production (VP) du Groupe aérospatial Bombardier applique les principes en question au 
sein de Bombardier Inc. Canadair. 

• Amélioration continue : Chez Bombardier, l'amélioration continue est considérée comme 

• une nécessité. Les systèmes qualité qui ne changent pas vous garantiront le même niveau de 
• qualité et, si vous ne les changez pas, vos concurrents finiront par vous dépasser. 
1111 	L'amélioration continue est nécessaire pour la production d'un produit de meilleure qualité, 
• à temps et à moindre coût. Trois éléments clés de la stratégie d'amélioration continue de 
• l'entreprise sont : 
• 
• • la participation des opérateurs — vérification, par l'opérateur, de son propre travail 
• (auto-vérification), participation à la solution des problèmes, contrôle statistique du 
• processus (CSP) et processus de mesures correctives; 

• •  la certification ISO 9001 — adoption, dans toute l'entreprise, d'un système qualité 
• reconnaissable, mondial et normalisé; et 

• •  l'adoption des principes de l'amélioration continue — à tous les niveaux et dans 
• toutes les fonctions de l'organisation. 
O  
• Vérification de la production : L'initiative VP fait partie de la stratégie d'amélioration 

continue de l'entreprise. Avec le système VP, le travail effectué par les inspecteurs de la 
qualité est complété par une auto-vérification effectuée par des travailleurs de la production • qualifiés. Les objectifs de la VP sont les suivants : maintenir la qualité élevée des produits, 
faire de la qualité une partie intégrante du produit au lieu de la vérifier après coup et 
permettre aux employés de donner leur plein rendement. 

a 
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Le système VP ne se limite pas à transférer le travail des inspecteurs aux travailleurs de la 
production. Ce serait là simplement remplacer les inspecteurs par le même nombre de 
vérificateurs de la production. Dans la VP, ce sont les travailleurs de la production qui 
vérifient leur travail avant de passer à l'opération suivante. Les travailleurs qui doivent 
produire des articles sans défaut sont également les mieux placés pour repérer et corriger 
sans délai les imperfections. Les employés qui sont formés et agréés comme vérificateurs de 
la production approuvent leur propre travail ou celui de leurs collègues à l'intérieur de leur 
domaine de responsabilité. Ils se chargent de vérifier la conformité des processus et la qualité 
du produit selon les directives de travail. Lorsque des écarts sont constatés et ne peuvent 
être corrigés, les vérificateurs de la production en informent le personnel de la qualité, qui 
prennent note de l'écart. 

Dans le système VP, les inspecteurs de la qualité sont transformés en agents de la qualité, 
qui travaillent en étroite collaboration avec la production pour s'assurer que les objectifs de 
qualité sont atteints. Ils sont considérés comme partie intégrante de l'équipe de production, 
plutôt que comme des inspecteurs externes. Ils apportent une formation, ils facilitent la 
résolution des problèmes et ils repèrent les occasions d'amélioration. Ils s'assurent aussi de 
l'efficacité du système VP au moyen de vérifications. Le personnel de la qualité demeure 
responsable des activités obligatoires d'inspection, qu'il s'agisse des articles liés à la sécurité, 
des contrôles des premiers articles de production, des essais non destructifs et des inspections 
finales. 

Le système VP, ainsi que d'autres éléments de la stratégie d'amélioration continue de 
l'entreprise, requiert une transition de la culture organisationnelle traditionnelle vers une 
culture organisationnelle où chacun met l'accent sur le client et où les gestionnaires 
consacrent davantage de temps à guider et à encadrer et moins de temps à administrer et à 
contrôler. Il est nécessaire d'instaurer un environnement « exempt de blâme », où la 
coopération — et non la compétition — est mise en valeur et où l'innovation est encouragée. 
Dans de telles conditions, les travailleurs payés à l'heure sont incités à s'engager fortement 
dans le contrôle de leurs propres activités. Pour favoriser le développement de cette culture 
organisationnelle, l'entreprise offre des cours de formation à ses employés de tous les 
niveaux, pour qu'ils développent de nouvelles attitudes, de nouveaux comportements et de 
nouvelles compétences. 

Projet pilote VP : Le système VP a été lancé à la faveur d'un projet pilote dans l'une des 
usines de Bombardier, située à Saint-Laurent (Québec), d'abord dans le secteur de l'outillage 
et, peu à peu, dans d'autres services. Seuls les chefs de groupe (les travailleurs les plus 
expérimentés) se sont vu remettre des timbres « VP ». L'efficacité des opérations de VP a été 
vérifiée au moyen de réinspections périodiques effectuées par le personnel de la qualité. Le 
projet pilote a non seulement démontré la faisabilité du système, mais il a aussi fait ressortir 
la nécessité d'une amélioration. L'équipe de mise en œuvre a passé en revue le projet avec les 
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principaux clients de l'entreprise et a étudié leurs observations. Celles-ci portaient sur 
l'adoption de procédures plus structurées et plus documentées pour la formation à la VP et 
pour le suivi de l'efficacité de la VP. 

• On améliora par la suite le programme par l'augmentation des procédures documentées, par 
• la tenue de registres pour la formation et la certification des vérificateurs de la production, 
• par le contrôle et la traçabilité des opérations de VP et par le suivi de l'efficacité de la 
• vérification. Ce programme fut également élargi au-delà des chefs de groupe, pour englober 
• les autres travailleurs qualifiés de la production. Le programme VP est maintenant accepté 

par les principaux clients du Groupe aérospatial Bombardier. 

Formation : Avant de devenir des vérificateurs certifiés de la production, les employés 
a 	 doivent réussir un cours de formation portant sur le système VP et sur les procédures de 

vérification propres aux activités de leur domaine de travail. Les exigences de formation sont 
établies par la direction, après une analyse des besoins. Le cours englobe les procédures e techniques, mais il explique aussi les raisons sous-jacentes du programme VP et le rôle des • travailleurs de la production. Le personnel de la qualité est responsable de l'instruction, de la 
certification et des qualifications du personnel. • 

• Contrôle et traçabilité : Pour garantir l'intégrité du programme, des timbres 

• d'approbation doivent être utilisés par le personnel certifié, uniquement sur le travail qu'il 
est autorisé à vérifier, et l'utilisation des timbres doit être traçable. Le timbre «V  » remis 

• aux vérificateurs certifiés de la production en vertu du programme révisé est différent du 
timbre original « VP » et porte le numéro d'identification de l'employé du vérificateur, ce qui 

• permet la traçabilité. Il existe une liste principale des vérificateurs certifiés, qui indique les 

• activités qu'ils sont qualifiés pour vérifier. Dans leur domaine de responsabilité, les 

11, 	vérificateurs certifiés de la production peuvent vérifier et timbrer leur propre travail et celui 

• des autres. Il incombe au personnel de la qualité de s'assurer que seuls les vérificateurs 

• certifiés de la production reçoivent des timbres dans chaque domaine de production. 

a 
• Le groupe de la qualité applique un programme de suivi de la VP, qui comprend des 
• vérifications, des réinspections et un suivi des tendances. La fréquence des réinspections est 
Ille 	réévaluée en fonction des résultats de la vérification. Outre les vérifications effectuées par le 
• personnel de la qualité, le système est également vérifié périodiquement par le personnel de 
• l'assurance de la qualité, qui évalue sa conformité et son efficacité. 

• Directives de travail : De bonnes directives de travail d'ailleurs imposées par l'ISO 9001, 
• sont essentielles pour garantir la qualité de la production et des activités de VP. Parmi les 
• efforts de l'entreprise pour une amélioration continue, mentionnons les mesures prises pour 
• rendre les directives de travail plus précises et plus faciles d'application. Par exemple, au lieu 
• d'utiliser des directives génériques, telles que « fraisage selon schéma », les spécialistes du 

a 
a 

•  
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Selon notre expérience, nous croyons que la vérification de la production peut offrir les 
avantages suivants : 

D elle rend l'opérateur responsable de la qualité de son travail et lui insuffle la fierté du 
travail bien fait; 

n elle permet le développement d'un esprit d'équipe entre le personnel de la production et 
celui de la qualité; 
elle permet au personnel de la qualité de se consacrer à des activités d'agents de la 
qualité, telles que la résolution de problèmes; et 

DI elle nous aide à atteindre notre but, qui est de fabriquer un produit de qualité, à temps et 
au moindre coût. 

Perspectives d'avenir : Le programme VP continue d'être élargi, et il est en cours 
d'implantation à l'usine de Dorval. Vu le succès de son application chez nous, c'est une 
philosophie que nous avons l'intention d'appliquer dans l'ensemble du Groupe aérospatial 
Bombardier. 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

groupe des méthodes rédigent des directives de travail précises, fondées sur les schémas, ce 	. 
qui élimine la nécessité de puiser de l'information à des sources multiples. Les documents sur 
la qualité ont été modifiés pour qu'ils précisent les attestations obligatoires d'inspection ou 
de vérification devant figurer dans les directives de travail. 

Mise en oeuvre progressive : Le système VP a été mis en oeuvre par étapes. Avant toute 
réforme, le secteur visé doit être « prêt pour la VP » — les employés doivent comprendre les 
objectifs de la VP, son mode de fonctionnement et son rôle. On a mis en œuvre le système VP 
dans une usine à la fois, afin de rendre la transition plus facile à gérer et d'apprendre par 
l'expérience. 
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PATLON AIRCRAFT & INDUSTRIES LIMITED 
VOIT LES AVANTAGES DE L'ISO 9000 

par Al Budgell, spécialiste de l'assurance de la qualité, 
atlon Aircraft & Industries Limited 

Patlon Aircraft & Industries Limited est une organisation commerciale de technogénie, qui 
représente plusieurs fabricants de modules et d'assemblages sur mesure, utilisés dans 
l'aérospatiale, le secteur militaire et les transports. L'entreprise fait aussi beaucoup de 
travail d'assemblage, de réparation et de révision. Fondée en 1953, la société Patlon emploie 
22 personnes dans ses bureaux de Mississauga et d'Ottawa. Elle a reçu la certification 
ISO 9002 après un travail de mise en oeuvre de deux ans et demi. Avant de commencer ce 
travail, l'entreprise s'était appliquée à obtenir de l'Office des normes générales du Canada 
(ONGC) l'accréditation de fournisseur d'outillage et la norme AQAP-120. Puis ces deux 
démarches furent regroupées dans le travail de certification ISO 9002. Le système ISO 9002 
fut mis en place dans l'entreprise 18 mois plus tard. Patlon a appliqué le système pendant 
environ un an avant la certification, afin de mieux le connaître et de le perfectionner. 

• L'ISO 9002 a déjà produit des retombées salutaires pour l'entreprise. Par exemple, il est 
• aujourd'hui moins compliqué et moins fastidieux pour l'entreprise de démontrer à ses clients 
• l'efficacité de son système qualité. Dans le passé, Patlon avait besoin d'un manuel qualité 
• distinct pour chaque client. Le manuel ISO 9002 et d'autres documents de l'entreprise 
• exercent aujourd'hui ce rôle. Le manuel des consignes de navigabilité canadiennes de 
• Patlon contient des renvois à son manuel ISO 9002, et inversement. Elles par les clients 
1111 	sont passées de 30 ou 40 par année à quelques-unes seulement. Elles portent aujourd'hui 

sur des questions plus importantes, telles que les vérifications en vue de nouveaux 
• programmes. 

Par ailleurs, grâce à l'ISO 9002, le champ de la qualité s'est élargi pour englober tout ce qui 
se rapporte au respect des exigences du client, et pas seulement les défauts du produit. 
L'entreprise a constaté que seul un faible pourcentage de la non-conformité (ou écarts) est 
attribuable aux problèmes classiques de qualité des produits. La plupart des écarts 
concernent ce que l'on aurait considéré auparavant comme des « erreurs administratives », 

111 

	

	par exemple la saisie de la commande ou les problèmes d'expédition. Le regroupement de 
tous les genres d'écarts dans le système qualité a pour résultat de les soumettre à un 

• processus systématique de mesures correctives et préventives. Les écarts, codés selon leur 

• catégorie, sont consignés dans un registre de l'entreprise. Ils sont analysés par catégorie, et 

a 	des mesures correctives sont prises. Le régime de codage permet aussi à l'entreprise de 

111 	suivre l'évolution de la fréquence des écarts, ce qui est utile pour la mesure des améliorations 

• et le repérage des secteurs concernés. 
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Patlon a constaté que les vérifications internes sont très utiles pour améliorer la 
performance de ses activités. Les vérifications sont effectuées chaque mois par une équipe de 
quatre personnes et se concentrent sur deux ou trois éléments à la fois. L'un des défis que 
doit relever une entreprise de la taille de Patlon est de faire en sorte que les membres de 
l'équipe de vérification ne vérifient pas leurs propres domaines. Les résultats des 
vérifications sont revus et mis à exécution au cours des examens menés par la direction, qui 
eux aussi ont lieu chaque mois. 

Le problème des outils de contrefaçon ou « d'origine douteuse » préoccupe l'industrie depuis 
quelque temps. Si on laisse des produits inférieurs aux normes entrer sur le marché, Patlon 
et les autres fournisseurs qui ne fabriquent que des produits répondant aux normes 
reconnues peuvent être désavantagés sur le plan des coûts. L'ISO 9000 ne renferme pas de 
normes de produits, mais elle encourage une bonne définition des exigences du client et leur 
utilisation dans les contrats. Les fournisseurs doivent alors démontrer qu'ils satisferont à 
telles exigences. En d'autres termes, l'ISO 9000 permet de garantir que tous les fournisseurs 
« se conforment aux règles ». 
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LEÇONS ISO 9000 TIRÉES D'AUTRES SECTEURS 
par Al Noonan, surveillant technique de l'assurance de la qualité, 

McDonnell Douglas Canada Ltd. 

Mon expérience de la gestion de la qualité comprend cinq ans chez McDonnell Douglas 
Canada Ltd. (MDCAN) et une période de quatre ans comme consultant autonome, suivie 
d'un retour chez MDCAN. Dans cet article, je décris certaines de mes expériences auprès de 
petites et moyennes entreprises. Il s'agit d'entreprises oeuvrant dans des secteurs autres que 
l'aérospatiale, mais les leçons apprises sont universelles. 

En même ;temps que je m'installais comme expert-conseil en 1992, les normes ISO 9000 
commençaient à susciter de l'intérêt. Fort de mon expérience chez MDCAN, je me suis 
empressé d'apprendre les différences entre l'ISO 9000 et les autres normes de qualité que je 
connaissais déjà (CSA Z-299, MIL-Q-9858A, AQAP-1, etc.) et j'ai entrepris d'aider les 
entreprises plus petites à adopter chez elles la norme ISO 9000. Comme j'avais déjà une 
bonne expérience des systèmes qualité avant de me spécialiser dans l'ISO 9000, j'avais 
l'avantage de connaître le fonctionnement théorique et pratique des systèmes qualité. J'ai 
appris par l'expérience ce qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas, ce qui est dit et ce qui 
est effectivement accompli, et j'ai appris comment tout cela se répercute sur l'ensemble de la 
« culture » organisationnelle. 

Lorsque j'entrepris mon travail d'expert-conseil, il ne s'écoula guère de temps avant que 
j'observe l'apparition d'un schéma : si l'engagement et la compréhension de la haute 
direction n'étaient pas présents dès le début, l'initiative était en général vouée à 
l'échec. C'est là probablement la cause d'échec la plus courante dans une certification 
ISO 9000. Une autre cause très voisine est la mauvaise compréhension de la nature et des 
objectifs de l'ISO 9000. Des cadres supérieurs se sont montrés enthousiastes à l'idée 
d'adopter l'ISO 9000, sans réellement comprendre certaines questions fondamentales, par 
exemple ce en quoi consistait cette norme et quelle charge de travail elle supposait. 
Certainement, il m'appartenait de les éclairer, ce que j'ai fait, mais souvent l'attitude 
observée était :  «Je la veux, je paierai ce qu'il faut, faites-le pour moi ». Il y a de nombreux 
exemples à l'appui. 

Un président de société voulait que l'ISO 9000 soit introduite dans son entreprise afin 
d'obtenir un avantage commercial sur ses concurrents (une raison courante des demandes de 
certification), mais il n'était guère intéressé par des séances d'introduction et de 
sensibilisation. Même lorsqu'on lui apprit (à plusieurs reprises) que la haute direction devait 
intervenir directement pour faire de la qualité une politique et devait avoir une bonne 
connaissance du fonctionnement du système qualité, il était « trop occupé ». L'importance du 
processus de l'ISO 9000 n'était évidemment pas reconnue, et l'organisation tout entière s'en 
est ressentie. L'enthousiasme des premiers temps tourna à l'apathie, qui elle-même finit par 
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devenir de l'indifférence. L'idée d'adopter la norme ISO 9000 tomba en panne, puis elle finit 
par être oubliée. 

Un registraire que je connais m'a raconté qu'il reçoit souvent des appels de cadres supérieurs 
qui s'informent du travail à faire pour obtenir une certification ISO 9000. L'idée répandue, 
c'est qu'il s'agit d'un test ou d'un « système informatique ». Un spécialiste de l'extérieur 
viendra l'installer, il sera payé et il s'en ira. Le système fonctionnera de lui-même, et chacun 
pourra alors se consacrer à des choses plus importantes. Un cadre supérieur a téléphoné à un 
registraire pour le prier de lui envoyer un « formulaire de demande » pour l'ISO 9000. 
Lorsque le registraire l'informa qtie la mise en place d'un système qualité demandait 
beaucoup plus que cela et qu'il commençait par la fin, le client  répondit:  «Et alors? L'argent 
n'est pas un problème, envoyez-moi donc un formulaire pour que je puisse obtenir la 
certification. Mes clients ne cessent de me talonner! » 

Un autre problème courant est le problème de la mise en oeuvre qui s'éternise. Ce problème 
peut avoir de nombreuses causes. Par exemple, l'engagement de la direction peut décliner ou 
dévier. C'est alors qu'il est important d'avoir un « défenseur » de l'ISO 9000, qui veillera à ce 
que chacun se conforme à un calendrier et accélère, au besoin, les parties du travail de mise 
en œuvre qui n'avancent pas. On pourra recourir à une personne de l'intérieur ou de 
l'extérieur, pour autant qu'elle ait l'appui de la haute direction et la liberté organisationnelle 
de se concentrer sur l'initiative ISO 9000. Une entreprise fait appel à un spécialiste de 
l'extérieur, qui se présente périodiquement et qui évalue lecfonctionnement du système 
qualité. Il s'agit d'une petite entreprise de l'industrie nucléaire, où il n'existe pas 
officiellement de service chargé de la qualité. Les fonctions du service de la qualité sont 
dispersées dans l'entreprise, et le consultant externe complète les fonctions internes de 
vérification et présente aussi un rapport objectif sur la performance du système. 

La lenteur de la mise en place peut aussi s'expliquer par le fait que les employés' ne
comprennent pas la norme de qualité ISO 9000. Si chacun dans l'entreprise comprenait 
parfaitement la norme, le propre système qualité de l'entreprise, ce en quoi il le concerne et 
le rôle qu'il joue à ce chapitre, la mise en oeuvre et la certification seraient une formalité. 
Malheureusement, ce n'est habituellement pas le cas. Les entreprises qui font elles-mêmes la 
mise en oeuvre de l'ISO 9000 affectent souvent à cette fonction des personnes qui ne sont pas 
suffisamment formées ou disposées à gérer le projet. Elles avancent en trébuchant jusqu'à ce 
qu'elles obtiennent des résultats, ou bien 'elles font appel à une aide extérieure. Le recours à 
des consultants peut être une bonne idée si ces derniers ont des connaissances suffisantes et 
une expérience pratique. Malheureusement, les entreprises engagent souvent le premier 
venu affichant une lointaine connaissance de l'ISO 9000. 

L'ISO 9000, un sujet à la mode aujourd'hui, est un secteur attrayant pour les consultants en 
quête d'un nouveau « défi ». Il y a sur le marché de nombreux spécialistes authentiques qui 
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sont capables de guider les entreprises dans la mise en place de l'ISO 9000 et au-delà. Il y a 
aussi beaucoup de gens qui ont saisi l'occasion de l'ISO 9000 pour devenir des consultants. 
Certains ont reçu une bonne formation tandis que d'autres, peu ou pas formés, se vendent 
comme spécialistes. 

• On peut rencontrer des consultants inexpérimentés, qui travaillent dans des grands cabinets 
• d'experts-conseils ou bien à leur compte. Quelle que soit la taille du cabinet, un travail de 
• consultation dirigé par des consultants inexpérimentés peut conduire à des retards dans la 
• mise en oeuvre de l'ISO 9000. Cela se produira si les exigences ISO sont mal comprises ou 
• mal appliquées aux affaires de l'entreprise. Une autre situation à éviter est celle où les 
lb 	consultants font tout eux-mêmes, sans la participation du personnel de l'entreprise, puis 

remettent le système au personnel pour qu'il s'en occupe. Cela ne fonctionnera pas, du moins 
pas efficacement. Le problème vient du fait que c'est alors le système du consultant, non • celui de l'entreprise. 111 

•
J'ai vu beaucoup d'exemples de ce que j'avance. Une petite entreprise a engagé quelqu'un qui 
avait travaillé pour un gros fabricant dont les processus étaient complexes. Elle fabriquait 
des matériaux à couverture en rouleaux et appliquait un seul processus simple, surveillé par 

a deux opérateurs. Le consultant avait dit à l'entreprise qu'elle avait besoin de directives de 
travail pour tout ce qu'elle faisait, et il se mit à produire une quantité impressionnante de 
directives. L'entreprise s'embourba dans une paperasserie inutile que personne n'utilisait et 

• qui, évidemment, compliqua ses vérifications internes. L'entreprise reçut plus tard de 
meilleurs conseils sur la manière d'appliquer la norme à ses activités, et elle participa 

• davantage à sa mise en oeuvre. Deux ans après ses premières démarches (une longue période 

• pour une entreprise comptant moins de 50 employés), l'entreprise obtint la certification. 

• 
111 	Une autre entreprise (qui compte environ 80 employés) tente depuis deux ans d'obtenir une 

111 	certification ISO 9000 qui pourrait lui être accordée d'ici environ six mois (à la date de 
1111 	rédaction de ces lignes). Elle a d'abord engagé une personne qui a écrit un énorme manuel 
• sur la qualité, environ 30 procédures et de nombreuses directives de travail, après seulement 
• deux visites à l'usine, dont l'une seulement fut consacrée aux ateliers. Le manuel reformulait 
• l'ISO 9002 dans son intégralité et ajoutait des choses qui devaient s'appliquer à l'entreprise. 
• Malheureusement, l'entreprise ne faisait pas ces choses. Une enquête révéla que c'était des 
• choses que le consultant pensait qu'elle devrait faire. Nous avons par la suite aidé 
• l'entreprise à effectuer une importante révision du système, révision à laquelle participa le 
• personnel, et l'entreprise est aujourd'hui sur le point d'obtenir sa certification. 
O 

Les histoires invraisemblables comme celles décrites ci-dessus abondent. À l'heure actuelle, il 
n'existe pas de lignes directrices ou d'homologations universellement acceptées pour les 
consultants spécialisés dans l'ISO 9000, mais certains groupes ont pris des mesures dans ce 
domaine. Il y a aussi le problème des entreprises qui veulent épargner de l'argent ou qui 
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recherchent un moyen rapide d'obtenir la certification. C'est à maints égards la maxime 
caveat emptor. 

Les problèmes peuvent trouver leur source dans les registraires eux-mêmes. Avec l'explosion 
des enregistrements, ils s'efforcent tant bien que mal de répondre à la demande pour un 
nombre accru de vérificateurs. La plupart des registraires sont résolus à ne recourir qu'à des 
vérificateurs bien formés, ayant une bonne expérience de la qualité et de l'industrie. 
D'autres disposent d'un noyau de vérificateurs expérimentés, les stagiaires bénéficiant de 
l'expérience des vérificateurs principaux. Malheureusement, certains registraires sont pris 
dans le jeu des nombres et envoient, dans des entreprises qui ne le savent pas, des 
vérificateurs inexpérimentés ou peu formés, avec les problèmes qui en résultent. 

Les vérificateurs inexpérimentés interprètent parfois la norme trop rigoureusement, 
recherchant la preuve qu'il est tenu compte de tout ce qu'elle dit, sans chercher à savoir si 
elle s'applique ou non. Une équipe de vérification a vérifié le manuel qualité d'une petite 
entreprise et a produit un rapport de 32 pages, demandant des éclaircissements et des 
changements à chaque section du manuel. L'équipe voulait que toute règle énoncée dans la 
norme soit reformulée dans le manuel. Elle avait à sa disposition un manuel, un 
questionnaire et une matrice de sections et d'éléments, mais il lui fallait être tenue par la 
main pour savoir s'il y avait ou non conformité. Après de nombreuses conversations, 
réunions et plaintes auprès de la direction du registraire, elle fut finalement persuadée que le 
manuel était conforme. Le temps perdu et le coût additionnel ont été scandaleux. 

L'ISO 9000 représente pour toute entreprise, quelle que soit sa taille, un effort qui en vaut la 
peine. On doit se rendre compte que l'intention de la norme est de guider la conception d'un 
système qui offre au client ce qu'il a commandé. C'est une question de bonne pratique 
commerciale et de bon sens commercial. L'intention est également que les entreprises 
utilisent l'ISO 9000 comme un moyen d'atteindre le but ultime : l'amélioration continue de 
la qualité. Si les entreprises se rendent compte que l'ISO 9000 leur procure des avantages 
dans leurs rapports avec la clientèle et dans leurs activités internes, elles prendront les 
moyens pour obtenir la certification et pour prendre le contrôle de leur propre système et de 
leur propre destinée. 
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le L'entreprise 

Menasco Aerospace Ltd. a toutes les capacités requises pour la conception, le développement 
et la fabrication de trains d'atterrissage complets et de circuits de commande de vol. Située à 
Oakville (Ontario), l'entreprise emploie 430 personnes. Parmi ses équipements, citons l'une • des tours d'essais de choc les plus grandes et-les plus perfectionnées du monde, la CFAO, des 

a 	laboratoires qualité perfectionnés, des systèmes de finition et des systèmes d'essais non 

• destructifs. La production actuelle de Menasco comprend les trains d'atterrissage pour les 

• Boeing B-737, 757, 767 et 777, le McDonnell Douglas MD-80/90, les Fokker F-70 et F-100, et 

• la série de Havilland Dash 8-400 de Bombardier. Menasco fournit aussi des circuits de 

• commande de vol à Canadair, à Fokker et à McDonnell Douglas. 

• Dans cet article, nous examinerons comment la gestion de la qualité évolue chez Menasco, 
• une fonction auparavant autonome exécutée par le service de l'assurance de la qualité (AQ) 
• et aujourd'hui une fonction intégrée dans toute l'entreprise. Ce changement, qui se 
• manifeste dans de nombreuses entreprises, est finalement motivé par la nécessité 
• d'améliorer la qualité, la rapidité et la rentabilité — non par l'adoption de l'ISO 9000. Les 
• normes de qualité ISO 9000 sont cependant conformes à l'orientation que nous avons prise et 
• elles permettent de faciliter le changement. 

• La gestion de la qualité chez Menasco 

• Le Programme d'amélioration continue de la qualité de Menasco (MCQI) a débuté en 1991 et 
• a permis d'importantes améliorations de la qualité. Les éléments clés du programme sont le 
• contrôle statistique du processus et les équipes d'amélioration du processus, et son objectif 
• premier est l'amélioration constante de la qualité des produits et des relations avec les 
• clients. En 1995, les buts du MCQI furent élargis pour englober l'application des principes de 
• la GQT afin de réaliser la certification ISO 9001 avant la fin de 1996. Menasco a déjà été 

approuvée pour les normes AQAP-1 et MIL-Q-9858A, pour la norme D1-9000 de Boeing et 
pour le statut de fournisseur certifié de McDonnell Douglas. 

• L'introduction de l'ISO 9001 constitue un écart fondamental par rapport à la gestion 
classique de la qualité, une gestion. où le service de l'AQ était seul responsable de la qualité. 
Avec l'ISO 9001, la gestion de la qualité repose sur la coopération et sur le partage des 
responsabilités et fait intervenir toute l'entreprise. L'ISO 9001 est appliquée et connectée à 

11111 

	

	toutes les activités se rapportant à la qualité des produits et des services. Elle permet à l'AQ 
de déléguer à des équipes ou des services fonctionnels la tâche d'exécuter les fonctions 

L'ISO 9000 ET LE NOUVEAU VISAGE DE LA QUALITÉ 
par Edgar Boge, directeur de l'assurance de la qualité, 

Menasco Aerospace, Division of Coltec Aerospace Canada Ltd. 

a 
a 
a 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

qualité. L'exemple le plus évident est celui des opérateurs des ateliers, qui se chargent de 
vérifier eux-mêmes la qualité de leur travail. Des exemples plus subtils concernent le rôle des 
ingénieurs de la conception, des achats et de la fabrication, qui peuvent travailler avec le 
service de la qualité pour faire la planification de la qualité. Cela nécessitera des rapports de 
travail plus étroits entre le service de la qualité et les autres parties de l'entreprise. 

Le champ de cette nouvelle relation est plus large que la qualité des produits et englobe 
toutes les activités de gestion qui contribuent à l'excellence des résultats chez Menasco et 
chez ses fournisseurs. Les employés de Menasco sont fortement encouragés à accepter cette 
responsabilité et à se consacrer à ces grands objectifs de qualité. La qualité doit devenir un 
mode de vie pour tous les employés de l'entreprise, mode de vie qui se manifestera par une 
réorientation des attitudes, des valeurs et des priorités que nous appliquons à nos 
responsabilités individuelles. Cela nécessitera sans aucun doute beaucoup de formation, pas 
mal de temps et beaucoup de travail pour tous les intéressés. 

Pour réaliser les objectifs ultimes que sont les produits et services sans faille et la réduction 
au minimum des coûts, des risques et de la durée des cycles, le service de la qualité doit 
devenir proactif plutôt que réactif. Les marchés difficiles des années 1990 exigent de lui cette 
attitude proactive si l'entreprise doit demeurer concurrentielle. L'affectation de précieuses 
ressources à la « gestion des crises » n'est pas une option viable. Les ressources sont utilisées 
à meilleur escient si on demande de prévenir les crises, par l'analyse approfondie des données 
et la planification de la qualité, dans un environnement constitué d'équipes. Chez Menasco, 
c'est actuellement notre première priorité. Nous devrons nous efforcer d'améliorer la 
compréhension de la qualité dans toute l'entreprise et d'offrir de nouveaux instruments à 
ceux qui acceptent de se charger des tâches liées à la qualité. L'ISO 9001 et le Système 
qualité de pointe (SQP), par l'accent qu'ils mettent sur les documents qualité, les méthodes 
statistiques, la formation et les mesures correctives et préventives, permettront d'acquérir 
cette mentalité proactive. 

Afin de faciliter cette nouvelle orientation et de permettre un champ d'application adéquat 
pour les nouveaux programmes, le service de l'assurance de la qualité a été restructuré, 
passant d'un arrangement orienté vers l'individu à une structure d'équipe, reproduite dans 
le tableau de la page suivante. 

La nouvelle organisation a été conçue pour maximiser les synergies entre le service de la 
qualité et les autres services, et assurer l'exécution des fonctions partagées se rapportant à la 
qualité. Par exemple, le personnel de la qualité Participera aux équipes de gestion de projet, 
en même temps que les responsables d'autres fonctions, notamment le contrôle de la 
production, la gestion des programmes, la planification et l'ordonnancement des matières, les 
techniques de fabrication et les achats. Ces rôles sont décrits schématiquement à la figure 2. 
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La qualité à l'agavre : l'ISQ 9000 connue fondement de l'amélioration continue 

Le rôle nouveau de l'organisation qualité est une conséquence inévitable de l'évolution de la 
gestion de la qualité. L'ISO 9000 englobe certains des grands principes qui donnent à la 
qualité son nouveau visage. 

RESPONSABILITÉS  

Examen des contrats 
Examen de la conception 
Maintenance du système qualité 

Planification de la qualité 
Administration des projets 

Coordination du CEM 
Mesures correctives 
Soutien du système qualité 

Enquêtes et vérifications auprès dés fournisseurs 
Contrôle, surveillance, soutien, inspection des sources 
Vérifications internes 
Administration des vérifications 

Figure 2 
Équipe de gestion des projets 

CONTRÔLE DE LA PRODUCTION 
(CHARGE DES ATELIERS) 

INGÉNIERIE 
DÉ LA FABRICATION 
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• 	 La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

1111 
11, • Chapitre 3 
• VISO 9000 COMME FONDEMENT DE L'AMÉLIORATION CONTINUE 

• La satisfaction de la clientèle est le préalable à la pérennité des entreprises concurrentes à a 	l'échelle nationale et internationale. Le client obtient le produit ou service qui est approprié et 
qui répond à ses attentes. La qualité des produits et services comprend l'ensemble des phases 
de leur cycle de vie, depuis la conception du produit jusqu'à son abandon. 

• — Ingo Herbst, vice-président, Association européenne des entrepreneurs de l'aérospatiale 

a 

	

	LE CADRE DES NORMES DE L'ISO 9000: CE QUE RÉVÈLENT LES NORMES SUR 
LA QUALITÉ 

• Les normes ISO 9001 et ISO 9002 :Les normes ISO 9001 et ISO 9002 ont été conçues pour 

• que les fournisseurs comprennent et satisfassent les exigences de la clientèle. Elles étaient 
• destinées au départ à un usage contractuel. Bien qu'elles constituent désormais la base de la 
• certification par des tiers, l'accent est le même : assurer au client que le système qualité 
• nécessaire est en place. Elles sont peu explicites quant à la GQT et à l'amélioration continue. 
• Toutefois, comme le démontre le présent chapitre, ces normes sont compatibles avec 
• l'approche de la GQT, et constituent un préalable essentiel à la mise en oeuvre efficace de celle- 
• ci. Plusieurs éléments des normes ISO 9001 et 9002 servent de fondement à l'amélioration 
• continue, dans le cadre de la réduction de la non-conformité aux exigences de la clientèle. 

• Les normes directrices de l'ISO 9000 : La norme ISO 9000-1 offre des directives de sélection 
• et d'utilisation des normes. Véritable « feuille de route » de la famille ISO 9000, elle contient des 
• lignes directrices qui ont pour but d'améliorer la compréhension et l'application des normes, et 
• qui seront sans doute intégrées aux versions futures des normes ISO 9001 et 9002. Le rôle de 
• l'ISO 9000-2 est quelque peu ambigu. En effet, celle-ci sert à aider le fournisseur à respecter les 
• exigences de l'ISO 9001 ou 9002, sans toutefois ajouter à ces dernières. Elle vise également à 
• orienter les vérificateurs qui doivent évaluer et communiquer la conformité de l'application des 

normes ISO 9001 et 9002 dans des situations précises. Par conséquent, les lignes directrices de 
l'ISO 9000-2 servent de guide à ceux qui appliquent et vérifient l'interprétation des normes 
ISO 9001 et 9002, mais n'en sont pas partie intégrante. En cas de conflit d'interprétation, il faut 

• savoir que le libellé des normes ISO 9001 et 9002 a préséance. 

Les normes directrices de l'ISO 9004 : L'ISO 9004-1 présente des lignes directrices sur 

a 	la gestion de la qualité, à l'usage interne des organisations. On y aborde les notions de la 
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GQT comme l'importance de la prévention, les besoins et les attentes de la clientèle, les 
activités commerciales en tant que processus et l'aspect économique de la qualité. La norme 
examine toutes les activités qui ont lieu durant le cycle de vie du produit et qui ont des 
répercussions sur la qualité, notamment la conception, la fabrication, la surveillance après la 
mise en marché, l'élimination et le recyclage. Le rôle de la gestion de la qualité quant à la 
sécurité et à la fiabilité du produit est également abordé. L'ISO 9004-2 fournit des lignes 
directrices qui traitent de la gestion de la qualité dans les services. La satisfaction de la 
clientèle, les relations avec le client, le travail d'équipe et l'amélioration continue mesurable 
comptent parmi les sujets traités. Elle présente aussi une boucle de la qualité qui relie les 
besoins, la conception, la livraison, l'évaluation et l'amélioration du service. 

Selon les Lignes directrices pour l'amélioration de la qualité de l'ISO 9004-4, l'amélioration 
de la qualité est une activité continue, qui s'effectue en améliorant les procédés, et qui vise 
l'efficacité accrue du processus. Les efforts doivent tendre vers la recherche constante des 
possibilités d'amélioration, plutôt que se limiter à attendre que surgissent les problèmes. Il 
incombe à la direction d'exercer son leadership en créant le milieu de l'amélioration 
continue. Il est recommandé de déterminer les rapports de cause à effet, à l'aide d'outils 
numériques et qualitatifs. Les directives recommandent de fixer des objectifs d'amélioration 
de la qualité qui sont étroitement intégrés aux buts de l'entreprise et qui doivent être 
mesurables, compréhensibles et stimulants. Ces objectifs doivent être transmis à toute 
l'organisation, et la progression ,en vue de les réaliser doit être mesurée. La communication 
et le travail d'équipe sont essentiels à l'amélioration de la qualité efficace. La confiance l'est 
aussi. Il faut des systèmes de reconnaissance pour promouvoir les valeurs, attitudes et 
comportements nécessaires à l'amélioration de la qualité. Il faut également une rétroaction 
fréquente et sans formalité, et l'on insiste sur la reconnaissance de groupe pour en améliorer 
le rendement. Les systèmes de récompenses doivent refléter la reconnaissance et éviter de 
susciter la concurrence interne nuisible 

Le tableau suivant compare le cadre des normes précédentes : 

COMPARAISON DES NORMES DE L'ISO 9000 

Directives 	Directives de 	Situations 	Certification par 
internes 	 vérification 	contractuelles 	des tiers 

ISO 9001 
ISO 9002 
ISO 9003 

ISO 9000-2 
ISO 9000-3 
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ISO 9000-1 
ISO 9000-2 
ISO 9000-3 
ISO 9004-1 
ISO 9004-2 
ISO 9004-3 
ISO 9004-4 

ISO 9001 
ISO 9002 
ISO 9003 

ISO 9001 
ISO 9002 
ISO 9003 

ISO 9000-2 
ISO 9000-3 

ISO 9001 
ISO 9002 
ISO 9003 
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Les lignes directrices de l'ISO 9004 doivent être utilisées de concert avec les normes 
ISO 9001 et 9002, afin de soutenir l'élaboration de la gestion de la qualité fondée sur la GQT. 
De nombreux gestionnaires de la qualité appuient cette approche. Gene Barker, de 
McDonnell Douglas, souligne que l'amélioration de la qualité est un processus en 
mouvement, un parcours plutôt qu'une destination. Pour mettre en oeuvre un système 
qualité ISO vraiment efficace, il faut comprendre les principes de l'ISO 9004. Nick Budd, de 
LSL, affirme que la meilleure façon de mettre en oeuvre l'ISO 9000 est d'utiliser l'ISO 9004 
comme norme. Et selon Malcolm Rowan, consultant auprès de l'Association des 
manufacturiers canadiens, il faut de trois à quatre ans pour répondre aux exigences de la 
norme ISO 9004. Par contre, l'ISO 9001 prend habituellement de 12 à 18 mois. 

Une des faiblesses de l'ISO 9004 est la difficulté d'en appliquer les concepts aux normes 
ISO 9001 et 9002. Il y a un chevauchement de contenu, mais aucune correspondance 
biunivoque qui permettrait de constater que l'ISO 9004 s'étend à chaque élément de 
l'ISO 9001. L'ISO se penche présentement sur ce problème. 

La série ISO 9004 est censée correspondre exactement aux séries des normes ISO 9001 et 
9002; toutefois, la mise en oeuvre des notions de GQT élargies, abordées dans l'ISO 9004, 
n'est pas nécessaire à la certification ISO 9001 et ISO 9002. La partie 1:1 de l'ISO 9004 se lit 
comme suit : « Cette partie de l'ISO 9004 n'est pas destinée à la sous-traitance, à la 
réglementation ou à l'accréditation et, par conséquent, il ne s'agit pas d'une directive de mise 
en oeuvre de l'ISO 9001. À cette fin, on se servira d'ISO 9000-2. » 

Rôle permanent de la direction en matière de qualité : Voici une liste des domaines clés 
auxquels General Electric Aircraft Engines (GEAE) croit que la direction devrait participer : 
• l'examen et la surveillance de la satisfaction de la clientèle; 
• l'élaboration et la communication de la politique qualité; 
• l'examen périodique et l'amélioration du Système de qualité administrative totale; 
• l'application de mesures correctives ponctuelles et efficaces; 
• la recherche de la cohésion et de l'amélioration continue, et l'élimination des défauts dans tous 

les processus de l'entreprise. 

(Adapté de ISO 9000 - 20 questions et réponses fréquentes, GEAE) 

NOTIONS DE LA GQT - ET SOUTIEN DE L'ISO 9000 

Nous abordons ici certaines notions clés de la GQT et de l'amélioration continue, ainsi que la 
manière dont on peut y lier les normes ISO 9000. 
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Le leadership de la direction : Le rôle de la direction constitue la principale différence 
entre l'ancienne approche de la qualité et celle de la GQT. Dans l'ancien style de direction, la 
qualité était une question technique, qui incombait au service de contrôle de la qualité de 
l'entreprise. L'introduction de la GQT a élevé la qualité au rang d'enjeu de gestion 
stratégique, où la haute direction orchestre les efforts en vue d'atteindre la qualité ou offre 
un soutien manifeste au service de la qualité. 

En vertu de l'élément 4.1 des normes ISO 9001 et 9002, la direction doit jouer un rôle 
important au niveau de la qualité. La haute direction doit : 
• énoncer la politique qualité de l'entreprise, y compris un engagement à la qualité et des 

objectifs à cette fin; 
• s'assurer que la politique est comprise et appliquée dans toute l'organisation 

(élément 4.1.1). 

Il faut nommer un représentant de la direction qui est responsable de rendre compte à la 
haute direction du rendement du système qualité (élément 4.1.2.3). La haute direction doit 
examiner régulièrement le rendement du système qualité, conformément aux objectifs 
énoncés (élément 4.1.3). 

L'accent sur la clientèle : Une organisation GQT se consacre à comprendre, à combler et 
même à dépasser les besoins de sa clientèle. La satisfaction de la clientèle est le moyen jugé 
essentiel pour assurer la rentabilité, la croissance et la survie à long terme. 

Les normes ISO 9001 et 9002 demandent aux entreprises de considérer les exigences de la 
clientèle dans les éléments suivants : la politique qualité (élément 4.1.1) doit convenir aux 
attentes et aux besoins de la clientèle; l'examen des contrats (élément 4.3) exige la révision 
des contrats afin que l'entreprise comprenne les exigences de la clientèle et puisse les 
combler; le contrôle de la conception (élément 4.4) nécessite la vérification des plans en vue 
de satisfaire aux exigences des clients. Bien que l'ISO 9001 ne traite pas directement de la 
satisfaction de la clientèle, plusieurs éléments y sont liés. Ainsi, l'examen effectué par la 
direction (élément 4.1.3) commande la revue périodique du système qualité pour vérifier s'il 
satisfait aux exigences de la clientèle avec une efficacité constante. 

L'ISO 9000-1 présente quatre facettes de la qualité : 
• définir un produit qui satisfait aux exigences et aux débouchés du marché; 
• concevoir un produit qui : 

— satisfait aux exigences et aux débouchés du marché; 
— fournit une valeur à la clientèle et aux autres parties intéressées; 

• fabriquer un produit uniforme, assorti des caractéristiques requises; 
• soutenir le produit durant tout son cycle de vie, au besoin, afin d'offrir une valeur à la 

clientèle et aux autres parties intéressées. 
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O 
a 	Évidemment, cette définition de la qualité déborde largement le cadre des définitions 

étroites, basées sur les exigences contractuelles et l'uniformité du produit. Elle rejoint 
l'approche de la GQT axée sur la clientèle et convient aux secteurs de l'aérospatiale et de la 
défense, où une compréhension précise des exigences de la clientèle est essentielle. 

• L'ISO 9004-1 (élément 7.3) offre des conseils sur la rétroaction de la clientèle. Elle suggère à 

• la fonction de commercialisation de créer un système de surveillance continue, pour recueillir 

o 	de l'information sur l'utilisation et la qualité du produit ainsi que sur la satisfaction de la 

• clientèle. Cette information peut notamment servir à:  
• déterminer la nature et l'étendue des problèmes reliés à la qualité; 

o 	• améliorer le produit; 

• • mettre au point un nouveau produit. 

O  
• L'ISO 9004-2, ligne directrice sur les services, aborde les relations avec la clientèle 
o 	(élément 5.5). Elle souligne que les mesures adoptées par le personnel de l'entreprise pour 
o 	répondre aux exigences de la clientèle influent sur la façon dont les clients perçoivent la 
• qualité. Elle affirme également que le personnel qui communique directement avec les 
o 	clients constitue une source importante de renseignements pour le processus permanent de 
• l'amélioration de la qualité. 
O 
O 	Consulter aussi, à la page 160, ISO  9000: La perspective du client (adapté du matériel de 
• formation d'AlliedSignal Aerospace Canada). 
• 
O 	La qualité intégrée : Intégrer la qualité (prévention des défauts), plutôt que d'avoir à 
• l'inspecter (élimination des défauts), est une caractéristique principale de la GQT, du CSP et 
1111# 	d'autres approches modernes. La notion de coût de la qualité sert à expliquer pourquoi les 
• efforts accrus en vue de prévenir les défauts se traduisent par un coût total moins élevé, en 
• raison du nombre réduit de ressources allouées à l'inspection, et au traitement des pannes 
• internes et externes. On se demande aussi s'il faut étendre la notion jusqu'au défaut zéro, 
O 	surtout en ce qui concerne les cycles de production courts. Quoi qu'il en soit, la notion 
• s'applique largement. 
1111 
O 	Les normes ISO 9001 et ISO 9002 mettent l'accent sur la prévention des défauts à l'échelle 

de l'entreprise. Bien que plusieurs éléments abordent l'inspection et le traitement des 
éléments de non-conformité, les normes soulignent l'importance de prévenir les problèmes de 
qualité en contrôlant les processus. Par exemple, le contrôle de la conception (élément 4.4) 

OB exige la vérification et le contrôle de la conception des produits pour répondre aux exigences 
de la clientèle. Afin de prévenir les problèmes, le contrôle des processus (élément 4.9) 

o 
Ob  

nécessite de repérer et de contrôler tous les facteurs qui influent sur la qualité, notamment 

o 	les caractéristiques des matières premières, l'équipement, les procédures et les variables de 

fll 	fonctionnement des processus ainsi que le milieu de travail. Les inspections et essais 
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(élément 4.10) doivent être effectués tout au cours de la fabrication, et non pas seulement 
sur le produit final. 

a 
a 
a 
a 

Les éléments ayant trait au contrôle des processus ainsi qu'aux inspections et essais 
susmentionnés s'appliquent également aux procédés administratifs autres que de fabrication 
(par exemple, les processus transactionnels) et aux processus de fabrication. 

L'élément 4.20 traite des méthodes statistiques servant à établir, à contrôler et à vérifier la 	 Ob 
qualité. Il s'agit d'un préalable à la réduction systématique de la variabilité, un objectif clé 
des méthodes de pointe de l'amélioration de la qualité. L'ISO 9000-2 fournit une description 	 • 
plus détaillée de l'utilisation des méthodes statistiques, et permet de mieux comprendre les 
exigences de la clientèle, l'analyse de problème, l'évaluation des risques, l'analyse de la cause 
fondamentale, ainsi que la conception et le contrôle des processus. Les méthodes 
particulières pouvant se révéler utiles comprennent les graphiques de Pareto, diagrammes 
cause-effet, histogrammes, cartes de contrôle et plans d'expériences ainsi que les analyses de 	 IO 
régression et de variance. La section 5.5.2 de l'ISO 9000-2, qui traite des communications 	 111 
avec la clientèle, explique l'importance de tenir les clients bien au fait de la qualité, du coût 
et de l'utilisation des services offerts, ainsi que leur apport éventuel à la qualité du service. 	 • 

La participation des employés Au sein d'une organisation GQT, chaque employé est 
responsable de la qualité de son propre travail et solidaire de l'effort collectif. Cette notion se 	 • 
fonde sur l'idée que tous les employés voudront se surpasser, si l'occasion leur en est fournie. 	 el> 
À cette fin, ceux-ci doivent être suffisamment motivés et disposer du mandat, de la 
formation, des ressources et de l'information nécessaires. 	 • 

L'ISO 9000 contient certaines caractéristiques qui sont des préalables à la participation 
efficace des employés au processus de la qualité. Selon l'ISO 9001 et 9002, les procédures de 
conception, de production et de livraison des produits et services d'une entreprise sont 
documentées, de sorte que les employés disposent de l'information requise sur les opérations 
qu'ils effectuent. Les responsabilités et les pouvoirs de tous les employés à l'égard de la 
qualité doivent être définis et expliqués. Cela comprend les exécutants, et pas seulement les 
gestionnaires ou spécialistes de la qualité (élément 4.1.2.1). 

Une organisation GQT agit conformément au principe selon lequel les employés sont l'actif 
le plus précieux d'une entreprise. Elle adopte une approche stratégique de la formation et du 
perfectionnement, laquelle définit des objectifs et suggère des mesures pour les atteindre. 
Les normes ISO 9001 et 9002 (élément 4.18) exigent de cerner les besoins de formation et 
d'offrir celle-ci à tous les employés dont le travail influe sur la qualité. Au lieu d'être un 
« ajout », la formation doit se faire de façon cohérente et répondre à des besoins. Étant donné 
que les normes ISO 9001 'et 9002 portent sur l'assurance de la qualité, elles traitent 
succinctement de la participation des employés. Par exemple, elles ne font pas mention 
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explicite du travail d'équipe, de la reconnaissance, de la qualité de vie au travail ou d'autres 
enjeux propres aux employés. Toutefois, l'ISO 9000-1 (élément 4.2) mentionne que les 
employés sont un groupe d'intéressés dont il faut tenir compte des attentes, par exemple à 
l'égard de l'avancement ou de la satisfaction au travail. 

L'article de Haley Industries, à la page 144, décrit comment la participation des employés à 
l'ISO 9000 a permis de maximiser les avantages de l'ISO pour l'entreprise. 

La qualité du processus : La GQT s'appuie notamment sur le fait qu'on peut décrire les 
activités d'une organisation comme un ensemble de processus, dont chacun a un ou des 
maîtres, des intrants et des extrants. Certains processus produisent des intrants qui servent 
à d'autres processus au sein de l'organisation, et les maîtres de ces processus en aval sont des 
clients internes. D'autres produisent des extrants qui sont les produits et services que 
l'organisation fournit à ses clients externes. La figure 3 présente le schéma d'un processus. 

MATIÈRES 

ÉNERGIE 

INFORMATION —Al> 

FOURNISSEURS—÷ 

Figure 3 
Schéma d'un processus 

PERSONNES 
(Compétences et connaissances) 

ÉQUIPEMENT 

PROCÉDURES 

4E_ MAÎTRES DU 
PROCESSUS 

--->> PRODUITS 

--110. SERVICES 

--1111> INFORMATION 

—11> REBUT 

44—CLIENTÈLE 

--> 

Cette organisation du travail aide les entreprises à poursuivre deux objectifs clés de 
l'amélioration continue : 

• L'élimination des étapes sans valeur ajoutée, grâce à la simplification ou à la 
rationalisation du processus. 

• L'optimisation des variables et des caractéristiques de production, et la 
réduction de la variabilité du processus, qui débutent par l'élimination des causes 
particulière de la variation, afin de maîtriser le processus. On peut ensuite s'attaquer 
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aux causes communes de la variation, afin de réduire le changement des variables 
principales du processus et des caractéristiques des produits — par exemple, 
l'accroissement de la capacité du processus. 

En poursuivant ces objectifs de qualité du processus, les entreprises peuvent améliorer non 
seulement la qualité de leurs produits, mais aussi la qualité du service, la rentabilité et la 
durée des cycles. 

La série ISO 9000 soutient l'application efficace de la notion de qualité du 
processus. En vertu de l'ISO 9000-1, les organisations fonctionnent grâce à un réseau de 
processus interreliés qui transforment les intrants en extrants, et les processus et leur 
interaction doivent faire l'objet d'analyse et d'amélioration continue. Les normes ISO 9001 et 
ISO 9002 exigent des procédures documentées pour toutes les activités qui influent sur la 
qualité. À cette fin, il faut définir et comprendre les procédures. Il s'agit évidemment d'un 
préalable à la poursuite des objectifs de qualité du processus décrits ci-dessus. 

Selon les normes ISO 9001 et 9002, le contrôle des processus (élément 4.9) requiert la 
surveillance et le contrôle des paramètres de processus appropriés ainsi que des 
caractéristiques des produits. Les inspections et essais (élément 4.10) exigent de déterminer 
les points critiques du déroulement du processus et la mesure des caractéristiques des 
produits, à ces stades. Les techniques statistiques (élément 4.20) demandent l'élaboration et 
l'utilisation de procédures de mesure et de contrôle de là capacité du processus, et des 
caractéristiques des produits, le cas échéant. Ces trois éléments sont indispensables au 
contrôle et à la capacité des processus. Une fois que ces éléments sont en place, l'étape 
suivante consiste évidemment à y recourir pour améliorer continuellement la capacité du 
processus et les caractéristiques des produits, lorsque ces améliorations sont avantageuses. 

Les procédures que documente une organisation en vertu de chaque élément des 
normes ISO 9001 et ISO 9002 sont des processus, et elles doivent être considérées 
comme des intrants, des extrants et une valeur ajoutée. On a souvent l'occasion, à la 
fois durant et après le processus de documentation, de repérer les améliorations du processus, 
comme la simplification. L'amélioration de la capacité du processus grâce à l'usage de 
techniques statistiques est une activité continue que le système ISO 9000 peut faciliter. 
La documentation de l'ISO et les éléments de vérification interne assureront que les 
améliorations de processus sont appliquées à l'échelle de l'organisation, et que leur existence 
est connue de tous. 

Dans les organisations GQT, les processus franchissent les frontières fonctionnelles 
classiques. Les éléments de l'ISO 9000 ayant trait à l'examen des contrats (élément 4.3) et au 
contrôle de la conception (élément 4.4) traitent des processus qui mettent en cause plusieurs 
fonctions au sein d'une organisation. L'ISO 9000-2 souligne que les examens des contrats 
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devraient constituer une occasion pour toutes les parties intéressées d'y participer. Quant au 
contrôle de la conception, l'ISO 9000-2 reconnaît que nombre de fonctions organisationnelles 
contribuent à la conception, notamment la recherche et le développement, la commercia-
lisation, les achats, les services techniques et la production. L'interrelation de ces groupes 
doit être « définie, documentée, coordonnée et contrôlée » (élément 4.4.2.2). Dans une 
organisation GQT, cela s'effectue en formant une équipe de conception interfonctionnelle. 

• La notion des clients internes est essentiel le à l'amélioration du processus, et nombre 
• d'entreprises de l'aérospatiale et de la défense en reconnaissent l'importance. Par exemple, le 

programme de gestion du rendement de Bombardier Inc. Canadair, qui relie les buts et 
• le rendement des employés à la stratégie d'entreprise, demande à ces derniers de déterminer 

leurs clients internes et les exigences de ceux-ci. L'ISO 9004-2, qui traite des services, couvre 
les services aux clients internes et externes. 

La société McDonnell Douglas a relié l'ISO 9000 à son système de gestion axé sur le a processus. Un bref compte rendu est présenté à la page 123. 

Le système de mesures correctives et préventives : L'élément 4.14 des normes 
ISO 9001 et 9002, qui traite des mesures correctives et préventives, concerne directement 
l'amélioration continue. Il exige des procédures de repérage et d'élimination des éléments de 
non-conformité. Les directives offertes au sujet de cet élément dans l'ISO 9000-2 suggèrent 

a 	d'examiner les scénarios de non-conformité pour déceler les possibilités d'amélioration du 

• processus. Les vérifications internes de la qualité (élément 4.17) constituent un autre moyen 

• de discerner des possibilités d'amélioration. Les diverses sources d'information sur le 

• système qualité ISO 9001 et ISO 9002 sont soumises à des examens effectués régulièrement 
• par la direction (élément 4.1.3). Selon l'ISO 9000-1, il importe que l'issue de l'examen mené 

par la direction soit une efficacité accrue du système qualité. 

• . Les Lignes directrices pour l'amélioration de la qualité de l'ISO 9004-4 traitent plus 
416 	explicitement de l'amélioration continue : « Lorsqu'elle met en oeuvre un système qualité, la 
• direction d'une organisation doit s'assurer que le système facilitera et favorisera 
• l'amélioration continue de la qualité. » Le document affirme que l'amélioration continue est 
• nécessaire afin d'avancer la position concurrentielle d'une organisation, et qu'une efficacité 

accrue profite aux clients, à l'organisation, à ses membres et à la société en général. À la 
section 4.1 de l'ISO 9000-1, on trouve la liste de certains objectifs clés de la qualité et des 

• responsabilités d'une organisation, y compris l'amélioration continue de la qualité de ses 
• produits et activités. 

La mesure : Un système efficace de l'amélioration continue doit inclure un système de 
mesure en vue de déterminer le rendement du système qualité. La mesure la plus 

• fondamentale du rendement de la qualité est la satisfaction de la clientèle. Comme nous 
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l'avons mentionné, les normes ISO 9001 et 9002 ne précisent pas de mesure de la satisfaction 
de la clientèle, mais suggèrent de le faire. L'évaluation des coûts de la qualité, y compris le 
matériel non utilisable, la reprise du travail ainsi que les défaillances internes et externes, 
est une part importante de l'amélioration continue. Les éléments 4.12 (état des inspections 
et essais) et 4.16 (contrôle des documents sur la qualité) exigent des procédures 
d'enregistrement des données de non-conformité, nécessaires au calcul des coûts de la 
qualité. 

Le partenariat avec les fournisseurs : Les normes ISO 9001 et 9002 prévoient la 
participation de la clientèle à plusieurs stades clés, notamment la responsabilité éventuelle 
du représentant de la gestion de l'ISO d'assurer la liaison avec les parties externes en 
matière de qualité (élément 4.1.2.3); la vérification par le client d'un produit en sous-
traitance (élément 4.6.4.2); et l'accès des clients aux documents sur la qualité, s'il en a été 
ainsi convenu au contrat (élément 4.16). L'ISO 9000-2 (élément 4.6.1) dépasse les achats et 
l'inspection, et affirme qu'« un fournisseur doit établir une relation de travail efficace et un 
système de rétroaction avec le sous-traitant ». 

Les normes ISO 9001 et ISO 9002 sont fondées sur une relation contractuelle entre le 
fournisseur et le client, et n'exigent pas explicitement un partenariat client-fournisseur. 
Toutefois, elles procurent un langage et un cadre Communs à la gestion de la qualité, lesquels 
peuvent favoriser ce partenariat, comme en font foi les exemples suivants : 

• Messier-Dowty Inc., fabricant de trains d'atterrissage, procure à ses fournisseurs un 
manuel de conformité à un système qualité dont la structure se fonde sur les normes 
ISO 9001 et 9002, outre des normes additionnelles comme l'approbation des pièces et 
l'amélioration continue (consulter l'article de Gary Sharpe à la page 210). 

• Le programme de fournisseur privilégié de McDonnell Douglas Corporation intègre les 
exigences d'un système qualité de pointe au partenariat avec les fournisseurs. Il 
incorpore le modèle du système qualité de pointe mis en place chez MDC (figure 14 à la 
page 170), lequel se fonde sur l'ISO 9000. Le contrôle statistique du processus (CSP) 
exige la réduction de la variabilité à la faveur du contrôle du processus. Le fournisseur en 
tire une réduction de la surveillance ainsi que des occasions d'affaires accrues avec MDC. 

La présence sociale de l'entreprise : L'approche de la GQT élargit la notion de la 
clientèle pour y inclure diverses parties concernées, notamment les employés, les 
investisseurs, les collectivités avoisinantes et la société en général. Pour réussir à long terme, 
une entreprise doit se pencher sur les besoins de chacun de ces groupes. Les employés 
désirent de bonnes conditions de travail, des salaires justes et une bonne sécurité d'emploi. 
Les collectivités locales et le public en général demandent aux entreprises de fabriquer des 
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produits qui n'auront pas d'effets nocifs ou indésirables sur l'environnement et la 
population. 

Les normes ISO 9001 et ISO 9002, qui concernent presque exclusivement la qualité des 
produits, n'abordent pas explicitement les questions relatives à la présence sociale de 
l'entreprise. Toutefois, comme l'illustre le diagramme présenté à la page suivante, il est 
évident que, d'après les liens entre les lignes directrices de l'ISO 9000 en matière de sélection 
et d'utilisation d'une part, et les normes elles-mêmes d'autre part, il importe que le 
rendement soit élargi. 

L'ISO 14000, au chapitre 8, traite directement de la gestion de l'environnement, élément clé 
de la présence sociale de l'entreprise qui s'inspire beaucoup de l'approche de l'ISO 9000. 

L'évolution des relations avec la clientèle : De nos jours, les relations client-fournisseur ne 
cessent d'évoluer, et le domaine de la qualité ne fait pas exception. Pendant nombre d'années, la 
relation de Pratt & Whitney Canada (P&WC) avec le ministère de la Défense nationale (MDN) 
limitait le client à jouer le rôle « du policier qui vérifie si tout est en ordre » après coup, en 
s'appuyant sur une communication indépendante par les écritures et « l'observation ». Bien qu'elle 
ait apporté certaines améliorations au système qualité de P&WC, cette approche n'était pas 
vraiment proactive et ne permettait pas les améliorations constantes ou modifications rapides 
indispensables dans un milieu soumis à la concurrence. 

Au début de 1994, le MDN et P&WC ont conclu un partenariat où l'on travaillerait 
conjointement à l'examen de notre système qualité dans son ensemble. Cela s'inscrivait bien dans 
la tentative de P&WC de restructurer son organisation et ses procédures de la qualité, en vue de la 
certification ISO 9000. 

Nous avons fait du chemin depuis. Le MDN nous a aidés à réviser notre manuel qualité et nos 
procédures d'assurance de la qualité conformément aux normes de l'ISO 9000. Le directeur de la 
qualité du MDN s'est même joint au comité de mise en oeuvre de l'ISO 9000 de P&WC, tout au 
long de l'examen du processus. Ce partenariat a permis à P&WC de se préparer à la certification 
ISO 9000. Le MDN a également contribué à officialiser notre système d'autovérification et incité 
son personnel à soutenir notre examen du niveau suivant des procédures, notamment les procédés 
de fabrication, d'assemblage et d'essai, et les directives de contrôle de la qualité des produits. 

Ce partenariat a véritablement profité aux deux organisations. Le MDN a vu le système 
qualité de P&WC s'améliorer pour répondre à ses attentes beaucoup plus rapidement que si l'on 
avait recouru à l'ancienne approche, et P&WC a profité de l'expertise et du soutien de 
l'organisation de la qualité du MDN. Il s'agit d'une situation où il n'y a que des gagnants, et nous 
devons rechercher des occasions d'offrir cette approche aux clients et aux fournisseurs qui font 
affaire avec P&WC. 
— Michel David, vice-président, Assurance de la qualité, Pratt  & Whitney Canada  
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LIEN ENTRE LA POLITIQUE QUALITÉ ET 
LA PRÉSENCE SOCIALE DE L'ENTREPRISE 

ISO 9000-1 (4.2) Une organisation doit prendre en considération les attentes et les besoins de 
toutes les parties concernées, y compris les clients, les employés, les propriétaires, les 

fournisseurs et la société. 

Politiques favorisant une bonne présence sociale de l'entreprise 

Politique qualité alignée sur d'autres politiques 

ISO 9001 et ISO 9002 (4.1) La politique qualité doit être conforme aux attentes et aux besoins 
de la clientèle, ainsi qu'aux objectifs de l'entreprise. 

Politique qualité conforme à la politique de présence sociale de l'entreprise 

QUALITÉ FONDAMENTALE ET EFFICACITÉ DE L'AMÉLIORATION DU PROCESSUS 

Pourquoi l'amélioration continue a-t-elle des ratés? Au cours des dernières années, beaucoup 
d'entreprises ont fait des tentatives d'amélioration du processus par équipe, dans le cadre 
d'initiatives de GQT ou d'autres programmes semblables. Les résultats atteints ainsi que le 
degré d'enthousiasme à poursuivre ces efforts varient énormément. L'amélioration continue 
durable et efficace exige les ressources adéquates et le soutien de la direction. Si les projets 
d'amélioration ne sont pas rentables, le niveau des ressources et du soutien qui leur sont 
attribués diminue. Les figures 4 et 5 illustrent comment le système qualité de base d'une 
entreprise influe sur l'efficacité de ses efforts d'amélioration continue et, par conséquent, sur 
le soutien des efforts d'amélioration subséquents. Les deux cas représentent les extrêmes de 
deux systèmes qualité de base, l'un bon, l'autre mauvais. 

Les normes ISO 9000 sont de bons outils pour élaborer un système qualité de base efficace. 
La certification ISO 9000 vise à assurer que le système qualité répond à la norme et aboutit à 
des résultats. 
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Un système qualité de base inefficace entraîne une spirale d'efficacité 
décroissante (figure 4) : Sans un système qualité efficace, les processus existants sont mal 
compris, puisqu'ils n'ont jamais été adéquatement documentés. Les données relatives au 
rendement qui permettent de repérer et d'analyser les possibilités d'amélioration sont 
inadéquates. On applique des ressources à la cueillette de données de base dans le cadre du 
projet d'amélioration et, après l'analyse de ces données, on apporte des améliorations qui 
sont mal documentées ou mal suivies. Les gains acquis s'estompent graduellement, et les 
améliorations tombent dans l'oubli. Par conséquent, le rendement financier ou opérationnel 
connaît peu d'amélioration durable, et ces résultats médiocres entraînent un soutien réduit 
de la direction (et d'à peu près tout le monde) aux initiatives d'amélioration, ainsi qu'un 
accent accru sur la « gestion de crises » - c'est-à-dire trouver des solutions à court terme à 
des problèmes immédiats. On consacre alors moins de ressources à l'amélioration du 
processus, ce qui accentue la perte d'efficacité. 

Figure 4 
Amélioration inefficace du processus 

Soutien décroissant de la 
direction à l'amélioration 

du processus 

L'accent porte sur la 
« gestion de crises » 

Le système qualité ne répond pas aux normes ISO 9001 et ISO 9002 

- Les processus actuels sont mal compris 
- Les données relatives au rendement ne sont pas disponibles 
- La documentation est inadéquate 
- Le suivi est inadéquat 
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Un système qualité de base efficace entraîne une spirale d'efficacité croissante 
(figure 5) : L'amélioration continue fondée sur un solide système qualité de base sera 
vraisemblablement plus efficace. Les processus existants seront mieux compris, et ceux qui 
feront l'objet d'améliorations seront adéquatement documentés et suivis. Puisque les 
données de base relatives au rendement existent déjà, on peut axer la cueillette de données 
durant le projet d'amélioration sur une meilleure compréhension du processus et sur 
l'examen des causes de la variation. Les efforts d'amélioration du processus se déroulent 
alors dans un cadre systématique de mesures correctives et préventives. L'efficacité de 
l'amélioration du processus entraîne de bons résultats, une meilleure qualité des produits, 
des coûts réduits et des cycles plus courts. Les gains sont acquis et mènent au soutien accru 
de la direction au processus de l'amélioration continue. Étant donné que la gestion de crises 
prend moins de place, on peut consacrer plus de ressources à l'amélioration continue. 

Figure 5 
Amélioration efficace du processus 

Bons résultats : 

- meileure qualité 
des produits 

- réduction de la „ 
durée des cy 

- réduction des 

Le système qualité répond aux normes ISO 9001 et ISO 9002 

- Les processus actuels sont compris 
- Mesures correctives et préventives systématiques 
- Les données relatives au rendement sont disponibles 
- Les processus améliorés sont documentés 
- L'amélioration fait l'objet d'un suivi 
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DES EXAMENS EFFICACES MENÉS 
PAR LA DIRECTION GRÂCE À L'ISO 9000 

par Ian  Lei shman, directeur de la qualité et de la conformité environnementale 
Orenda Aerospace Corporation 

Introduction 

Orenda Aerospace Corporation, partie intégrante du groupe d'entreprises Fleet Aerospace, 
est un important fabricant de turbines à gaz de haute performance et un centre de révision. 
L'entreprise approvisionne en composantes de haute valeur ajoutée 'General Electric, Pratt & 
Whitney, Rolls-Royce, AlliedSignal et d'autres entreprises. Les locaux d'Orenda à Toronto, 
dont la superficie est de 65 000 m2, se composent d'installations destinées à la recherche-
développement, aux techniques de conception et de traitement, à la fabrication et aux essais. 
Orenda s'est récemment dotée d'ensembles industriels de génération d'électricité et met au 
point des moteurs alternatifs pour des applications aéronautiques. Orenda Aerospace a 
obtenu la certification ISO 9002 en février 1994 et la certification ISO 9001 en mars 1995. 

La responsabilité de gestion (élément 4.1) est le premier des 20 éléments ISO 9001 et sa 
portée est l'une des plus vastes. L'une des grandes responsabilités de la direction, selon l'ISO 
9000, est de veiller à l'efficacité du système qualité. Le présent article aborde certains 
principes et moyens propres à optimiser les examens effectués par la direction dans le but de 
garantir l'efficacité du système qualité. 

L'examen du système qualité par la direction est un processus continu qui requiert le soutien 
de tous les secteurs de la gestion, depuis les surveillants de premier niveau jusqu'au dirigeant 
le plus élevé de l'organisation. La haute direction doit intervenir aux trois étapes : 
• la conception du système initial qualité (notamment la définition de la politique, la 

fixation des objectifs et l'adoption des moyens de les atteindre); 
• l'examen du système existant (sur le plan de l'efficacité); et 
• les changements à apporter au système pour refléter les besoins de l'entreprise et les 

exigences des clients. 

Conception du système initial 

Selon la taille de l'entreprise, le niveau de détail de la conception du système qualité dans 
laquelle intervient la haute direction variera considérablement. Dans tous les cas, cependant, 
c'est la haute direction qui doit fixer les buts stratégiques et la méthode globale de gestion de 
la qualité. Lorsque la direction prend des décisions sur la conception de systèmes qualité, elle 
doit considérer l'incidence de l'organisation sur certains de ses partenaires (employés, 
clients, organismes de réglementation et actionnaires), sur l'environnement physique et sur 
la société en général. Le niveau de qualité que l'entreprise devrait atteindre doit être défini 
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en fonction d'objectifs globaux et de plans stratégiques. Dans le secteur de l'aérospatiale, ce 
niveau est évidemment très élevé et laisse très peu de place à la variation. Les buts de 
l'organisation en matière de qualité devraient servir à définir des objectifs qualité pour tous 
les responsables au sein de l'entreprise. Les progrès dans la réalisation de tels objectifs 
devraient faire partie du mandat du responsable et devraient être mesurables. La haute 
direction devrait s'assurer que le système qualité englobe de solides principes, notamment les 
suivants : 
• structurer le système de façon à réduire, à éliminer et à prévenir la non-conformité dans 

les produits, les processus et les procédures; 
• rendre les employés de toute l'organisation responsables de la qualité de leur propre 

travail, et faire en sorte qu'ils aient les outils et la formation nécessaires pour s'acquitter 
de cette responsabilité; et 

• tenir compte de facteurs tels que les coûts, les risques et les avantages. 

Tout au long de l'étape de la mise en oeuvre, la direction devrait revoir les progrès accomplis 
et apporter les changements requis pour maintenir le processus sur la bonne voie. 
Évidemment, l'examen du système qualité par la direction au cours de cette étape aura un 
effet de levier considérable sur l'efficacité du système lorsqu'il sera établi. 

Révision courante du système qualité ISO 9000 

L'ISO 9001 oblige la direction à revoir régulièrement le système qualité pour s'assurer qu'il 
est toujours apte à satisfaire à la norme. Les sujets soumis à examen ne sont pas précisés par 
l'ISO 9001; cependant, l'ISO 9000-2 donne des indications dans ce domaine et elle mérite 
d'être lue. Les documents des examens doivent aussi être conservés et ils sont en fait des 
documents sur la qualité. L'ISO 9000 ne dit rien sur la fréquence des examens que doit faire 
la direction, mais, pour que la norme soit respectée, ceux-ci doivent être effectués selon le 
calendrier et les sujets prévus doivent être abordés. La fréquence des examens ne sera pas 
inférieure à la fréquence des vérifications de surveillance faites par le registraire et devrait 
en réalité être supérieure. 

Les sujets pouvant être inclus dans un examen effectué par la direction sont les suivants : 
• la rétroaction des clients sur la qualité, notamment la qualité des produits et services, 

ainsi que sur les résultats de la vérification; 
• les principales mesures de variabilité du processus, par exemple la capacité des 

processus, la durée des cycles, etc.; 
• les mesures internes des coûts de la qualité, notamment le coût des déchets, du réusinage 

et des évaluations; 
• les besoins en formation, et les activités et coûts de cette formation; 
• l'efficacité des mesures correctives et préventives passées, ainsi que les mesures actuelles 

et prévues; 
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• les dispositions propres à garantir l'exécution rapide des mesures et à responsabiliser les .  
employés; 

• les changements qui sont apportés aux activités (au niveau interne ou au niveau externe) 
et qui peuvent nécessiter des changements au système qualité; 

• les aspects des dépenses d'immobilisations ou d'exploitation qui peuvent influer sur la 
qualité; et 

• les mesures propres à garantir la conformité continue avec les exigences et systèmes 
existants. 

L'examen des sujets susmentionnés permettra de répondre aux grandes questions suivantes : 
• Atteignons-nous nos objectifs en matière de qualité? 
• Dans la négative, pourquoi? 
• Nos objectifs en matière de qualité sont-ils adéquats ou devraient-ils être modifiés? 
• Le système est-il rentable? 

Changements apportés au système 

La direction doit revoir la politique et les procédures de l'entreprise et les modifier afin de 
répondre aux besoins de l'entreprise à mesure que cette dernière évolue pour s'adapter à son 
environnement. Les changements qui influent sur le système qualité peuvent se rapporter à 
l'environnement externe de l'entreprise. Il pourra s'agir, par exemple, de changements 
relatifs aux exigences des clients ou aux exigences réglementaires. Les changements internes 
pourront se rapporter à la gamme de produits de l'entreprise, à ses volumes de production, à 
sa structure organisationnelle et à ses finances. 

Les changements opérationnels apportés au système qualité devraient eux aussi être revus. 
Par exemple, il faudrait que la direction envisage des changements permettant aux 
opérateurs de se charger eux-mêmes de l'inspection de leur travail plutôt que de confier cette 
responsabilité à une fonction qualité autonome. L'adoption ou la cessation de pratiques 
particulières en matière de qualité devrait être évaluée sur le plan des coûts, des avantages et 
des risques. 

Finalement, la direction doit décider si et à quel moment elle devrait élargir le champ du 
système qualité, par exemple en passant de l'ISO 9002 à l'ISO 9001 ou en répondant à 
d'autres exigences de la clientèle. 
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La qualité à l'oeuvre : 	9000 comme fondement de l'amélioration continue 
t,em 	  

L'EXPÉRIENCE DE L'ISO 9001 CHEZ CAE AVIATION 
par Cy Young, coordonnateur de l'ISO 9001, CAE Aviation Ltd. 

Introduction 

CAE Aviation emploie plus de 600 personnes dans l'entretien, la réparation, la révision et la 
modification d'aéronefs militaires et commerciaux, et dans la production et la gestion de 
publications techniques. Les installations de CAE, situées à Edmonton (Alberta), peuvent 
recevoir des aéronefs aussi gros que le Boeing 747. Les clients comptent plusieurs opérateurs 
commerciaux canadiens, ainsi que les gouvernements du Canada, des États-Unis (NASA), du 
Mexique, de l'Argentine et d'autres pays. L'entreprise offre un service complet d'entretien 
d'aéronefs, qui va des inspections mineures jusqu'aux révisions d'envergure. Les services 
englobent les essais non destructifs, le contrôle de la corrosion et la prolongation de la 
durabilité des systèmes électriques et des cellules aéronautiques, la fabrication des 
composantes de cellules et les traitements spéciaux. Notre service technique fournit des 
services complets de conception, d'analyses, d'enquête technique et de présentation de 
rapports. 

Nous avons la certification ISO 9001 depuis le début de 1995. L'ISO 9001 est un outil 
important chez CAE pour l'amélioration continue de la qualité, mais ce n'est pas le seul. 
Dans le présent article, je décrirai certaines de nos expériences avec l'ISO 9001 et la manière 
dont elles influent sur nos efforts d'amélibration continue. 

Nul besoin de réinventer la roue 

Comme nous avions déjà la certification AQAP-1, nous avons constaté que notre système 
qualité répondait déjà à la plupart des exigences de l'ISO 9001. Les domaines pour lesquels 
l'ISO 9001 élargissait notre système qualité étaient la revue de direction, la formation et les 
mesures correctives et préventives. La partie de l'ISO 9001 se rapportant aux mesures 
correctives est plus explicite et la version de 1994 comprenait des mesures préventives. Notre 
équipe ISO 9001 se composait de 12 cadres, dont le président, moi-même en tant que 
coordinateur et les directeurs de chacun des services fonctionnels, c'est-à-dire les contrats, 
les matières, le contrôle de la production, l'ingéniérie, etc. Chaque membre de l'équipe s'est 
chargé des éléments ISO 9001 qui se rapportaient à ses responsabilités fonctionnelles. 

Au moment de notre conversion à l'ISO 9001, nous étions en mesure d'utiliser la plupart de 
nos procédures écrites selon l'AQAP-1, mais il nous a fallu les renuméroter. Lorsqu'on 
modifie le système de numérotation, il importe de s'assurer que les changements ne sèment 
pas la confusion chez les personnes qui doivent s'y référer. Une bonne partie de notre 
système qualité existant pouvait être remaniée selon le cadre de l'ISO 9001, mais nous avons 
saisi l'occasion pour mettre à jour certaines procédures et en ajouter de nouvelles. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Tirer le maximum des vérifications 

Les vérifications faites par des tiers peuvent ajouter une valeur réelle au système qualité. 
Avant la première vérification effectuée en vue de notre certification, nous pensions que nous 
étions en conformité avec l'ISO 9001. Cependant, notre grande surprise la vérification a 
révélé plusieurs domaines qui appelaient des mesures correctives. Rien ne peut remplacer 
l'objectivité de vérificateurs externes. Une fois notre certification obtenue, nous avons 
constaté que les vérifications de surveillance engendraient elles aussi des observations qui, 
bien qu'elles ne constituaient pas un problème du point de vue de la certification, ont permis 
d'améliorer le système qualité. 

Nous avons constaté que, dans une grande mesure, la valeur des vérifications faites par des 
tiers dépend des personnes qui font la vérification. Le bon sens est la qualité la plus 
importante d'un vérificateur efficace. La plupart des vérificateurs fournis par notre 
registraire ont été excellents, mais quelques-uns d'entre eux étaient incapables de faire 
preuve de bon sens dans leur travail. Les points qui suivent illustrent l'importance du bon 
sens pour un vérificateur : 

• Nous avons eu un vérificateur qui passait trop de temps à interpréter le sens des mots à 
l'intérieur de la norme, faisant des observations qui n'étaient pas valables parce qu'elles 
ne concernaient pas l'aptitude de notre système à répondre aux besoins des clients. L'un 
des vérificateurs n'aimait pas la formulation de notre politique qualité, affirmant que 
cette politique présumait des faits qui n'étaient pas évidents. Nous sommes finalement 
parvenus à lui prouver qu'il avait tort. 

• Le vérificateur a dit que nous devrions former les employés uniquement sur les éléments 
se rapportant à leur travail plutôt que de donner une formation à tous les employés sur 
tous les éléments. (Les employés reçoivent une formation de deux heures et demie sur 
l'ISO 9001. Les nouveaux employés reçoivent cette formation dans les 70 jours ouvrables 
qui suivent leur entrée en fonction). Former les employés à des éléments de l'ISO 9001 
qui ne se rapportent pas directement à leur poste pouvait sans doute être considéré 
comme un exercice peu rentable, mais cela ne les empêche pas de se conformer aux 
éléments qui les concernent. Les vérificateurs compétents savent que l'efficacité du 
système qualité déborde la norme ISO 9001. En réalité, nous avions deux raisons de 
former tous les employés à tous les éléments de la norme. Premièrement, nos employés 
passent quelquefois d'un service à un autre. Deuxièmement, nous voulions qu'ils 
comprennent l'intégralité du système ISO 9001. 

• Pour illustrer l'aspect du bon sens, mentionnons le cas d'un vérificateur qui estimait 
qu'il manquait une certaine procédure; cependant, il pensait que nous en avions 
probablement une, même si elle n'était pas documentée. Après qu'il eut mentionné ce 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

fait, nous avons pu documenter presque immédiatement notre procédure existante et la 
faire accepter. 

En quoi les exemples susmentionnés touchent-ils l'amélioration continue? Un vérificateur 
qui n'a pas une bonne compréhension de la norme ou qui l'interprète à contresens fera de 
nombreuses observations qui seront injustifiées ou auront peu d'incidence, voire aucune, sur 
la capacité du système de répondre aux exigences des clients. Cet exercice inutile fera perdre 
beaucoup de temps à la fois à l'équipe de vérification et à l'entreprise, un temps qui pourrait 
être utilisé à meilleur escient. En revanche, un vérificateur efficace interprétera la norme 
avec rigueur, mais non d'une manière inflexible. L'entreprise qui fait l'objet de la vérification 
paie à la fois le travail à valeur ajoutée et le travail sans valeur ajoutée qui est effectué par 
les vérificateurs du registraire et par ses propres employés qui doivent répondre aux 
observations de la vérification. Les observations de nature inflexible et les observations 
intempestives détourneront l'attention et les ressources des aspects à valeur ajoutée de 
l'ISO 9001 — ceux qui concernent directement la satisfaction des besoins des clients et 
l'amélioration continue du système qualité. 

Nous avons constaté qu'il n'est pas nécessaire pour un vérificateur d'avoir l'expérience de 
l'industrie aérospatiale pour produire des observations à valeur ajoutée. L'un des meilleurs 
vérificateurs fournis par notre registraire venait d'un autre secteur à fort contenu 
technologique. Vous pouvez évaluer dès le départ la compétence de l'équipe de vérification en 
rencontrant le chef d'équipe; cependant, vous aurez une meilleure idée après la première 
vérification. Le registraire est l'un de vos fournisseurs, et il importe que vous réagissiez à ses 
vérifications. Le processus lui-même du maintien de la certification peut et devrait être 
l'objet d'une amélioration continue (AC). 

Rattachement de l'ISO 9001 à l'amélioration continue 

Nous avons un coordonnateur de l'AC dont le travail consiste à administrer toutes les 
activités d'amélioration continue et à faire le suivi des coûts et avantages s'y rapportant. Il 
lui appartient aussi de faciliter la formation à l'amélioration continue et de s'assurer que les 
mesures sont exécutées comme prévu. Le poste est temporaire, puisqu'il disparaîtra lorsque 
l'amélioration continue sera devenue un mode de vie pour les employés. 

On lance un projet d'AC après qu'un formulaire de proposition en ce sens décrivant un 
problème ou une occasion d'amélioration a été rempli par l'employé. Nous organisons des 
événements pouvant durer une semaine, qui comprennent deux jours de formation aux 
instruments et techniques de résolution de problèmes. Un événement du genre peut produire 
jusqu'à 30 recommandations, dont certaines pourront être mises à exécution 
immédiatement, tandis que d'autres devront être retravaillées. Il existe trois liens principaux 
entre les événements d'AC et l'ISO 9001 : 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

• Les nouvelles procédures, mises au point à la faveur de tels événements, sont 
documentées à l'intérieur du système ISO 9001. 

• Pour s'assurer que les nouvelles procédures sont effectivement suivies, le groupe de 
l'assurance de la qualité procède à des vérifications internes 30 jours après leur mise en 
oeuvre. 

• Le compte rendu des événements et leurs résultats sont traités comme des documents 
sur la qualité par le système ISO 9001. 

En principe, les écarts décelés par les procédures ISO 9001 pourraient faire l'objet 
d'événements pour l'AC. En pratique, cela n'est pas arrivé étant donné que les écarts décelés 
par nos vérifications internes et autres éléments de l'ISO 9001 ont été corrigés 
immédiatement, sans que l'on doive recourir à un exercice formel de résolution de problèmes. 
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LIS() 9000 AJOUTE À LA QUALITÉ CHEZ FELL-FAB PRODUCTS 
par Hugh Kramer, directeur, Assurance de la qualité — 41111 

ressources humaines, Fell-Fab Products 	 • 
a 

L'entreprise 
• Fell-Fab Products, une société innovatrice appartenant à des intérêts privés, fabrique des 	 • 

produits d'ingénierie en se servant de tissus industriels. Nos installations comprennent une 	 • 
chambre propre pour la fabrication d'isolants destinés à l'aérospatiale et un éventail complet 	• 
d'équipements automatiques et manuels servant à couper, à coudre, à souder et à coller. 
Nous utilisons un système CDAO pour la conception des produits et la coupe automatisée des 	a 
tissus et nous avons un système de transfert électronique de données qui nous permet 	 • 
d'échanger les dessins avec nos clients. Outre les équipements d'isolation pour aéronefs, nos 
produits d'aérospatiale comprennent les housses de sièges d'avion et les bâches utilisées pour 	111111 
couvrir les ailes d'avions durant l'expédition entre l'usine de fabrication et l'usine de 
montage. Fondée en 1952, l'entreprise a son siège à Hamilton, en Ontario. 	 a 

O 
La gestion de la qualité chez Fell-Fab avant l'ISO 9000 	 ID • 
L'assurance de la qualité était chez Fell-Fab une activité essentielle bien avant que . 	• 
l'entreprise ne commence à utiliser VISO 9001. Dans certaines de nos applications les plus 	 • 
exigeantes, telles que l'aérospatiale et la manutention des matériaux industriels, les défauts 
des produits peuvent être plus coûteux pour nos clients que le produit lui-même. • 

• Étant donné que les clients de Fell-Fab sont des entreprises de divers secteurs industriels, • ainsi que plusieurs organismes gouvernementaux, Fell-Fab a dû se conformer à plusieurs 
normes de systèmes qualité, notamment la norme MIL-Q-9858A. Fell-Fab est certifiée par • Transports Canada comme organisation agréée pour la fabrication et la certification • d'ameublements d'aéronefs, et comme organisation agréée pour l'entretien. La conformité • aux exigences de tous ces systèmes qualité a nécessité beaucoup de travail, mais elle nous a • aussi procuré une expérience utile pour la mise en oeuvre de l'ISO 9001. 1111 

Ob 
Conversion à la norme ISO 9001 a 

O 
Notre conversion à la norme ISO 9001 fut pour nous un apprentissage très utile, dont nous 
décrivons ci-après quelques points saillants. 

O 
Pour que l'ISO 9000 donne des résultats, tous les employés doivent comprendre ce qu'est la 
démarche globale adoptée et en quoi elle les concerne. Ils doivent aussi pouvoir utiliser les 
procédures écrites qui font partie du système. Notre main-d'œuvre comprend des gens qui 	 • 
ont une formation et des aptitudes très diverses, notamment des ingénieurs, des artisans 	 • 1 

• • 
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qualifiés et quelques travailleurs ayant reçu peu ou pas de formation. La main-d'œuvre est 
également variée sur le plan culturel, et sa maîtrise de l'anglais est très inégale. Pour 
communiquer l'initiative ISO 9001 dans toute l'entreprise, il nous a fallu tenir compte du 
public auquel nous nous adressions. 

5 1.11n:51M léRfflie.e1P.WHILF351. 
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a 

a 

• Pour donner de l'information sur VISO 9000, nous avons d'abord eu recours aux séances de 

• formation. Chaque séance réunit cinq à dix personnes. Il est ainsi plus facile de poser des 

• questions et d'engager un débat informel. Je dirige les séances de formation auxquelles 
• participent également le président et d'autres cadres. Les principaux objectifs des séances 
• sont de permettre aux employés : 

•
• 

Pour compléter les séances de formation, nous avons préparé un manuel pour les employés. 
• Pour encourager ceux-ci à assumer la responsabilité de ce qu'ils ont appris, nous leur 
• demandons de signer un formulaire attestant qu'ils ont suivi le cours introductif de 
• formation à l'ISO 9001. Cette feuille est versée à leur dossier. Les surveillants et les chefs de 
1111 	groupe suivront aussi une formation plus détaillée sur le système qualité, notamment sur le 
• manuel qualité, les procédures et les directives de travail. •  
• Les procédures documentées forment l'une des pierres angulaires de VISO 9001. Ces 
• procédures doivent pouvoir être comprises par ceux qui les appliqueront. En tant que 
• responsable de la qualité, je me suis chargé de la rédaction du manuel qualité, qui a été révisé 

par les autres cadres. Le président et.tous les cadres ont ensuite signé le manuel dans sa 
• forme finale. Les procédures ont été rédigées par moi-même et par les autres chefs de service. 
• Les surveillants et les chefs de groupe ont rédigé les directives de travail, et je les ai révisées. 

Pour nous assurer que les procédures sont exactes et compréhensibles, nous les parcourons 
Ille 	avec les employés durant nos séances de formation sur l'ISO 9001. 

Avantages actuels et futurs 
1111 
1111 Plusieurs avantages ont résulté du processus lui-même de mise en œuvre de l'ISO 9000. a Au moment de revoir notre système qualité existant, nous avons constaté qu'il nous fallait 

a 	mettre à jour certaines procédures précédemment documentées. Les aspects susceptibles 
d'amélioration devinrent également évidents. Par exemple, lorsque nous avons analysé nos 
activités de formation, nous avons trouvé qu'il fallait parfois les améliorer. 

Dans un autre secteur, il fallait changer la manière dont les employés percevaient la qualité 
et les amener à se concentrer davantage sur les exigences du client. Avant la mise en place de 
VISO 9001, les employés ne considéraient en général la qualité que sous l'angle de leur 
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• de comprendre la démarche globale de VISO 9001; 
u de se familiariser avec les procédures documentées qu'ils utiliseront; et 
O d'obtenir des réponses aux questions qu'ils peuvent se poser sur le système. 
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travail. Pour eux, ce qui constituait une exécution de qualité était souvent fondé sur leur 
expérience antérieure d'une opération donnée, c'est-à-dire sur la manière de faire qu'on leur 
avait enseignée ou sur les observations reçues de leur surveillant. Le problème ici est que 
même si certaines pratiques ou méthodes empiriques sont valides d'un projet à un autre, il 
faut tenir compte des exigences effectives du client pour chaque projet. Avec l'ISO 9001, nos 
employés apprennent que les exigences touchant la qualité procèdent directement des 
exigences du client, telles qu'elles figurent dans nos contrats; plus précisément : « Qu'avons-
nous dit que nous allions faire pour le client? » 

Nous avons entrepris certaines activités d'amélioration de la qualité qui ne sont pas 
expressément requises pour répondre aux exigences de l'ISO 9001, mais qui sont conformes 
aux principes de l'ISO 9001 et qui sont renforcées par ces derniers. Par exemple, nous avons 
constaté qu'il était difficile pour les employés de visualiser le produit final utilisé par les 
clients. Pour faciliter la compréhension des employés, nous avons affiché des images de nos 
produits en cours d'utilisation et nous en avons discuté avec les employés. Nous avons envoyé 
certains employés dans les locaux d'un client pour qu'ils puissent rencontrer leurs 
homologues et voir comment nos produits sont utilisés. Grâce à un contact direct avec les 
clients, nos employés ont pris connaissance d'exigences qui allaient au-delà de celles figurant 
dans le contrat, ce qui a entraîné une amélioration des procédures d'expédition. Ils ont 
également appris que la qualité dépasse les simples caractéristiques physiques du produit. 
Les procédures améliorées ne sont pas le résultat de l'ISO 9001; cependant, parce qu'elles 
sont documentées, elles seront appliquées uniformément. 

L'acceptation de l'ISO 9001 par la plupart de nos clients promet de simplifier le processus 
consistant à satisfaire aux exigences de base du système qualité. Ainsi, on disposera de plus 
de temps pour l'amélioration de la qualité. Nous demandons aussi à nos fournisseurs 
d'utiliser l'ISO 9000 comme base de leurs systèmes qualité. Dans un cas, nous avons rejeté 
un fournisseur potentiel dont les matières semblaient être convenables et concurrentielles 
sur le plan des coûts, parce qu'il n'avait pas de véritable système qualité. Deux ans plus tard, 
après nous avoir démontré qu'il avait mis en place un système qualité conforme à l'ISO 9000, 
ce fournisseur fait des affaires avec nous. 

La vérification en vue de notre certification est prévue pour le début de 1997. Nous espérons 
obtenir notre certification. Cependant, quel que soit le résultat immédiat, nous poursuivrons 
nos efforts pour améliorer notre système qualité fondé sur l'ISO 9001. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

L'ISO 9000 ET L'AMÉLIORATION CONTINUE 
CHEZ COMPOSITES ATLANTIC LIMITED 

par Shohy Mahmood, directeur de l'assurance de la qualité, 
Composites Atlantic Limited 

L'entreprise 

Composites Atlantic Limited (CAL) est la nouvelle société formant un partenariat avec le 
Groupe Aérospatiale et la province de la Nouvelle-Écosse. L'entreprise a vu le jour en 1987, 
sous le nom de Cellpack Aerospace Limited. 

Composites Atlantic conçoit et fabrique des composites de pointe pour les secteurs de 
l'aérospatiale et de la défense, en se servant de la technologie de bobinage des filaments et de 
la technologie de l'autoclave. L'entreprise utilise l'usinage au laser pour compléter la 
production d'articles tels que les ensembles de tubes de lancement, les enveloppes moteur 
fusée, les composantes de missiles, les cuves sous pression cryogénique, les jambes, les 
montages de tours, les structures d'engins spatiaux et les composantes d'aéronefs. Les 
produits de l'entreprise englobent un vaste éventail de fibres, de résines matricielles et de 
techniques de fabrication. 

Les clients canadiens sont AlliedSignal, Bombardier Inc., Canadair, IMP Group et Pratt & 
Whitney Canada. Les clients américains sont ARDE, Dassault Falcon Jet, Textron 
Aerostructures, Rockwell, la NASA et General Dynamics. Les clients européens comprennent 
Aérospatiale. 

La mise en oeuvre de l'ISO 9001 chez Composites Atlantic Limited 

Chez Composites Atlantic Limited, la quête de la qualité a commencé au début de 1990. À ce 
moment-là, la plupart de nos clients utilisaient MIL-Q-9858 ou MIL-I-45208. Au cours des 
trois années suivantes, le système qualité se transforma en un ensemble bien établi de 
procédures, qui a mis à contribution la plupart des employés dès le départ. Le système a fait 
l'objet de nombreuses vérifications de la part de nos clients et la plupart n'ont fait ressortir 
aucune faille notable. 

À la fin de 1993, on prit la décision de revoir le système qualité et d'utiliser la norme de 
qualité ISO 9000 comme document directeur. Toute la documentation existante fut examinée 
par le personnel concerné qui se chargeait de la mise en oeuvre des procédures. On organisa 
des réunions afin d'obtenir les commentaires du personnel de la fabrication et d'autres 
utilisateurs à propos des procédures. Au début de 1994, nous étions prêts à envisager une 
certification ISO 9001. Nous recherchions la certification non en raison de la demande des 
clients ou à des fins de commercialisation, mais pour obtenir une évaluation et une 
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confirmation impartiales de la mise én oeuvre d'un système rationalisé et discipliné de 
gestion de la qualité. 

Le système que nous avons établi au sein de l'entreprise est appliqué par des groupes 
autonomes de personnes qui sont affectés à des projets spéciaux. Les ressources nécess' aires 
sont ensuite fournies par le personnel de soutien. Le chef de chaque équipe est le directeur 
de programme, dont la responsabilité première consiste à préserver l'orientation du 
programme et à faire en sorte que ses objectifs en matière de qualité soient atteints. 

Tout le personnel de chaque programme est encouragé à améliorer constamment le système 
qualité, en documentant les écarts et en appliquant les mesures correctives et préventives 
requises. On se met en quête des causes fondamentales des écarts en analysant les résultats 
des vérifications internes, les commentaires des clients et les rapports sur les écarts. En 
outre, les données sur les coûts de la qualité sont mises à la disposition de la direction afin 
d'appuyer les décisions touchant l'attribution de ressources aux secteurs requis, comme la 
formation, l'acquisition de nouveaux équipements, etc. Le résultat net est une amélioration 
continue du mode de gestion de notre entreprise. 

Parmi les principaux avantages du système ISO 9000, citons l'amélioration considérable des 
communications entre les employés, et la conscience accrue qu'ils ont de leur rôle dans la 
gestion globale de l'organisation. Nous voulons renforcer ces aspects de notre organisation et 
les porter à un niveau où l'amélioration continue, l'accent mis sur les clients et la réaction 
rapide à l'évolution des besoins du marché font partie intégrante des activités quotidiennes 
de chaque employé. C'est ce que le système ISO 9000 a fait pour nous jusqu'à un certain 
point, mais nous croyons qu'il y a encore beaucoup de progrès à faire dans ce domaine. 
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Nous avons subi en septembre 1994 la vérification préalable à la certification. Après la mise 
en place de certaines mesures correctives mineures jugées nécessaires par la vérification, le 
système qualité reçut la certification ISO 9001 en décembre 1994. 

Après la certification : Résultats encourageants et poursuite du progrès vers la 	 ille 

Depuis que nous avons obtenu la certification ISO 9001, nous l'utilisons pour prouver à nos 
clients actuels et futurs que nous appliquons un système efficace de gestion de la qualité et 
qu'ils peuvent épargner du temps et de l'argent en s'abstenant de faire une vérification en 	 10 
règle de notre système qualité. Dans la plupart des cas, nous avons atteint notre but, ce qui 
nous a permis, à nous et à nos clients, de faire d'importantes économies. Nous voyons cela 	 fil 
comme un avantage formidable pour toutes les parties concernées. Nous avons récupéré les 	 a 
coûts de la certification, et les sommes épargnées profitent maintenant à nos clients. 	 • 
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Grâce au système ISO 9000, les outils nécessaires pour suivre la qualité des produits sont en 
place, mais la collecte de l'information et l'analyse des données requièrent d'autres activités 
de développement et de gestion. Le CSP prend forme dans certains domaines, ce qui permet 
l'utilisation, pour l'amélioration continue, des données recueillies pour répondre aux 
exigences ISO 9000. D'autres points de CSP seront déterminés, en fonction de notre 
expérience et de la pertinence des processus. Pour maximiser l'utilisation de toutes les 
données et informations, nous misons énormément sur nos employés et sur leurs besoins de 
formation. Tous les employés reçoivent aujourd'hui une formation croisée et ont des chances 
accrues d'atteindre leurs objectifs de carrière. 

L'accent est mis sur la clientèle à tous les niveaux de notre entreprise. Cette approche 
constitue l'une des premières exigences si l'on veut conserver les clients actuels et en 
acquérir de nouveaux. Les activités superflues sont éliminées et autant d'activités que 
possible qui sont source de valeur ajoutée sont jointes au travail quotidien des employés au 
sein de l'entreprise. Nous considérons que notre entreprise est à tous égards un 
prolongement des organisations de nos clients. Nous devons donc nous assurer que nos 
clients ont totalement confiance dans nos aptitudes techniques et nos aptitudes de gestion, 
ainsi que dans l'efficacité de notre système de gestion de la qualité. 

Jusqu'à maintenant, notre certification ISO 9001 n'a eu aucun effet négatif. Nous avons 
gagné beaucoup de terrain dans tous les domaines. Notre taux de rejets, les plaintes de la 
clientèle, les failles mises au jour à la suite de vérifications et les reprises ont diminué 
considérablement au cours des trois dernières années. À mesure que les employés se 
sensibilisent à la mondialisation de l'économie et à la concurrence acharnée qui s'annonce, ils 
sont tout disposés à adopter le système de gestion fondé sur l'ISO 9000, dans tous les 
domaines se rapportant à leurs activités. Nos clients sont très satisfaits de nos produits et de 
notre service. 

L'avenir 

Au cours des deux prochaines années, nous nous emploierons au perfectionnement encore 
plus poussé de tous les employés, afin d'améliorer leur performance et leur productivité. 
Nous leur fournirons les instruments et l'orientation nécessaires. L'attitude de nos employés 
et de nos sous-traitants envers la qualité et la productivité fera l'objet d'un suivi étroit afin 
de garantir des résultats favorables. La norme ISO 9000 nous a permis de mettre notre 
entreprise sur le sentier de l'amélioration continue. 
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Chapitre 4 
LES NORMES ISO 9001 ET ISO 9002 À L'APPUI DE L'AMÉLIORATION 
CONTINUE 

Le système de gestion de la qualité ISO 9000 a grandement contribué à améliorer l'entreprise 
et la façon dont nous exerçons nos activités quotidiennes. 

— Maurice Guitton, vice-président adjoint, Composites Atlantic Limited 

Dans le présent chapitre, nous démontrons comment chaque élément des normes ISO 9001 
et 9002 soutient l'amélioration continue, soit en en traitant directement, ou en en 
constituant un préalable. Nous abordons également la façon dont une interprétation élargie 
des éléments, en accord avec l'ISO 9004, renforce le rôle de ces derniers dans l'amélioration 
continue. 

LES ÉLÉMENTS DES NORMES ISO 9001 ET ISO 9002 DU POINT DE VUE DE 
L'AMÉLIORATION CONTINUE 

La responsabilité de gestion : L'élément 4.1 exige de la direction d'établir une politique 
et une organisation de la qualité, et de réviser régulièrement le système qualité. La politique 
qualité doit inclure les objectifs organisationnels ainsi que les besoins de la clientèle, ce qui 
relie le système qualité à la stratégie d'entreprise et à la satisfaction de la clientèle — deux 
aspects clés de l'approche GQT. Au sein de l'organisation qualité, on définit les 
responsabilités et les pouvoirs de tout le personnel qui peut influer sur la qualité. Un 
représentant de la direction est chargé de mettre en oeuvre le système qualité conformément 
aux normes ISO 9001 et ISO 9002, et de rendre compte du rendement du système à la 
direction. 

Bien que les normes ne précisent pas si le représentant de la direction doit être en charge de 
l'assurance de la qualité (AQ), il en est souvent ainsi. Les règlements de navigabilité au 
Canada et aux États-Unis mentionnent que le chef du service de la qualité doit rendre 
compte directement à la haute direction. Pour certains spécialistes comme Michael Dreikorn, 
cela signifie que le représentant de la direction et le chef du service de l'AQ ISO doivent être 
la même personne (consulter Aviation Industry Quality Systems: ISO 9000 and the Federal 
Aviation Regulations, ASQC Quality Press, Milwaukee [Wisconsin], 1995, p. 44). Par 
ailleurs, Gene Barker, de McDonnell Douglas Corporation, croit que le représentant de la 
direction peut être un cadre, autre que le directeur de l'AQ, qui est responsable de la qualité 
globale des produits et qui a accès directement à la haute direction. 
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L'examen périodique du système qualité par la direction est une partie essentielle de 
l'amélioration continue. Cela exige une fonction de vérification interne efficace, le rapport à 
la direction et la recommandation d'améliorations. Il faut poser les questions clés suivantes : 
Le système qualité fonctionne-t-il bien? Comment peut-on l'améliorer? L'examen peut 
s'effectuer dans le cadre des évaluations périodiques que prévoit le processus de gestion axé 
sur la GQT, à l'aide notamment des critères des Prix Canada pour l'excellence ou du Prix 
national Malcolm Baldrige. 

Le système qualité : En vertu de l'élément 4.2, il faut disposer d'une organisation qualité, 
de procédures et d'un système de documentation conçus pour assurer la qualité. Le système 
qualité doit être documenté par un manuel de la qualité qui décrit l'approche globale et qui 
contient les procédures, ou y renvoie. Il s'agit du volet « Dites ce que vous faites » de 
l'ISO 9000. Le chapitre 5 aborde la façon de documenter efficacement le système qualité. 

À prime abord, l'accent sur les procédures documentées peut sembler éloigné des notions de 
la GQT comme la participation des employés, le travail d'équipe ou la meilleure réponse 
possible aux besoins de la clientèle. En réalité, un système de documentation bien conçu peut 
contribuer largement à la réalisation de ces notions. Pour habiliter les employés, il leur faut 
de l'information. Les procédures documentées visent à saisir la meilleure façon dont 
l'organisation s'acquitte de chaque tâche et à présenter cette information aux employés qui 
exécutent les tâches. 

Pour que l'amélioration continue soit efficace, les procédures de départ doivent être 
comprises, et les procédures améliorées, avoir de l'« endurance ». La documentation des 
procédures permet de remplir ces conditions. 

L'élément 4.2 aborde également la planification de la qualité sous l'angle de la satisfaction 
des exigences de la clientèle et d'autres, comme les règlements de navigabilité, à chaque 
phase des activités de l'entreprise. L'élément présente aussi la façon d'exécuter la 
planification de la qualité, la définition des mesures de la qualité, les exigences d'assurance 
de la qualité, ainsi que les méthodes ou l'équipement à utiliser. Étant donné que ces sujets 
sont déjà abordés par d'autres éléments, ils peuvent y être traités plus en profondeur, et le 
chapitre sur la planification de la qualité dans le manuel qualité peut y renvoyer. 

Une certaine confusion règne dans l'industrie quant à ce qui constitue un plan qualité, par 
opposition à un plan d'inspection. En général, le plan qualité d'une entreprise est son 
manuel qualité, dont la politique énoncée s'applique à tous les produits. Dans le cas de 
certains produits, cela doit se traduire par des procédures et des instructions qui ne dévient 
pas de la politique. La complexité de la planification de la qualité sera fonction de la nature 
des produits et services offerts, c'est-à-dire si la conception est incluse, s'il s'agit de produits 
ordinaires ou non, etc. Si la planification de la qualité est adéquatement traitée dans le plan 
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qualité général et les exigences contractuelles, il n'est pas nécessaire d'avoir des plans 
distincts pour chaque produit. 

La norme exige au moins deux revues de conception : un examen préliminaire pour établir 
les intrants de la conception en tant que spécifications, et un examen final pour vérifier si les 
extrants correspondent aux spécifications des intrants de la conception. On peut aussi 
effectuer plusieurs revues de conception intermédiaires. Les groupes suivants y seront 
représentés : conception des systèmes, génie logiciel, techniques de fabrication, génie des 
composants, gestion de projet, services extérieurs, techniques d'essais, assurance de la 
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La planification de la qualité est compatible avec la notion de qualité intégrée de la GQT. 
• Bien qu'elle n'exige pas expressément l'amélioration continue, elle est un préalable pour y 11111 parvenir. 111 • L'examen des contrats : L'élément 4.3 traite des procédures qui visent à comprendre et à • satisfaire toutes les exigences de la clientèle précisées dans les contrats. Il n'aborde pas que 

la qualité des produits, mais aussi les caractéristiques des services connexes comme les délais 
de livraison, les modalités de paiement, les services d'installation et de soutien. Les exigences 

• contractuelles ne représentent habituellement qu'un sous-ensemble des besoins de la 
clientèle. Les clients ont des besoins implicites ou indéfinis, et y répondre accroît la 
satisfaction de la clientèle. On ne saurait mentionner dans un contrat toutes les façons 

11111 	possibles dont un fournisseur peut procurer une valeur ajoutée pour la durée du contrat. Par 

• conséquent, l'examen des contrats ne garantit pas la satisfaction de la clientèle, mais en est 
• un préalable. 

• Cet élément inclut la tenue de dossiers des examens de contrats, laquelle peut servir au 
• diagnostic des problèmes — partie essentielle de l'amélioration continue. Les procédures de 
• l'examen des contrats doivent notamment : 
• s déterminer comment répondre à chaque élément de l'ISO en vertu des conditions de 
• chaque contrat; 
• s repérer ce qui manque et ce qui doit être corrigé; 
4111 	s confier les tâches à cette fin. 

• Le contrôle de la conception : L'élément 4.4 traite de la transformation des besoins des 
• clients en spécifications. Il ne s'applique qu'à l'ISO 9001, puisque les spécifications sont 
• censées être fournies par les clients aux organisations certifiées ISO 9002. Cet élément, qui 
• traite à la fois de la conception et du développement de produit, présente les intrants, 
• activités et extrants de la conception; l'interaction du groupe de la conception et d'autres 

groupes intéressés; la revue de la conception; la vérification de la conception même; la 
• validation du produit; et les changements apportés à la conception. Les spécifications de 

conception doivent se fonder sur une connaissance approfondie des exigences de la clientèle. 

• 
11111 
• 
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qualité ou de la fiabilité, ventes ou commercialisation, publications techniques ou formation, 
contrôle des documents et achats. 

L'élément concernant le contrôle de la conception correspond au principe de la GQT qui 
consiste à concevoir et à intégrer la qualité à même le produit. Il favorise aussi le recours au 
développement de produit intégré et à la conception technique simultanée. En interprétant 
cet élément, il faut savoir que la conception a deux clients : l'utilisateur du produit et le 
fabricant du produit. Les deux doivent en apprécier la conception. Cet élément assure non 
seulement que le produit fournira le rendement prévu, mais qu'on pourra aussi le fabriquer. 

Dans "A Guide to Effective Design Review" (Quality Digest, janvier 1994), 
Wayne R. Wayman donne de précieux conseils, résumés ici. Avant les réunions de revue de 
conception, les participants doivent recevoir une trousse d'information contenant ordre du 
jour, description du produit, schémas fonctionnels, diagrammes ramifiés, liste des 
programmes et autres documents pertinents. On y abordera les questions clés suivantes : 
spécifications du produit, changements apportés à la conception, calendrier, coût, état de la 
documentation, exigences de fabrication, exigences réglementaires, éléments de non-
conformité réels ou éventuels, fiabilité, maintenabilité, essais, prix concurrentiel, formation 
et service à la clientèle. Le directeur de projet remettra un rapport à tous les participants, 
qui résume les résultats, questions non résolues et questions exigeant une attention 
additionnelle. 

La figure 6 montre les facteurs importants de l'examen des contrats et du contrôle de la 
conception, et la façon dont les deux éléments sont liés. 

Le contrôle des documents et des données : L'élément 4.5 exige des procédures qui 
donnent aux employés un accès à l'information nécessaire pour exécuter leurs tâches et 
répondre aux exigences de la clientèle. Les données et documents contrôlés incluent le 
manuel qualité, les procédures et les instructions de travail; les dessins techniques, les 
spécifications du client et les normes de produits; ainsi que d'autres données sur les 
fournisseurs et les clients. Les documents et données doivent être contrôlés de sorte que 
l'information est complète, exacte et à jour, et que les renseignements désuets ou inexacts ne 
sont pas utilisés. L'ISO 9000 ne précise pas comment effectuer le contrôle de la 
documentation. Il faut une méthode appropriée pour que l'entreprise atteigne ses objectifs en 
matière de documentation, tout en évitant les complications inutiles. 

La norme exige que les employés aient accès seulement aux documents qui concernent leurs 
tâches propres. Par exemple, la plupart des employés n'ont pas besoin d'un accès direct au 
manuel qualité, bien que cela soit souhaitable s'ils veulent mieux comprendre l'ISO 9000 et 
son application à l'échelle de l'entreprise. Certaines entreprises de l'aérospatiale et de la 
défense, comme Lockheed Martin Electronic Data Systems Canada, disposent d'un système 
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électronique où les employés, depuis leur ordinateur, ont un accès direct à la documentation 
sur la qualité. 

Figure 6 
Examen des contrats et contrôle de la conception 

EXIGENCES DE LA CLIENTÈLE 
(externe et interne) 

EXIGENCES RÉGLEMENTAIRES 

CAPACITÉS 	 PLANS DE CONCEPTION 
D'ORGANISATION 	 ET DE DÉVELOPPEMENT 

INTERRELATION FONCTIONNELLE 
ET TECHNIQUE 

RÉSULTATS DE LA CONCEPTION: 
 - révision 

- vérification 
- validation 

La figure 7 illustre les principaux intrants et extrants des procédures de contrôle des 
documents et des données. Remarquez que ces derniers diffèrent des documents sur la 
qualité : ils énoncent quoi faire et comment le faire, et on peut les mettre à jour lorsque les 
procédures sont modifiées. Les documents sur la qualité, par contre, décrivent ce qui a été 
fait ou ce qui s'est produit, et ne peuvent être modifiés. 

Les achats : L'élément 4.6 traite des procédures qui ont pour but d'assurer la qualité des 
produits des fournisseurs de votre entreprise. Cela consiste notamment à évaluer et à 
approuver les sous-traitants selon leur capacité d'offrir des produits de qualité; à fournir des 
données sur les achats qui énoncent précisément vos exigences; à vérifier les produits 
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achetés; et à prendre des dispositions, lorsque l'exigent le contrat ou les règlements, pour 
permettre aux clients ou aux organismes de réglementation de vérifier les produits des sous-
traitants. 

Figure 7 
Contrôle des documents et des données 

DOCUMENTS ET DONNÉES 
(manuel qualité, procédures, 
instructions de travail, spécifications 
de conception, dessins, etc.) 

4.5 
CONTRÔLE DES 
DOCUMENTS ET 
DES DONNÉES 

Liste de contrôle des documents (ou l'équivalent) 

Documents courants : 

- disponibles, suivant le besoin 

Documents désuets : 

- retirés de l'usage courant 
- archivés, si nécessaire 

Cet élément est conforme à l'approche GQT, puisqu'il ne repose pas uniquement sur 
l'inspection des produits des sous-traitants pour assurer la qualité. Il cherche plutôt à 
assurer que les sous-traitants sont capables de répondre aux exigences de la qualité. Par 
ailleurs, il n'exige pas du sous-traitant qu'il adopte une approche semblable, axée sur la 
prévention, ou qu'il soit certifié ISO 9001 ou ISO 9002. Il n'aborde pas non plus les notions 
GQT de rendement des fournisseurs, comme l'échange d'information et l'aide aux 
fournisseurs en vue d'une rentabilité accrue. Néanmoins, il constitue une première étape de 
la gestion systématique de la qualité des fournisseurs, et un fondement à l'établissement de 
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relations client-fournisseur satisfaisantes. La figure 8 illustre les principaux intrants et 
extrants de l'élément « achats » et son rapport à l'élément « examen des contrats ». 

Figure 8 
Examen des contrats, contrôle de la conception et achats 

4.3 
EXAMEN 

DES CONTRATS 

4.4 
CONTRÔLE DE LA 

CONCEPTION 

Exigences de sous-traitance 
Spécifications des produits achetés 

4.6 
ACHATS 

Liste des sous-traitants qualifiés 
Contrôle des sous-traitants 
Données sur les achats 
Dispositions de vérification 

Le contrôle des produits fournis par le client : L'élément 4.7 exige des procédures pour 
que le produit fourni par le client, qui doit être inclus dans le produit du fournisseur ou des 
activités connexes, soit adéquatement manipulé. Comme les achats, cet élément assure la 
qualité en empêchant les problèmes qui y sont reliés ou en les corrigeant aux premiers stades 
du processus de production. Il correspond au principe de la GQT qui consiste à intégrer la 
qualité au processus plutôt qu'à l'inspecter, et constitue un préalable aux partenariats client-
fournisseur efficaces. 
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Les éléments 4.6 et 4.7 peuvent soutenir les efforts de vos fournisseurs et clients en vue de 
l'amélioration continue, en leur offrant une rétroaction systématique. 

n 
a 

a 

• L'identification et la traçabilité des produits : L'élément 4.8 demande des procédures 
afin d'identifier, le cas échéant, le produit à tous les stades de la production. Il contribue à la 
satisfaction des exigences de la clientèle en assurant que celle-ci reçoit le bon produit, et que 
ce dernier répond aux exigences. Dans les secteurs de l'aérospatiale et de la défense, cet 
élément est nécessaire pour répondre aux exigences réglementaires et à celles imposées par 
le client. Il accroît aussi la fonctionnalité des produits en favorisant l'identification et la 
traçabilité des produits ou des composantes durant l'entretien. 

L'élément 4.8 assure l'accès à l'information nécessaire aux mesures correctives et 	 • 
préventives. Pour cerner les causes fondamentales des problèmes, il faut examiner les 
conditions du processus, le matériel et les composantes qui ont servi à fabriquer le produit 
non conforme. L'inclusion de tous les matériaux et processus pouvant influer sur la qualité 	 4111 
en vertu de cet élément fournit une base de données d'une valeur inestimable pour 
l'amélioration continue, non seulement pour traiter des problèmes propres à la qualité, mais 
aussi pour améliorer la qualité du processus et, par conséquent, réduire la durée des cycles. 

Le contrôle des processus :L'élément 4.9 exige que tous les processus qui influent 
directement sur la qualité soient exécutés dans des conditions contrôlées. Il aborde les 
procédures documentées, l'équipement, le milieu de travail et les paramètres de 	 a 
fonctionnement. 	 a 

Cet élément répond au principe essentiel de la GQT selon lequel il faut mettre l'accent sur 
les processus à titre d'unités de base du contrôle et de l'amélioration de la qualité. Afin de 
toujours répondre aux exigences de la clientèle, il faut avoir recours à des procédés et à des 
matériaux qui conviennent et dont les propriétés sont constantes. Les méthodes des 
employés varient énormément, ainsi que les variables externes comme les matières 
premières et les conditions ambiantes, des éléments qui influent sur la qualité. Le contrôle 
des processus peut contribuer à réduire les écarts de toutes ces variables, ce qui procure une 
qualité plus uniforme. 

Le contrôle des processus prépare le terrain à l'amélioration des processus. Après avoir cerné 
et limité les principales variables des processus, on les variera systématiquement pour 
déterminer les conditions de fonctionnement optimales. Le contrôle des processus s'applique 
aux activités de service et de fabrication, et offre d'importantes possibilités de rendement 
accru. Par exemple, une étude sur l'industrie de la distribution a révélé que 25 p. 100 des 
frais d'exploitation sont attribuables aux défaillances des processus internes ("The Bridge to 
Continuous Improvement", CMA Accounting Magazine, mars 1995). 
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La figure 9 illustre les principaux facteurs de l'élément contrôle des processus, et ses 
rapports avec les éléments système qualité et contrôle de la conception. 

Figure 9 
Contrôle des processus, contrôle de la conception et système qualité 

* 
- - 

-"- Caractéristiques des produits 
Variables des processus 

Caractéristiques de l'équipement 

Surveillance et contrôle 

Plans qualité : 

- processus 
- équipement 
- contrôles 
- normes  

4.9 
CONTRÔLE DES 

PROCESSUS 
Résultat  
de la conception 

Les inspections et les essais : L'élément 4.10 concerne les inspections et les essais des 
matières premières et autres arrivages, des articles en cours de fabrication et du produit 
final. Un plan d'inspection sert à déterminer les inspections et essais nécessaires, la façon de 
procéder et les responsables de leur exécution; la formation requise; les critères d'acceptation 
ou de refus; la documentation des résultats des essais; ainsi que les responsabilités et 
pouvoirs d'approbation. Au lieu d'un service d'inspection distinct, on peut mettre sur pied un 
système qui permet aux employés dûment autorisés et formés d'inspecter et d'approuver leur 
travail par leur signature. Un tel système est décrit dans l'expérience du Groupe aérospatial 
Bombardier, à la page 39. 
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Nota  : Dans le secteur de l'aérospatiale, si le service de la production détermine qu'un 
produit répond aux exigences, on parle de vérification; si cette responsabilité incombe au 
service de la qualité, il s'agit alors d'une inspection. Cette distinction est inexistante dans les 
normes iS0 9000, où l'on utilise indifféremment inspection et vérification. 

Les inspections en cours de fabrication repèrent les éléments de non-conformité dès que 
possible. Elles complètent le contrôle des processus, puisqu'elles vérifient les caractéristiques 
des produits, tandis que le contrôle des processus surveille celles des processus. La réunion 
de ces deux types de données aux données sur le produit final et sur la satisfaction de la 
clientèle peut contribuer aux efforts d'amélioration du processus, grâce aux procédures qui 
traitent des exigences de l'identification et de la traçabilité des produits en vertu des normes 
ISO 9001 et ISO 9002. 

Le contrôle de l'équipement d'inspection, de mesure et d'essai : L'élément 4.11 
exige des procédures en vue d'assurer qub l'équipement servant à démontrer la conformité 
des produits possède les qualités requises, c'est-à-dire l'exactitude, la précision et la fiabilité. 
En établissant et en mettant à jour des procédures à cette fin, l'entreprise maîtrise le 
processus des inspections et essais. Évidemment, l'exactitude des données des essais est une 
exigence fondamentale de la conformité aux exigences de la clientèle et de la conception. 
C'est également une composante essentielle du processus de rétroaction qui sert à 
l'amélioration continue. En outre, les essais inexacts représentent une activité sans valeur 
ajoutée, et occasionnent des frais additionnels qui réduisent la rentabilité ou la compétitivité. 

L'état des inspections et essais : L'élément 4.12 présente des procédures destinées à:  
El vérifier que les inspections et essais nécessaires ont eu lieu; 
El déterminer à quel stade du processus la dernière inspection a été effectuée; 

assurer que les produits sont bien identifiés comme étant conformes ou non conformes. 

Il fournit un cadre de surveillance du matériel non utilisable, de la reprise et de la 
réinspection, ainsi que des coûts s'y rapportant. Ces facteurs représentent la composante de 
défaillance interne des coûts de la qualité, et les données sur les coûts peuvent servir à suivre 
les progrès de l'amélioration continue. 

Le contrôle des produits non conformés : L'élément 4.13 réclame des procédures 
destinées à éviter qu'un produit qui ne répond pas aux exigences précises du client lui soit 
livré, ou qu'il soit utilisé comme s'il était conforme. Il renferme une disposition de révision 
des produits non conformes, dont l'issue est l'approbation, la reprise ou la réinspection, ou 
du matériel non utilisable. Cet élément est nécessaire à l'utilisation correcte des résultats des 
inspections et essais. 
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La figure 10 illustre les principaux facteurs ainsi que l'interrelation des éléments suivants : 
contrôle des produits non conformes; état des inspections et essais; inspections et essais; et 
contrôle de l'équipement d'inspection, de mesure et d'essai. 

Figure 10 
Inspections, essais et contrôle des produits non conformes 

Matériel non conforme 	 Matériel conforme 
trié, repris, éliminé 	 envoyé aux clients 

4.13 
CONTRÔLE DES PRODUITS 

NON CONFORMES 

Matériel identifié 

4.12 
ÉTAT DES INSPECTIONS ET ESSAIS 

/4 / \ \  __,_b, 	____;_... 	 —0,. 	—;--P» 
EN COURS FINAL 	: 	CLIENTS FOURNISSEURS 	RÉCEPTION DE FABRICATION _______,,.. 	____,,. 	—n 	--I—I> 

Vérification de la 
conformité aux 
exigences 

4.10 
INSPECTIONS ET ESSAIS 

Equipement fonctionnel, calibré 

4.11 
CONTRÔLE DE 
L'ÉQUIPEMENT 

D'INSPECTION, DE 
MESURE ET D'ESSAI 

Les mesures correctives et préventives : L'élément 4.14 est au coeur de l'amélioration 
continue de la qualité. Il exige l'adoption de mesures concernant tous les éléments de non-
conformité des produits, y compris les plaintes des clients et les résultats des vérifications, la 
détermination des causes de non-conformité et l'élaboration de solutions. Il diffère de 
l'élimination du matériel non conforme destiné au matériel non utilisable ou à la reprise, 
puisqu'il traite de correction des conditions qui ont causé la non-conformité. Il peut inclure 
des modifications de conception, de procédures, de matières, d'équipement ou de formation 
des employés. 

/E 
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Les mesures préventives permettent de repérer et d'éliminer les causes éventuelles de non-
conformité, ce qui est évidemment conforme à l'accent que met la GQT sur la prévention. 
Il faut documenter les modifications apportées aux procédures, ce qu'on trouvera 
habituellement au deuxième ou troisième niveau de la documentation (consulter la figure 13 
à la page 121), plutôt que dans le manuel qualité. 

La figure 11 présente les principaux facteurs de l'élément 4.14,« mesures correctives et 
préventives ». Il fait partie du cycle de l'amélioration continue, ou de la boucle de la qualité. 
La direction est responsable de surveiller le déroulement efficace de ce cycle. Étant donné 
que ce cycle de l'amélioration continue est axé sur la non-conformité réelle ou éventuelle aux 
exigences de la clientèle, il n'englobe pas toutes les possibilités d'amélioration continue. 

Figure 11 
Cycle d'amélioration de la qualité ISO 9000 

PROCESSUS COURANTS 
(incluant les causes réelles o 
éventuelles de non-conformité) 

AMÉLIORATION 
DE LA QUALITÉ 

I 	Rapports de non-conformité 
Résultats des inspections et essai 

Rapports de vérification 
Plaintes de la clientèle 

Autres documents sur la qualité 

4.14 
MESURES CORRECTIVES 

ET PRÉVENTIVES 
Trouver les causes fondamentale 
Éllminer les causes fondamentale 
Mettre en oeuvre et documenter le 
nouvelles procédures 

4.1 
RESPONSABILITÉ I 	DE GESTION 
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La manutention, l'entreposage, l'emballage, la conservation et la livraison : 
L'élément 4.15 exige des procédures pour ces activités d'après-fabrication, afin que le produit 
ne subisse ni dommages ni détérioration, et qu'il soit livré aux clients conformément à leurs 
exigences. 

Le contrôle des documents sur la qualité : L'élément 4.16 exige de consigner 
l'information pour démontrer : 
• la conformité du produit aux exigences des clients ou de la conception; 
• le fonctionnement efficace du système qualité. 

Il faut repérer, recueillir, stocker et utiliser les renseignements suivant les procédures 
documentées. Les documents sur la qualité comprennent les résultats des inspections et 
essais, les rapports sur les mesures correctives, les rapports de vérification et les procès-
verbaux des examens effectués par la direction. Ils sont essentiels au fonctionnement de tout 
le système, étant donné qu'ils apportent de l'information aux autres éléments. 

Les documents sur la qualité servent à améliorer le système qualité. Ils fournissent 
l'information nécessaire aux procédures des mesures correctives et préventives, pour une 
meilleure compréhension des processus et le repérage des possibilités d'amélioration. Pour 
une participation efficace des employés, il faut donner accès aux documents sur la qualité à 
ceux qui en ont besoin. Le système doit distinguer les documents actifs, c'est-à-dire en usage, 
des documents fermés. L'accès à ces derniers doit être contrôlé pour en éviter la perte ou la 
modification. 

La figure 12 présente les principaux facteurs associés à l'élément 4.16 « contrôle des 
documents sur la qualité », et son rapport avec les mesures correctives et préventives. 

Les vérifications internes de la qualité : L'élément 4.17 exige des vérifications internes 
systématiques et régulières afin d'assurer que le système qualité fonctionne efficacement et 
conformément à la documentation sur la qualité. Il s'agit d'un élément clé du processus 
d'amélioration continue, puisqu'il fournit un apport au processus des mesures correctives et 
préventives. Les vérifications internes sont nécessaires pour conserver la certification 
ISO 9000; toutefois, elles peuvent également procurer une vaste gamme d'avantages en 
repérant les possibilités d'amélioration qui, une fois exploitées, contribueront aux résultats 
nets. 

Un programme de vérification interne efficace accroît la participation des employés à 
l'échelle de l'entreprise, et peut favoriser une culture d'entreprise où les vérifications sont 
considérées comme des occasions de s'améliorer, et non plus comme des obstacles à franchir. 
Bien que l'ISO 9000 ne l'exige pas, il peut être avantageux d'inclure des employés de 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

l'extérieur du service de l'assurance de la qualité à titre de vérificateurs internes. Dans les 
petites entreprises, les cadres supérieurs peuvent faire partie des équipes de vérification. 

Figure 12 
Contrôle des documents sur la qualité 

Documents sur la qualité : 
- rapports de non-conformité 
- procès-verbaux des examens 

effectués par la direction 
- rapports de vérification interne 
- rapports de vérification externe 
- rétroaction de la clientèle 
- rapports d'examens de la conception 

4.16 
CONTRÔLE DES 

DOCUMENTS 
SUR LA QUALITÉ 

Documents sur la qualité : 
- repérés, recueillis 
- indexés, stockés, consultés 
- conservés, éliminés 

Efficacité démontrée du 
système qualité 

Conformité démontrée des 
produits aux exigences énoncées 

4.14 
MESURES CORRECTIVES 

ET PRÉVENTIVES 

La formation : L'élément 4.18 reconnaît implicitement l'importance des employés en ce qui 
concerne la qualité. Il fait appel à des procédures destinées à cerner les besoins de formation 
des employés en vue de répondre aux objectifs de la qualité, à fournir la formation ainsi qu'à 
tenir des dossiers qui montrent comment ces besoins ont été comblés. Il favorise la 
participation des employés en leur procurant les connaissances nécessaires pour atteindre les 
objectifs de la qualité. Le type de formation ainsi que ses bénéficiaires sont déterminés par 
un processus clairement défini, plutôt que par une décision arbitraire ou spéciale. Cela 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

suscite chez les employés un sentiment d'équité et d'acceptation quant à leur appartenance, 
stimule la confiance en soi et soutient le perfectionnement professionnel. 

Les normes de navigabilité exigent que certaines catégories d'employés reçoivent une 
formation, notamment les inspecteurs de la qualité, et les techniciens et employés chargés 
des réparations. L'ISO 9000 est plus détaillée, et exige que tous les employés dont les 
activités peuvent influer sur la qualité reçoivent la formation appropriée à leurs tâches, c'est-
à-dire qu'ils exécutent leur travail pour répondre aux exigences des règlements et de la 
clientèle. Bien que la norme soit sujette à l'interprétation, elle s'adresse, à toute fins utiles, à 
tous les employés de l'entreprise. 

L'entretien : L'élément 4.19 veut que, lorsque le service à la clientèle est une exigence, les 
fournisseurs utilisent les procédures documentées pour maintenir la qualité du service. Il 
faut entre autres vérifier si les objectifs de la qualité sont atteints. Du point de vue de la 
GQT, cet élément a un cadre limité puisque de nombreuses possibilités de service qui 
contribuent à la satisfaction de la clientèle ne sont pas précisées dans les contrats. L'élément 
constitue néanmoins un préalable de l'approche GQT, puisqu'il aborde la qualité du service 
et exige l'établissement de procédures systématiques pour y parvenir. De bonnes données 
d'exploitation contrôlée, recueillies dans le cadre du programme de service de l'entreprise, 
sont une excellente source de rétroaction de l'amélioration continue. Cette approche peut 
s'étendre aux services non contractuels. Les articles de Bombardier Inc. (p. 101) et de 
Lockheed Martin Electronic Systems Canada (p. 104) illustrent comment ces entreprises s'y 
sont prises pour incorporer l'amélioration continue à leurs programmes de services. 

Les techniques statistiques : L'élément 4.20 exige de déterminer le besoin de techniques 
statistiques afin d'établir, de contrôler et de vérifier la capacité du processus et les 
caractéristiques des produits, et, au besoin, d'utiliser les procédures documentées. Cet 
élément offre un lien entre les normes ISO 9001 et ISO 9002 et le contrôle statistique du 
processus (CSP), l'une des séries de techniques utilisées dans les systèmes qualité de pointe. 
Par contre, il ne prévoit pas l'usage d'une technique particulière de CSP, pas plus qu'il ne 
mentionne explicitement l'échantillonnage ou qu'il n'oblige à fonder les techniques 
statistiques sur des méthodes de calcul reconnues. Les méthodes utilisées seront fonction de 
la nature des produits et des processus. Si la qualité peut être assurée et améliorée en 
recourant aux techniques statistiques, il faut le faire, c'est-à-dire améliorer la capacité des 
processus et réduire les variations des principales caractéristiques de produits qui influent 
sur la satisfaction de la clientèle. 
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L'ENCHÂSSEMENT  I ES PROCÉDURES D'AMÉLIORATION CONTINUE DANS 
L'ISO 9000 : AVANTAGES ET RISQUES 

Bien que VISO 9000 ne précise qu'une partie des principes et méthodes de GQT, nous avons 
démontré qu'elle peut servir de cadre à une gamme beaucoup plus vaste d'activités de GQT, 
ce qui donnera une structure à votre processus de GQT, tout en empêchant certaines parties 
de tomber en désuétude. Il ne faut toutefois pas oublier qu'il faudra vous conformer à tout ce 
qui sera écrit dans votre documentation ISO. Si vous énoncez, dans l'élément 
« responsabilité de gestion », que votre organisation s'est engagée à utiliser les critères des 
Prix Canada pour l'excellence en vue de réaliser l'amélioration continue de la qualité, il 
faudra le faire. Certains gestionnaires de la qualité suggèrent de n'inclure que le minimum 
de ce que votre entreprise entend faire pour répondre aux exigences de la clientèle dans la 
documentation ISO, expliquant que cela réduit les risques d'échec de la certification ISO et 
du maintien de celle-ci. Bien que ce soit vrai, cela réduit aussi les avantages que peut offrir 
l'ISO 9000. 

Nous suggérons l'approche suivante pour maximiser les avantages de l'ISO 9000 en matière 
d'amélioration continue, tout en minimisant les risques : 

la n'inclure dans votre documentation de l'ISO 9000 que les procédures d'amélioration 
continue qui ont été dûment évaluées et dont la direction a approuvé l'usage continu; 

El fonder votre documentation de la qualité sur l'approche à trois paliers mentionnée au 
chapitre 5 (consulter la figure 13). Déterminer les procédures et en fournir des 
descriptions détaillées dans les deuxième et troisième paliers. Limiter le texte du manuel 
qualité à une approche et à des politiques globales, en indiquant où se trouvent les 
descriptions de procédures destinées à mettre en œuvre les politiques. Cela vous 
permettra de modifier les méthodes particulières servant à l'amélioration continue, sans 
pour autant devoir changer et faire approuver le manuel qualité de nouveau. 
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LE LIEN DES MESURES CORRECTIVES ET PRÉVENTIVES 
AVEC L'AMÉLIORATION CONTINUE ET LA GQT 

par Jim Farrell, directeur de l'assurance de la qualité du matériel, 
Atlantis Aerospace Corporation 

L'entreprise 

• Atlantis Aerospace  Corporation, dont le siège est situé à Brampton, en Ontario, est un 
fournisseur international de systèmes de simulation et de formation, d'équipements d'essai 
pour l'avionique et d'instrumentation aérospatiale. La principale activité de l'entreprise est 
la conception et la fabrication d'appareils d'entraînement au pilotage et de formation à 
l'entretien pour les avions les plus perfectionnés du monde, notamment les Boeing 737, 747 
et 767, les Airbus A320/340 et le MD-82 de McDonnell Douglas. Les appareils militaires vont 
des chasseurs F-18 et F-15E à l'hélicoptère Sikorsky S-70 Blackhawk. La clientèle d'Atlantis 
comprend le ministère de la Défense nationale (MDN), toutes les branches des forces armées 
américaines et australiennes et nombre des plus importantes compagnies aériennes au 
monde. 

Les opérations matérielles d'Atlantis Aerospace ont obtenu la certification ISO 9001 en 
décembre 1995 et ses opérations logicielles en mai 1996 (l'ISO 9000-3 a servi de document 
directeur). Dans le présent article, je traite d'un élément clé du système ISO 9001 : les 
mesures correctives et préventives. 

Introduction 

Les mesures correctives 
système qualité. Un système 
volet essentiel d'un programme 
de la direction et des employés 
environnement GQT. 

Les mesures correctives supposent que l'on a constaté qu'un problème de processus ou de 
produit entraîne un gaspillage et continuera de la sorte s'il n'est pas résolu. Pour que des 
mesures correctives donnent des résultats, il faut corriger le problème immédiat, identifier et 
éliminer la cause du problème, prendre des moyens pour empêcher qu'il ne se représente et 
vérifier l'efficacité des mesures prises. Les mesures correctives sont essentiellement un 
processus réactif parce qu'il faut qu'un événement se produise avant qu'elles ne soient 
nécessaires. 
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Les mesures préventives se présentent dans deux cas : 
▪ à la suite de mesures correctives, lorsque la cause du problème est identifiée et éliminée, 

empêchant ainsi qu'il ne se reproduise; et 
▪ lorsque des problèmes possibles sont délibérément recherchés et identifiés, ce qui permet 

de prendre des moyens efficaces pour éliminer le problème avant qu'il ne survienne. 

L'ISO 9001 requiert que les mesures préventives constituent une activité distincte visant 
expressément les problèmes possibles qui sont décelés durant la mise en œuvre de l'ensemble 
du système qualité. Les mesures préventives constituent un Processus proactif parce qu'il 
faut que l'information soit évaluée et gérée si l'on veut contrecarrer le problème avant qu'il 
n'entraîne un gaspillage. 

La GQT et l'ISO 9000 font toutes les deux ressortir la nécessité d'une gestion proactive de la 
qualité et l'importance du soutien de la haute direction. La valeur globale de tout système de 
mesures correctives et préventives sera directement proportionnelle au niveau d'engagement 
et de soutien manifesté par les cadres supérieurs. 

Pour maximiser la yaleur d'un système de mesures correctives et préventives, ce système 
doit englober tous les employés à tous les niveaux de l'entreprise. La direction doit 
manifester son appui au système en fournissant les ressources et la formation nécessaires. 
Elle doit également rendre le système accessible à quiconque souhaite y recourir pour régler 
un problème ou pour commencer un programme d'amélioration continue. Les mesures 
correctives et préventives prises par les employés devraient inciter les cadres à l'action. Sans 
un tel soutien de la part des cadres, le système ne produira guère les avantages escomptés, 
dont l'un est la croyance des employés à l'engagement de la direction. Ce sont finalement les 
employés qui assureront le fonctionnement du système en en faisant bon usage. 

Un modèle à envisager 

Chez Atlantis Aerospace, l'instrument des mesures tant correctives que préventives est la 
demande de mesures correctives (DMC). Une DMC peut être faite par tout employé à l'égard 
d'un produit ou d'un processus interne, ou à l'égard de tout produit ou processus d'un sous-
traitant ou d'un fournisseur. Elle peut viser un problème réel ou supposé (mesures 
correctives ou préventives) ou un problème prévu ,  ou anticipé (mesures préventives). Le 
formulaire de DMC peut être obtenu sur le réseau informatique interne et tous les employés 
sont encouragés à l'utiliser. 

Lorsqu'est faite une DMC, elle est d'abord examinée par le directeur du service de l'auteur 
de la demande. Il ne s'agit pas d'un processus d'approbation, mais d'une méthode de filtrage 
qui permet de s'assurer que la question soulevée est adaptée au système DMC et qu'elle ne 
pourrait être réglée plus efficacement par un autre processus. Par exemple, une question 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

soulevée à propos de la conception d'un article pourrait sans doute être réglée plus 
efficacement par le processus de changement de conception si le problème se rapporte à un 
produit. Cependant, si la question soulevée se rapporte à un principe de conception, alors une 
DMC sera sans doute indiquée. C'est au directeur du service concerné qu'il appartient de 
décider de la voie à suivre après discussion avec l'auteur de la DMC. La décision que prend le 
directeur du service doit être acceptée par l'auteur de la DMC. Ce dernier a le droit de saisir 
de la question le palier supérieur de la direction s'il n'est pas satisfait de la réponse du 
directeur de son service. 

Si des mesures correctives ou préventives formelles sont jugées nécessaires, le directeur du 
service transmettra la DMC au service de l'AQ pour qu'il y donne suite. Le service de l'AQ 
donne à la DMC un numéro de série particulier, l'enregistre et la transmet au comité des 
mesures correctives (CMC). 

Le CMC est présidé par le directeur de l'AQ et comprend le directeur des opérations et les 
responsables des programmes, de la fabrication, des services techniques et de l'assurance de 
la qualité. Au besoin, les responsables du marketing et de l'administration participent aussi 
au travail du CMC. Le CMC prend ses décisions à l'unanimité et tous les membres doivent 
accepter et soutenir les mesures adoptées avant que le feu vert ne soit donné pour leur mise 
en œuvre. 

Le président du CMC est également celui qui facilite le processus et il lui incombe de 
s'assurer que le processus est appliqué avec soin; à cette fin, il doit s'assurer que les causes 
fondamentales sont identifiées et que les mesures prévues et mises en oeuvre sont complètes, 
approfondies et bien documentées. 

Les réunions du CMC sont tenues chaque mois ou plus fréquemment si c'est nécessaire. 
Chaque DMC ouverte est examinée en détail, et l'application de la mesure adoptée est 
confiée au cadre concerné. Un délai acceptable est établi, à l'intérieur duquel le cadre 
responsable doit présenter un rapport écrit au CMC. Dans tous les cas, le rapport doit 
répondre aux questions suivantes : 
• Quelle est la cause fondamentale du problème? 
• Qu'a-t-on fait pour corriger le problème? 
• Quelles mesures ont été prises pour empêcher que le problème ne se reproduise? 
• Quels autres produits ou processus pourraient être touchés par ce problème? 
• Quelles mesures devraient être prises pour corriger ou prévenir ce problème? 
• Quels moyens ont été appliqués ou devraient être appliqués pour suivre et confirmer le 

succès des mesures prises? 

Un procès-verbal est rédigé et distribué régulièrement au CMC et à l'auteur de la DMC. 
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La qualité à l'oeuvre : 	9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Les mesures prévues ou adoptées sont,décrites en détail sur le formulaire de DMC ou 
annexées à ce formulaire. Toutes les mesures doivent satisfaire le CMC d'Atlantis et l'auteur 
de la DMC et répondre à toutes les exigences du client ou du contrat. Après le traitement de 
la DMC, les résultats des mesures seront surveillés, évalués et consignés, ce qui permettra de 
vérifier si les mesures correctives ou préventives sont efficaces. Les DMC sont closes lorsque 
la question a été résolue comme il convient. Après sa clôture, une DMC peut être rouverte à 
tout moment s'il est démontré que la mesure corrective ou préventive n'a pas donné de 
résultats ou que tel engagement ou telle obligation n'a pas été respecté. 

Des statistiques sont conservées par l'AQ, qui indiquent les problèmes soulevés, les mesures 
prises et le niveau de rapidité des réponses et des mesures. Ces statistiques sont soumises 
chaque trimestre à la direction pour examen et font partie d'une évaluation globale de 
l'efficacité du système qualité d'Atlantis. 

En misant sur ses employés pour l'application de son système de mesures correctives et 
préventives, Atlantis répond efficacement aux exigences de l'élément 4.14 de l'ISO 9001. Le 
système offre un précieux instrument d'amélioration continue, qui donne à tous les employés 
le droit d'intervenir dans le fonctionnement de l'entreprise et offre à la direction un accès 
aux multiples occasions d'amélioration qui émanent de tous les secteurs de l'entreprise. 
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• La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

O 	 • 
O 
• FRACAS — LA STRATÉGIE DU GROUPE AÉROSPATIAL BOMBARDIER 
• POUR OPTIMISER LA RÉGULARITÉ DES VOLS 
111111 	 ET RÉDUIRE LES COÛTS D'EXPLOITATION 

par Ingeborg Rittweiler, directeur de l'assurance de la qualité, 
Groupe aérospatial Bombardier *  

Introduction 

Dans cet article, nous parlons du système d'analyse des rapports de défaillance et de mesures 
correctives FRACAS, mis au point par l'Assurance de la qualité de Canadair et par les a 
Services à la clientèle de la Division des aéronefs régionaux de Bombardier. Le FRACAS est 
une stratégie de signalement « en boucle fermée », utilisée pour concevoir et appliquer des 
solutions aux situations qui, dans les équipements d'aéronefs, influent sur la régularité des 
vols et sur la moyenne des temps qui séparent les déposes non programmées. Nous croyons 

• que l'application du FRACAS à ces situations nous permettra, en ce qui concerne la 

• régularité des vols et la moyenne des temps qui séparent les déposes non programmées, 
111 	d'atteindre nos objectifs beaucoup plus tôt que prévu. Le FRACAS donne une bonne 
• illustration du rôle important que jouent, dans l'amélioration continue et le service à la 
• clientèle, certains des éléments fondamentaux d'un système qualité que l'on trouve dans 
• l'ISO 9001. 
O  
• La Division Canadair du Groupe aérospatial Bombardier a reçu la certification ISO 9001 en 
• août 1995. La méthode de l'ISO 9000 pour ce qui est de documenter les procédures, de 
• déceler les écarts, d'établir les documents sur la qualité et de définir les mesures correctives 
O 	et préventives, ainsi que les exigences de l'ISO 9000 en matière de service à la clientèle, 
• concordent tout à fait avec le programme FRACAS. Il serait difficile d'appliquer un 
• programme tel que FRACAS sans se conformer à plusieurs éléments de l'ISO 9001. 

• Comment fonctionne le FRACAS 

• Les exploitants des jets régionaux Canadair consignent les cas de maintenance non prévue en 
118 	désignant l'événement et l'équipement concerné et en décrivant l'interruption de service (le 

cas échéant). Plusieurs zones de données sont également consignées. 

• Les données sont envoyées aux Services à la clientèle de la Division des aéronefs régionaux 
de Bombardier, où elles sont assemblées, validées et organisées. Les analystes de FRACAS 

11111 	étudient le problème selon une méthode qui est appliquée uniformément à toutes les 
défaillances signalées. Les défaillances sont alors classées par catégories, puis évaluées en 

O 
• Pour obtenir un profil du Groupe aérospatial Bombardier, voir la page 132. 
O 
111 	 4 - 101 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

fonction de leur incidence sur la sécurité des aéronefs, sur l'opération ou la mission et sur les 
coûts d'exploitation et de maintenance. Cette analyse se poursuit jusqu'à ce que l'on isole 
une cause fondamentale rectifiable. 

Si l'analyse permet d'établir que l'équipement comporte un problème « rectifiable », 
l'analyste du FRACAS le déclarera comme élément à corriger. L'équipement est alors envoyé 
au comité d'examen des défaillances (CED), dont le rôle est de faire enquête et de définir la 
mesure corrective la plus indiquée. Le CED surveille la mise en oeuvre et le suivi de toutes 
les mesures approuvées. 

Le système FRACAS maintient pleinement à l'intérieur de la boucle les exploitants de 
Regional Jet de Canadair. Les analystes du FRACAS surveillent la performance de tel ou tel 
équipement, la performance globale de l'aéronef et la croissance de la régularité (et son taux 
de croissance). Un rapport sur l'élément à corriger permet aux exploitants de se tenir au fait 
de la mesure corrective proposée, de l'état de l'approbation et des décisions de mise en 
oeuvre. En outre, un rapport de position de la flotte donne des informations discrètes aux 
divers exploitants, comparant leurs statistiques de dépose des équipements à celles de la 
flotte mondiale de Regional Jet de Canadair. 

Les entreprises qui approvisionnent Bombardier en équipements d'aéronefs participent au 
système FRACAS. L'organisation FRACAS s'efforce de faire en sorte que toutes les données 
de zone nécessaires sont utilisées pour faciliter l'enquête et le développement d'une mesure 
corrective. Les fournisseurs présentent alors à FRACAS leurs conclusions sous la forme de 
rapports d'analyse de défaillance (RAD), puis l'équipe FRACAS et ses fournisseurs 
déterminent ensemble la solution optimale. 

Les bénéfices escomptés 

FRACAS profitera aux fournisseurs et aux clients de Bombardier. Les avantages principaux 
pour les exploitants de Regional Jet de Canadair sont les suivants : 
IN moins d'interruptions de service résultant de la performance des équipements ou des 

systèmes; 
in moindres coûts horaires d'exploitation et de maintenance; 
md optimisation des niveaux de centralisation et de reconstitution des pièces de rechange; et 
mg amélioration des méthodes d'exploitation ou de maintenance. 

Les fournisseurs d'équipements d'aéronefs tireront les avantages suivants : 
Et] réputation accrue auprès des exploitants d'aéronefs et possibilité de prolongation de 

leurs contrats; 
el diminution du soutien à la clientèle et donc diminution des frais généraux; 
[I rapports de travail plus étroits avec le fabricant d'aéronefs; et 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

•  capacité d'améliorer la conception des équipements grâce aux connaissances acquises à la 
faveur de l'échange de données sur la performance avec FRACAS. 

Conclusion 

FRACAS est un véritable partenariat entre l'Assurance de la qualité de Canadair, les 
Services à la clientèle de la Division des aéronefs régionaux de Bombardier, les exploitants de 
Regional Jet de Canadair et les fournisseurs d'équipements d'aéronefs, dans la réalisation 
d'un objectif commun, celui qui consiste à optimiser la fiabilité et la performance des 
aéronefs au moindre coût possible. Manifestement, FRACAS va bien au-delà de l'ISO 9001, 
en particulier pour l'étendue de la collaboration entre Bombardier et ses clients et 
fournisseurs dans l'assemblage et l'analyse des données. Néanmoins, plusieurs des éléments 
de l'ISO 9001 sont utilisés par le programme. Les entreprises qui adoptent l'ISO 9001 
trouveront plus facile de concevoir et de mettre en oeuvre des programmes tels que FRACAS 
ou de participer à de tels programmes. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

•  L'AMÉLIORATION CONTINUE DANS LE SERVICE À LA CLIENTÈLE 
POUR LE PROGRAMME DE LA FRÉGATE CANADIENNE DE PATROUILLE 

par Sarinder (Bill) Samrai, Lockheed Martin Electronic Systems Canada 

Introduction 

Lockheed Martin Electronic Systems Canada (LMESC) est un chef de file dans l'intégration 
et la gestion de programmes et systèmes complexes. Les capacités premières de l'entreprise 
sont la conception, le développement, l'intégration et la gestion de systèmes électroniques 
complexes gérés par ordinateur, la conception, la fabrication et la fourniture d'ordinateurs et 
d'autres produits répondant aux normes militaires, enfin le soutien du cycle de vie des 
grands systèmes. 

LMESC a reçu la certification ISO 9001 en mai 1995 et avait auparavant été déclarée 
conforme aux exigences du système qualité AQAP-1 et AQAP-13. La certification ISO 9001 
de l'entreprise s'inscrit dans un programme dynamique visant à accroître la qualité du 
produit et la satisfaction des clients. Nous avons également entrepris un programme qualité 
axé sur le client, à la suite de l'initiative d'un fournisseur du MDN. 

LMESC est le principal sous-traitant du Programme de la frégate canadienne de patrouille 
(PFCP). L'entreprise est responsable de la conception, du développement et de l'intégration 
du système de combat, du système intégré de contrôle des machines pour les 12 navires, et 
enfin d'une installation de formation à la Base des Forces canadiennes de Halifax. Les 
fournitures livrables comprennent un ensemble complet de pièces de rechange et de 
documents. La construction des frégates est effectuée par Saint John Shipbuilding sur deux 
chantiers — à Saint-Jean (Nouveau-Brunswick) et à Lauzon (Québec) — et la partie finale 
des essais est effectuée à Halifax. La marine a alloué sept frégates qui seront postées sur la 
côte est, à Halifax, et cinq frégates qui seront conservées pour la côte ouest à Victoria (C.-B.). 

Le champ d'action de LMESC s'est élargi et englobe aujourd'hui les services de soutien aux 
deux chantiers navals et aux deux bases de la marine canadienne durant les activités d'essai, 
sous contrôle de la marine. Ces activités après livraison font partie de la garantie 
contractuelle donnée par LIVIESC pour la conception et la façon. Dans cet article, nous 
expliquerons comment nous avons intégré dans nos services un système de mesures 
correctives et préventives, dans le dessein d'obtenir une amélioration continue en ce qui 
concerne les taux de défaillance, les coûts et la durée des cycles. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Conditions requises pour l'amélioration continue 

Il fallait éliminer les dédoublements, réduire le gaspillage et accélérer la résolution des 
défaillances résultant de la garantie de conception ou de la façon. On y parviendrait en 
demandant à une équipe polyvalente d'élaborer et d'appliquer un processus optimal de 
résolution des cas de défaillance. L'équipe pourrait aussi se pencher sur la prévention en 
examinant les causes des défaillances. 

Constitution de l'équipe 

En raison du champ considérable d'activités que suppose le processus de résolution des cas 
de défaillances, on a considéré les fonctions suivantes : 

• Technique de conception : étudier la défaillance, définir un plan permettant de la 
résoudre et montrer la solution au client. Il pourrait s'agir d'un problème logiciel devant 
être résolu au niveau interne par LMESC, d'un problème de sous-système devant être 
résolu avec le sous-traitant, d'un problème visant une pièce spécifique et devant être 
résolu par remplacement de la pièce, ou d'un problème d'essai devant être résolu par 
révision de la méthode d'essai. 

• Acquisitions : négocier avec les sous-traitants pour qu'ils s'engagent à apporter des 
solutions rapides et à fournir un soutien à la clientèle. 

• Gestion des matières : fournir les pièces de remplacement et coordonner la réparation 
des équipements défectueux. 

• Gestion de la configuration : suivre les changements de conception, maintenir un 
système de rapport sur les défaillances et contrôler la configuration des équipements et 
des logiciels. 

• Gestion de programme : négocier des accords avec le client et le MDN sur le soutien des 
interfaces. 

• Gestion de la qualité : fournir une validation impartiale de la résolution des cas de 
défaillances, au moyen d'essais et d'inspections; conserver la preuve objective et obtenir 
l'acceptation du client avant que le cas ne soit classé. 

• Technologie de l'information : apporter un soutien au transfert électronique de données 
entre tous les emplacements et avec le client. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Afin de maintenir l'attention de l'équipe sur l'amélioration des processus, un énoncé de 
mission a été établi et signé par les membres de l'équipe. Chaque membre a établi un 
organigramme de son rôle actuel, indiquant les entrées et les sorties. Les divers 
organigrammes ont alors été regroupés de manière à produire un organigramme global 
d'analyse. 

Analyse des données 

Puisque l'entreprise avait adopté l'ISO 9001 et des normes antérieures de qualité, nos 
processus étaient bien définis et bien documentés. L'élaboration du nouveau processus a 
donc été facilitée. 

Les défaillances ont été groupées en plusieurs catégories, et les taux de résolution ont été 
examinés pour les divers produits du PFCP transférés au client. Les problèmes de conception 
ont ensuite été répartis en problèmes logiciels, problèmes de sous-systèmes et problèmes 
d'équipements. Les failles de la documentation ont également été répertoriées par le 
système. 

Repérage des causes et définition des solutions 

Après examen des données et des organigrammes, l'équipe a élaboré une solution fondée sur 
ce qui suit : 

re La résolution logicielle a été testée en profondeur à l'intérieur de l'environnement 
convenu, et l'accord du client a été obtenu avant sa diffusion à l'extérieur. 

• Une base de données pouvant être sollicitée depuis tous les emplacements a été 
constituée de telle sorte que l'état de la défaillance puisse être connu : quel ordre 
d'exécution est attribué? à quel moment aura-t-on l'ensemble des pièces? par quel moyen 
les pièces seront-elles envoyées? à qui? 

• Chaque type de défaillance était assorti d'une mesure précise en vue de sa résolution. 

• Chaque défaillance recevait un numéro particulier et était rattachée au rapport de 
défaillance ou autre document de référence. 

• La base de données était partagée avec le client et rattachée aux numéros de suivi du 
client. 

• Chaque défaillance comportait une date prévue de résolution. 

4 - 106 



e
se

e
m

e
s

es
s
e
m

es
e
e
s
m

e
e
sse

e
e

s
ee

es
e
e
ss

ee
sse

s
e
se

se
sse

e 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 
mwommucionsum 

Ni Un représentant sur place de la gestion de la qualité était chargé, après l'acceptation du 
client, de reclassifier la défaillance comme dossier clos. 

m Le représentant de la gestion de la qualité était chargé de conserver la preuve objective 
pour l'équipe. 

Mise en oeuvre de la solution 

Les étapes susmentionnées ont été franchies avec succès. L'équipe a tenu chaque semaine 
, des réunions afin de faire le point sur les défaillances en se référant au plan et à 
l'organigramme d'analyse. Elle a apporté quelques changements modestes afin de 
rationaliser la base de données et l'organigramme. On a aussi tenu des réunions avec le 
client en vue de partager avec lui la responsabilité des mesures visant à disposer des 
défaillances lorsque l'analyse de conception, les modifications et la mise en œuvre étaient 
effectuées. 

Les directives de travail furent révisées afin de définir en détail les processus et 
responsabilités des groupes fonctionnels, conformément à l'élément 4.19 de l'ISO 9001 
(entretien). L'organigramme fut élargi de manière à donner davantage de détails et il fut 
inclus dans les directives de travail. Ces directives sont mises à la disposition des utilisateurs, 
qui peuvent les utiliser pour planifier leur travail efficacement, par exemple en minimisant 
les frais de déplacement, etc. 

Des solutions ont été appliquées par les sous-traitants et par LMESC à titre de mesures 
préventives avant l'installation de l'équipement sur les navires du PFCP. Le logiciel utilisé 
était la version officielle la plus récente, après validation et accord du client. 

Évaluation et résultats 

Les défaillances de matériel, les défauts totaux et la durée des cycles de résolution des 
défauts ont été observés tout au long du programme. À mesure qu'évoluait le PFCP, 
plusieurs gains ont été réalisés : 
m Chaque cycle d'amélioration a produit une réduction des défaillances de 50 p. 100. 
m Les défaillances matérielles sont tombées à 6 p. 100 des premières livraisons. 
m Le total des défaillances est tombé à 7p. 100 des premières livraisons. 
m Deux navires du PFCP ne comportaient aucune défaillance matérielle. 
m La durée des cycles s'est améliorée considérablement. 

Outre ces gains, la solution a permis de rendre le produit conforme aux spécifications, elle a 
éliminé le dédoublement des mesures correctives et, grâce à elles, les réparations sous 
garantie ont pu se faire sans perturbation des calendriers des clients. 
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La qualité à l'oeuvre : 	 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Chapitre 5 
LA MISE EN ŒUVRE DE VISO 9000 MAXIMISATION DES 
AVANTAGES 

Dites ce que vous faites. Faites ce que vous dites. Soyez prêts à le prouver. Améliorez-vous 
chaque jour. 

— Devise des employés de Haley Industries Limited concernant l'ISO 9000 
et l'amélioration continue. 

LA PLACE DE L'ISO 9000 DANS VOTRE SYSTÈME DE GESTION DE LA QUALITÉ 

La mise en œuvre de l'ISO 9000 poursuit deux grands objectifs : 
• obtenir et conserver la certification ISO 9001 et ISO 9002, parce qu'il s'agit d'une 

exigence du client ou d'un avantage concurrentiel perçu; 
• mettre en œuvre des normes ISO 9001 et ISO 9002 comme outil de l'amélioration 

continue de la qualité. 

Dans les chapitres précédents, nous avons montré comment l'ISO 9000 pouvait procurer 
d'importants avantages internes; aussi, nous estimons que votre entreprise désirera en 
profiter. En somme, la certification ne constitue pas un objectif en soi. Dans le 
présent chapitre, nous tenons pour acquis que votre entreprise désire atteindre ces deux 
objectifs et qu'elle intégrera l'ISO 9000 dans un système plus vaste de gestion de la qualité, 
fondé sur la GQT ou des principes semblables. 

La certification ISO 9000 prend environ un an et demi, alors que l'amélioration du processus 
se poursuit indéfiniment. Il importe toutefois d'équilibrer ces objectifs à court et à long 
terme durant la mise en oeuvre. En mettant trop l'accent sur les aspects de la certification, 
vous ajouterez des problèmes qui seront difficiles à éliminer par la suite, comme l'attitude 
des employés envers l'ISO 9000 ou l'utilité des procédures écrites. Il vaudra mieux établir 
dès le départ les procédures appropriées. 

Les entreprises des secteurs de l'aérospatiale et de la défense abordent la mise en oeuvre des 
normes ISO 9001 et ISO 9002 de différentes manières, et elles ne possèdent pas toutes la 
même expérience. Dans certains cas, le système qualité officiel s'appuie essentiellement sur 
l'inspection. Nombre d'entreprises sont certifiées en vertu de l'une ou l'autre des normes 
présentées au chapitre 6. Elles ont aussi adopté des systèmes comme la GQT ou d'autres 
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approches semblables, où la qualité devient un élément essentiel de la stratégie commerciale, 
à l'aide de diverses méthodes de résolution de problèmes et de formation d'équipes. 

En ce qui concerne les entreprises qui s'engagent pour la première fois sur la voie de la GQT, 
l'ISO 9000 représente un tout premier pas. Elles peuvent commencer par présenter les 
principes de la GQT et, éventuellement, certains outils durant la mise en œuvre, puis 
continuer à élaborer leur processus de GQT. Les organisations qui disposent déjà de 
processus de GQT bien conçus, cohérents et profitables peuvent entreprendre la certification 
ISO 9000 sans modifier leurs principes, objectifs et méthodes de la qualité. On peut 
considérer la mise en œuvre de l'ISO 9000 comme un projet d'amélioration de la qualité dans 
le cadre plus général de la GQT * . Aux entreprises qui ont connu des résultats variables à ce 
chapitre et qui disposent peut-être d'un processus moins cohérent, l'ISO 9000 offre l'occasion 
de remettre la GQT au programme en offrant un cadre à l'amélioration continue. Dans 
chaque situation, l'ISO 9000 mènera à un processus d'amélioration continue mieux défini et 
plus harmonieux. 

L'ENGAGEMENT DE LA DIRECTION 

L'attitude de la direction se répercutera sur la perception et la mise en œuvre de l'ISO 9000 
à l'échelle de l'entreprise. Elle déterminera non seulement l'obtention de la certification de 
l'ISO 9000, mais aussi le rendement du capital investi, par suite de la mise en oeuvre. Si la 
direction ne soutient pas les principes de la GQT et considère la certification comme un 
simple outil de commercialisation ou comme un autre obstacle à surmonter, la mise en oeuvre 
n'obéira pas aux principes de la GQT. L'entreprise obtiendra la certification, mais les 
occasions d'appuyer l'amélioration continue sur l'ISO seront limitées. 

Si la qualité est un élément important de la stratégie de votre entreprise, la mise en oeuvre 
de l'ISO, comme le processus global de gestion de la qualité, doit alors recevoir l'appui 
inconditionnel de la haute direction. La responsabilité de celle-ci à l'égard du système qualité 
est définie à l'élément 4.1 des normes ISO 9001 et 9002. En principe, la participation de la 
haute direction doit être apparente. En pratique, le niveau de soutien varie. Plusieurs chefs 
de la direction d'entreprises de l'aérospatiale ont exercé un leadership de premier plan 
durant la période de mise en œuvre, multipliant les occasions de participation. D'autres ont 
adopté une attitude moins interventionniste, mais ont fourni à l'équipe de mise en oeuvre le 
mandat et les ressources nécessaires. Dans l'es deux cas, les entreprises ont obtenu la - 
certification, et elles considèrent que la norme est dorénavant une composante importante de 
l'amélioration continue. 

Comme on le mentionne à l'article de la page 155, AlliedSignal Aerospace Canada a superposé la mise en 
oeuvre de l'ISO à sa structure existante axée sur la GQT. 
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Dans la plupart des cas, c'est au service de la qualité qu'incombe la responsabilité de diriger 
la mise en oeuvre de l'ISO 9000, et la haute direction participe aux étapes clés du processus. 
Pour que le processus soit efficace, il faut que le service de la qualité et la haute direction 
s'entendent sur les objectifs de mise en oeuvre, de même que sur le soutien que celle-ci devra 
fournir. Les éléments importants de ce soutien sont les suivants : 
• fournir les ressources nécessaires; 
• élaborer des politiques et prendre des décisions qui sont compatibles avec les efforts de 

mise en oeuvre; 
• faire part des objectifs et des attentes de la direction à tous les employés de l'entreprise. 

Les échecs en matière de GQT et d'autres initiatives du genre sont souvent attribuables au 
manque de soutien de la direction fonctionnelle, et l'ISO 9000 ne fait pas exception à la règle. 
En principe, l'adhésion de tous les paliers de gestion doit être acquise au début de la mise en 
oeuvre. En pratique, cette adhésion générale retarde le processus. Il faut donc, dès le départ, 
gagner l'appui des membres clés de la haute direction. On obtiendra assez rapidement le 
soutien tacite des autres cadres, surtout si la haute direction insiste ou que les pressions du 
marché l'exigent. La véritable adhésion à l'ISO 9000 à titre de moteur de l'amélioration 
continue prend plus de temps, étant donné qu'elle repose sur des changements d'attitude 
concernant le rôle de chacun. Il faut se rappeler qu'on ne change pas les individus — que les 
individus changent s'ils le désirent. Il appartient donc à la haute direction de créer un climat 
propice à des changements favorables. 

O En plaçant l'ISO 9000 en tête de liste des priorités de l'entreprise durant la période de 
mise en oeuvre. 

e En élaborant un calendrier de mise en oeuvre réaliste, en révisant le processus 
périodiquement et en accordant la priorité à la mise en œuvre. 

(D En procurant les ressources nécessaires, y compris les ressources financières et 
humaines, à la mise en oeuvre et au maintien. 

• En participant aux efforts de communication des objectifs de l'ISO 9000 à l'ensemble de 
l'effectif, à la faveur notamment de séances de formation et de matériel écrit. 

(D En rencontrant l'équipe de vérification du registraire, lorsque celle-ci est sur les lieux, et 
en lui consacrant de son temps au moment de la vérification. 

@ En fournissant aux représentants de la direction et à l'équipe de mise en oeuvre de 
l'ISO 9000 le soutien nécessaire à l'aplanissement des obstacles. 

€. En participant aux événements qui soulignent les réalisations reliées à l'ISO 9000. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

TÉGIE ET D'UN PLAN DE MISE EN ŒUVRE DE 
L'ISO 9000 

Se mettre à l'heure de l'ISO 9000 : on trouve un vaste éventail de cours de formation et 
d'ouvrages ainsi que d'autre matériel sur l'abc de l'ISO 9000. Rappelez-vous toutefois ce qui 
suit : 

D Ne comptez pas sur une seule source d'information, étant donné qu'il n'y a pas 
seulement une bonne façon de mettre en oeuvre l'ISO 9000. Certains ouvrages sont 
également trompeurs. 

o L'information que peuvent livrer les ouvrages et les cours de formation est limitée. 
Informez-vous auprès de clients, de fournisseurs et d'autres entreprises sur leurs 
attentes et leur expérience de l'ISO 9000, et n'hésitez pas à leur demander aide et 
conseils. 

D Consultez d'autres sources, notamment des clients, des fournisseurs et d'autres 
entreprises qui ont mis en oeuvre l'ISO 9000; des organismes comme l'Association des 
industries aérospatiales du Canada (AIAC), l'American Society for Quality Control 
(ASQC) et l'Institut national de la qualité (INQ); des conseils provinciaux et régionaux 
de promotion de la qualité; des consultants; des sites Internet et d'autres groupes de 
discussion. L'annexe A présente la liste des ressources sur le maillage en matière de 
qualité. 

o Un moyen particulièrement efficace de se renseigner sur les normes est d'en prendre • 
connaissance, en consultant notamment les documents relatifs à l'ISO 9000. Procurez-
vous le Compendium des normes ISO (l'édition la plus récente a paru en décembre 1996), 
qui renferme toutes les normes de qualité ISO 9000 et les normes connexes sur la 
vérification, de même qu'un lexique. À 350 $, ce n'est pas donné, mais il deviendra 
rapidement rentable à l'usage. L'annexe B renferme la liste de nombreux excellents 
ouvrages sur la mise en oeuvre de l'ISO 9000. 

Décider de l'étendue de la mise en oeuvre : Votre première tâche consiste à choisir la 
norme ISO qui convient (ISO 9001 ou 902) et les sections de l'organisation (produits, 
services, installations et divisions) qui seront affectées par celle-ci. Les grandes organisations 
à sites multiples peuvent désirer la certification de chaque emplacement, division ou entité 
commerciale, ou celle de l'organisation dans son ensemble. En général, elles adoptent une 
approche par étapes, site par site, puis élaborent un système qualité propre à chaque site. 

C'est cette approche qu'ont privilégiée un certain nombre d'entreprises de l'aérospatiale. Les 
différents sites de Pratt & Whitney Canada ont été certifiés ISO 9000 un à la fois, et 
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La qualité à l'oeuvre : MO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

l'entreprise a reporté à plus tard le regroupement des différentes certifications. Selon 
Michel David, vice-président à l'assurance de la qualité, cela a produit un processus de 
certification à plus grande valeur ajoutée et fourni des occasions d'apprentissage par étapes. 
Le Groupe aérospatial Bombardier a lui aussi adopté cette approche, et s'appuie sur 
l'expérience acquise à la suite de la certification ISO 9001 de Canadair pour aider d'autres 
groupes de l'organisation. McDonnell Douglas Canada a engagé le processus de certification 
ISO 9001, et elle compte sur l'expérience d'autres entités de l'entreprise qui sont déjà 
certifiées. 

Décider de la responsabilité de la mise en oeuvre : Les avantages à long terme de 
l'initiative seront proportionnels à la vigueur et à l'ampleur de la participation des employés 
à l'échelle de l'entreprise. La mise en oeuvre procure l'occasion rêvée de connaître et 
d'améliorer la manière dont les divers groupes au sein de l'entreprise interagissent. Le 
processus sera piloté par un groupe central, qui confiera des tâches déterminées à d'autres 
employés. Autant que possible, il faut permettre aux membres de ce groupe de conserver une 
partie de leurs responsabilités usuelles afin d'éviter leur « marginalisation ». Le tableau qui 
suit présente différents rôles que peuvent avoir les employés dans le cadre de la mise en 
œuvre de l'ISO 9000. 

RESPONSABILITÉS RELIÉES À L'ISO À L'ÉCHELLE DE L'ENTREPRISE 

ERSONNEL 	RESPONSABILITÉS ',ELIÉES À L'ISO 9000 

Faire preuve d'engagement et de leadership. 
Procurer les ressources. 
Examiner et approuver les plans de mise en oeuvre. 
Examiner et approuver les mesures correctives appropriées. 

Le directeur de la qualité est généralement le représentant de la 
direction de l'initiative ISO. 
Fournir le chef ou le coordonnateur de l'équipe de mise en 
œuvre. 
Planifier la mise en oeuvre. 
Concevoir et diriger la formation (y compris celle des 
responsables de la mise en oeuvre). 
Fournir l'équipe de vérification interne (équipe entière ou noyau 
principal). 

Agir comme responsables de la mise en oeuvre de l'ISO 9000 
chargés d'appliquer le système aux processus qui font partie de 
leur champ de responsabilités. 
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PERSONNEL 	RESPONSABILITÉS RELIÉES À VISO 9000, 

Tous les employés 	Comprendre de quoi retourne l'ISO  9000, les avantages de sa 
mise en oeuvre et leurs responsabilités. 

_ Participer à la rédaction et à la mise en oeuvre des procédures. 
Peuvent agir à titre de vérificateurs internes. 

Le rôle des consultants externes et des organismes de formation : Cette question 
soulève la controverse. Dans certaines entreprises, le recours à des consultants s'est avéré 
fructueux, dans d'autres, il s'est révélé improductif ou, à tout le moins, superflu. En raison  
de la croissance phénoménale du nombre de certifications ISO 9000, nombre de consultants 
ont commencé à s'intéresser au domaine, mais certains ont peu d'expérience en matière de 
normes de qualité. On dénombre toutefois un grand nombre de spécialistes de la qualité qui 
sont à l'emploi de cabinets ou qui travaillent à leur compte. 

a 

• Prendre de bonnes décisions en ce qui a trait au recours à des consultants : • Vous devrez décider du type d'intervention et de son étendue. Avez-vous besoin des • 
services d'un expert, de compétences particulières, d'une opinion objective, 
d'encadrement ou de cours de formation? Évitez d'embaucher un consultant pour 
l'exécution de.  tâches dont vos employés ont déjà la charge. Si ces derniers ont besoin • 
d'acquérir des compétences particulières, procurez-leur la formation nécessaire. Il y a des • 
compromis à faire, notamment en ce qui concerne les honoraires des consultants, le coût 	• 
d'utilisation de ressources internes et le calendrier de mise en oeuvre. 	 • 
Selon un gestionnaire de la qualité de l'aérospatiale, « les entreprises de l'aérospatiale ne 	0 
sont pas novices en la matière, et elles disposent d'une expertise interne suffisante pour 	 • 
ne pas faire appel aux services de consultants. Ces derniers consacrent 90 p. 100 de leur 
temps à l'apprentissage de vos processus ». Bien entendu, les gestionnaires de la qualité 	 • 
de ces entreprises ne partagent pas tous ce point de vue. 

a 
Les consultants peuvent accomplir des tâches utiles comme la formation, la facilitation et 
les évaluations indépendantes, et y appliquer l'expérience qu'ils ont acquise auprès de 	 • 
nombreuses autres organisations. Méfiez-vous toutefois de ceux qui veulent vous vendre 
un « système ISO 9000 générique taillé sur mesure pour votre entreprise ». La valeur de 	a 
votre système dépendra de l'emprise des employés sur celui-ci et de sa pertinence par 	 • 
rapport à vos activités, deux éléments qui exigent un solide engagement de la part des 	 • 
employés au niveau de la conception et de la mise en oeuvre du système. Gardez-vous 
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Les trois éléments suivants sont indispensables pour tirer le maximum de son investissement 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

également des consultants qui se soucient davantage des aspects de la certification, 
plutôt que de vous aider à élaborer un système qualité efficace. 

Certains consultants proposent une « aide collective », où plusieurs entreprises partagent 
les coûts de la formation et des services de consultation de base. L'occasion prête à 
l'échange d'information avec les responsables de la mise en oeuvre de l'ISO 9000 dans 
d'autres entreprises. L'annexe A énumère des organisations sans but lucratif qui 
s'intéressent au maillage et à la formation en matière de qualité. Celles-ci pourront vous 
recommander des consultants qualifiés qui possèdent de l'expérience dans les secteurs de 
l'aérospatiale et de la défense. 

r§ Choisir le bon consultant : À moins que vos exigences justifient le recours à un seul 
consultant, interrogez-en plusieurs et recevez plus d'une soumission. Vous pouvez 
obtenir des références utiles auprès de vos clients, fournisseurs et associations locales de 
la qualité. Les soumissions doivent énumérer les activités de consultation, les calendriers 
et les budgets, établir clairement ce qu'on attend de votre organisation et parler des 
résultats. En évaluant les soumissions, pi'êtez une attention particulière aux trois 
éléments suivants : 
- l'efficacité de l'approche; 
- la capacité d'exécution du consultant; 
- le coût. 

Il faut que l'approche suggérée démontre une compréhension de vos besoins, qu'elle soit 
exhaustive et, idéalement, innovatrice. On peut évaluer objectivement les capacités du 
consultant en vérifiant ses antécédents ou d'autres affectations semblables, de même que 
ses titres de compétence. L'intervention du consultant a-t-elle permis dans d'autres 
entreprises une mise en œuvre fructueuse de l'ISO? Le cas échéant, vous exigerez des 
références et vous vous renseignerez auprès de ces organisations. Tenez compte d'un 
dernier point : le consultant ou le cabinet est-il certifié ISO 9000? La certification peut 
ne pas s'appliquer aux petits cabinets-conseils, mais elle convient absolument aux 
organisations de dix employés et plus. Au moment de l'évaluation des coûts, ne tenez pas 
seulement compte de ceux-ci, mais aussi de l'optimisation des ressources. 

•  Développer une relation de travail efficace : Il est préférable de s'en tenir au plan 
d'intervention proposé. Étant donné qu'il faudra inévitablement rajuster le tir, 
consultant et client devront faire preuve de souplesse. Toute modification importante ou 
déviation graduelle du plan et des objectifs d'intervention doit être examinée et faire 
l'objet d'un avenant officiel. Donnez au consultant accès aux employés, à l'information et 
aux ressources nécessaires pour assurer l'excellence du service, et faites-lui part de vos 
réactions sur la productivité avant et après son intervention. Les consultants sont en 
affaires, et la recherche d'autres occasions constitue une activité de commercialisation 

5 - 115 



•1
1

81
10

11
0

0
11

11
00

11
11

6
8

8
1

11
/18

01
11

0
0

11
0

11
0

0
,0

0
0

81
1

•1
11

11
10

11
11

8
11

9
11

81
10

0
0

9
11

0  

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

valable. Un bon consultant ne tentera cependant pas d'assujettir l'organisation à ses 
services, mais ajoutera de la valeur à celle-ci en aidant le client à consolider ses capacités 
internes. 

L'expérience d'Al Noonan, relatée à la page 45, décrit certains pièges reliés au travail de 
consultant. 

LA PRÉPARATION DE VOTRE ENTREPRISE AU PROJET DE CERTIFICATION 

Comme nous l'avons mentionné, la certification n'est pas un objectif en soi. On cherche 
plutôt à mettre en oeuvre un système de gestion de la qualité efficace qui répond à la norme. 
Si vous atteignez cet objectif, vous obtiendrez la certification ISO 9000, et des notes 
supérieures au moment des évaluations des clients. 

Les sections suivantes présentent les étapes de mise en oeuvre de l'ISO 9000. Si votre 
entreprise a déjà adopté la GQT, vous les reconnaîtrez en raison de leur ressemblance au 
processus d'exécution de la GQT. Si votre processus de GQT va bon train, vous pourrez y 
intégrer l'ISO 9000 à titre d'initiative d'amélioration de la qualité. Si vous vous initiez à la 
GQT, ou que des efforts antérieurs n'ont pas donné les résultats escomptés, vous pourrez 
utiliser l'ISO 9000 comme point de départ du processus de la qualité, et préparer votre 
organisation à l'ISO 9000 et à la GQT simultanément. 

Pour tirer le maximum de l'ISO 9000, il faut savoir que le système qualité est aussi un 
système de communication à l'usage de la direction, des employés et des clients. Selon 
Amy Zuckerman, autorité mondiale dans le domaine, l'efficacité des procédures et des 
capacités de communication d'une entreprise influera sur celle du système ISO 9000. Les 
réunions de groupe sont un bon moyen d'assurer l'efficacité des communications. Celles-ci 
seront productives, si les employés connaissent les rouages de la tenue de réunions et de la 
résolution collective de problèmes. 

Vous devrez communiquer la nature, l'étendue, la raison et les objectifs généraux de 
l'ISO 9000 à l'échelle de l'entreprise. Haley Industries, par exemple, a rédigé un guide de 
PISO 9000 à l'intention des employés, articulé autour des éléments de l'ISO 9002, que l'on 
distribue à ceux-ci au cours des séances de formation. Le tableau de la page 150 montre une 
partie du système de gestion qui présente la façon dont chaque élément de l'ISO 9000 est 
relié à chaque service de l'entreprise. Les employés reçoivent également des mini-cartes 
plastifiées où sont décrites brièvement la mission et la politique qualité de l'entreprise. 
General Electric Aircraft Engines procure à ses employés un certain nombre d'ouvrages 
concis, notamment un guide d'une dizaine de pages renfermant des questions et réponses sur 
l'ISO 9000, ainsi qu'un guide de poche sur les règles de la vérification. AlliedSignal 
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Aerospace Canada fournit à ses employés un passeport ISO 9000 qui présente les principaux 
• aspects du système et des responsabilités de chacun. 

a 	Il importe de présenter l'ISO 9000 dans le contexte approprié, en tenant compte de la 
situation passée et actuelle en ce qui a trait aux efforts d'amélioration de la qualité, aux 

• résultats obtenus, aux changements importants apportés à l'entreprise et aux relations 
• patronales-syndicales. Il ne s'agit pas de motiver les employés en leur disant que les clients et 
• organismes de réglementation exigent la mise en oeuvre de l'ISO 9000, mais de leur expliquer 
• la gamme des avantages qu'ils en retireront. Par exemple, l'ISO 9000 peut les aider à 
• surmonter leurs frustrations et à mieux exécuter leur travail. Elle peut aussi contribuer à 
• l'essor de l'entreprise, ce qui influera sur la qualité et la sécurité d'emploi. Le programme de 
• formation doit être conçu de manière à procurer une formation juste-à-temps sur l'étendue 
• et les objectifs de l'ISO 9000 ainsi que sur les compétences requises en matière de 
• représentation graphique dù  processus, de rédaction de procédures, de mesure et de 
• vérification. 
Ob 
• Le régime de récompense et de reconnaissance doit servir à renforcer les efforts de mise en 
• œuvre de l'ISO 9000 en sanctionnant de nouveaux comportements comme la conception et le 
• respect des procédures, l'enregistrement des données d'évaluation et le travail d'équipe. 
• Chez LNP Engineering Plastics Inc., par exemple, les évaluations du rendement des 
• employés incluent l'importance de leur apport au système ISO 9000 (consulter "The Road to 
• ISO", James Braham, Machine Design, 27 août 1993). 

• LE POINT DE DÉPART : VOTRE SYSTÈME QUALITÉ ACTUEL • 

destiné à répondre aux objectifs de qualité et de compétitivité de l'entreprise. 

1111 
Si vous n'avez pas encore mis en oeuvre l'ISO 9000, ou que vous êtes à mi-chemin du 

• processus, demandez-vous comment vous gérez la qualité à l'heure actuelle. Votre système 
• qualité actuel inclut des éléments officiels et officieux. Vous tenterez, autant que possible, 
• d'harmoniser vos procédures courantes avec les exigences de la norme. Il s'agit de faire des 
• changements seulement pour respecter la norme, pour améliorer la qualité ou pour diminuer 
• les coûts. Si votre entreprise répond déjà à des normes AQAP ou MIL-Q, elle dispose alors de 
• procédures requises par les normes ISO 9001 et 9002. Le chapitre 6 présente une comparaison 
• de l'ISO 9000 à ces normes militaires. 
a 
a 
• 5 - 117 

L'ISO 9000 est une série de normes de systèmes qualité, et non un système qualité en soi. 
1111 	Les normes offrent une grande souplesse au niveau de la conception de systèmes qualité, a 	mais la conformité à la norme ISO appropriée ne signifie pas que vous avez automati- 

quement atteint une qualité supérieure, que vous êtes plus concurrentiel ou que votre 
gestion de la qualité est rentable. On ne peut normaliser ni l'excellence ni la supériorité. 
Toutefois, les normes sont de précieux outils de conception d'un système qualité efficace, Ob 



81
1•

•
0

4
8

0
11

01
11

11
1

11
1t

0
•4

0
•6

•0
9

8
11

•1
10

0
0•

81
1

11
8

01
1

0
•
•8

0
•

11
11

11
•0

0
0
0

8
8

11 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Votre investissement antérieur dans un système qualité vous permettra d'épargner du temps 
et des efforts au moment de la mise en œuvre de l'ISO 9000. Vos employés comprennent déjà 
de nombreux principes reliés aux systèmes qualité, et votre culture d'entreprise en est 
empreinte. Votre documentation existante sur la qualité s'avérera très utile dans la • 
rédaction des nouveaux documents; évitez cependant les raccourcis et ne vous contentez pas 
de réorganiser votre manuel actuel en plaçant des titres et des sous-titres ISO 9000 çà et là. 
Vous devez consacrer le temps nécessaire à l'interprétation de la norme et à la recherche de 
moyens de vous y conformer. 

L'ÉVALUATION INITIALE 

Pour chaque élément de l'ISO 9002, vous devrez procéder comme suit : 

• Déterminez votre mode de fonctionnement actuel — qui peut ne pas être conforme à 
votre documentation sur la qualité. Parlez aux personnes qui exécutent les tâches. 

• Interprétez la norme (qui convient à votre type d'activités). Qu'exige la norme? Quelles 
mesures seront les plus efficaces? 

• Repérez les écarts ou secteurs à améliorer. Cette étape constitue la différence des 
précédentes. Bien que l'évaluation compare le système actuel à la norme ISO 9000, il se 
peut qu'elle mène à la découverte d'autres possibilités d'amélioration des processus. Il 
peut s'agir de l'élimination d'activités sans valeur ajoutée, de l'usage de nouveau 
matériel ou d'une nouvelle technologie, ou de l'amélioration des méthodes ou des 
installations. On peut diviser les possibilités d'amélioration possibles en trois catégories : 
- la non-conformité de certains éléments du système qualité existant aux exigences 

d'ISO 9001 ou 9002, éléments qu'il faudra corriger avant la vérification de - - 
certification; 

- les aspects du système existant,qui, malgré leur conformité à l'ISO 9001 ou 9002, 
•devraient être améliorés (par exemple, les étapes sans valeur ajoutée) et peuvent être 
améliorés durant la périodede mise en couvre de l'ISO; 
les possibilités d'amélioration, non.  pas pour des raisons de non-conformité aux normes 
MO 9001 ou 9002, mais parce qu'elles représentent une amélioration importante du 
processus (comme l'analyse des causes fondamentales, l'introduction de nouveau 
matériel) et qu'elles pourront être envisagées après la certification ISO 9000. 

EXAMEN MENÉ PAR LA DIRECTION ET PLANIFICATION 

Il incombe ensuite à la direction d'examiner les écarts et autres possibilités d'amélioration 
recensés et de planifier les activités conçues à cette fin, généralement selon les éléments de 

• l'ISO 9000. Le plan de mise en oeuvre devrait comprendre : 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

• la définition des tâches et des résultats; 
• la définition des responsabilités du personnel relativement à chaque tâche; 
• l'établissement d'un calendrier renfermant, entre autres, les activités et jalons; et 
• la répartition des ressources. 

Nombre d'entreprises confirment la grande efficacité d'outils de gestion de projet courants 
comme les graphiques Gantt et PERT, durant la mise en oeuvre. 

En établissant le calendrier, il faudra prévoir suffisamment de temps pour réaliser 
efficacement chaque tâche de mise en oeuvre. Les programmes de mise en oeuvre de 
nombreuses entreprises ont duré de 6 à 18 mois. Des calendriers beaucoup trop longs 
peuvent mener à l'essoufflement du projet. On sait que dans le cas de calendriers qui 
s'échelonnent sur deux ans, rien n'est accompli au cours de la première année. 

Les examens menés par la direction au cours de la mise en oeuvre se transformeront en 
processus continu, dans le cadre du système qualité de l'ISO 9000. Dans son article de la 
page 67, Ian Leishman, d'Orenda Aerospace, aborde la question des examens initial et 
continus menés par la direction. 

Le système qualité actuel comme pierre angulaire — Vac Aero International Inc. adopte 
l'ISO 9002 comme norme de base de son système qualité : Cette entreprise d'Oaltville, en 
Ontario, offre des services de traitement et de brasage thermiques sous vide, de réparation de 
pièces de turbines à gaz aéronautiques et industrielles, et de pluvérisation thermique, en plus de 
fabriquer des chambres de combustion. En comparant les exigences de l'ISO 9002 à son système 
qualité en vigueur, on a discerné un grand nombre de recoupements. Carmine Filice, directeur de 
l'assurance de la qualité, déclare : « Nous respections déjà la plupart des exigences de l'ISO 9000, 
puisque nous observions la norme MIL-1-45208 (révision A) et la norme D1-9000, de Boeing ». 

Vac Aero poursuivra ses activités en vertu du système D1-9000 de Boeing, et l'entreprise se 
prépare à une vérification du National Aerospace and Defence Contractors Accreditation Program 
(NADCAP). Étant donné que la norme D1-9000 intègre désormais l'ISO 9000, et parce que le 
système qualité de base du NADCAP est semblable à l'ISO 9000, M. Filice a constaté des gains de 
productivité en composant avec trois ensembles d'exigences. 

M. Filice souligne que dans bien des domaines, le système qualité de Vac Aero dépasse les 
exigences de l'ISO 9002. Par exemple, l'entreprise utilise le CSP pour surveiller et améliorer la 
qualité depuis plusieurs années. Les employés connaissent et utilisent des techniques comme les 
cartes de contrôle, l'analyse de Pareto et le remue-méninges. Un bon système qualité de base est 
essentiel à l'utilisation efficace des techniques de systèmes qualité de pointe. M. Filice ajoute qu'un 
projet typique d'amélioration de la qualité fondé sur le CSP utilise, outre les méthodes de systèmes 
qualité de pointe, un certain nombre d'éléments de l'ISO 9002 comme l'examen des contrats, le 
contrôle des documents, les documents sur la qualité, les mesures correctives et préventives, la 
formation, les essais et la mesure, les techniques statistiques et le contrôle des processus. Grâce à 
l'ISO 9000, on peut garantir la mise en œuvre correcte et le bon fonctionnement de ces éléments. 

5 - 1 1 9 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

DOCUMENTATION ET EXÉCUTION DES PROCÉDURES 

Qui doit documenter le système qualité? En prenant cette décision, songez aux 
utilisateurs des différents types de documentation au sein du système. Les principaux 
utilisateurs du manuel qualité sont les cadres, le personnel de la qualité, les clients et le 
registraire. Les principaux utilisateurs des procédures et instructions de travail sont les 
exécutants et leurs superviseurs immédiats. Peu importe à qui l'on confie la tâche de la 
documentation, les utilisateurs doivent y participer. Les utilisateurs externes comme les 
clients et le registraire ont l'occasion d'émettre leur opinion au moment des examens ou des 
vérifications. Les utilisateurs internes peuvent participer à l'exercice en rédigeant des 
sections ou en collaborant avec les rédacteurs. Il faut que tous les employés comprennent la 
documentation qui sert à décrire les procédures qu'ils exécutent. Les cadres doivent 
approuver les procédures dont ils sont responsables. 

La documentation peut être confiée à des équipes formées de personnes qui exécutent les 
procédés décrits, et d'experts qui fournissent l'aide nécessaire. L'expérience du travail 
d'équipe sera ici un atout. On a déjà confié, avec succès, à des cadres fonctionnels la 
rédaction des procédures dont ils sont responsables. On peut aussi confier la rédaction à un 
coordonnateur ou à une équipe de mise en oeuvre de l'ISO, qui accueillera les conseils des 
utilisateurs et intervenants du processus, lesquels devront l'approuver. 

On peut aussi confier la tâche à des consultants extérieurs ou à des rédacteurs adjoints si cela 
est bien planifié, mais cela n'est pas nécessaire. Les rédacteurs techniques peuvent participer 
à la documentation des procédures, et aider l'équipe à travailler plus rapidement. Il importe 
que ceux-ci travaillent étroitement avec les parties concernées. Les consultants peuvent aider 
à changer la culture de l'entreprise et fournir rapidement une information précieuse. Ils ne 
doivent cependant pas imposer un manuel ISO 9000 tout fait, que l'entreprise adoptera sans 
le concours des employés. L'engagement et la compréhension des employés sont des facteurs 
essentiels de la rédaction des documents. 

La structure globale du système qualité : L'approche à trois paliers de la 
documentation (manuel qualité, procédures, instructions de travail) procure beaucoup de 
souplesse, car elle permet d'apporter des changements aux éléments des paliers inférieurs 
sans procéder à la modification de tout le manuel. Les entreprises devraient intégrer la 
plupart des détails dans les procédures de la qualité et les instructions de travail, plutôt que 
dans le manuel qualité. La figure 13 présente les niveaux de documentation de la qualité 
comme une pyramide. Nous y avons inclus les documents sur la qualité. Il faut se rappeler 
que les documents se rapportent à ce que nous faisons et à comment nous le faisons, et que 
les documents sur la qualité décrivent ce qui s'est produit. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Figure 13 
Pyramide de la documentation sur la qualité 

Le manuel qualité : Le manuel qualité décrira les politiques et plans de l'entreprise en vue 
d'atteindre la qualité, de même que la structure du système qualité. La façon la plus simple 
d'organiser le manuel est de suivre les éléments de l'ISO 9000. Sous l'élément 4.2, « système 
qualité », l'entreprise présente les grandes lignes du système qualité, y compris sa politique 
et le système de documentation. On peut omettre du manuel les éléments qui ne sont pas 
appropriés, mais il faut justifier sa décision. Le manuel doit définir l'approche utilisée et les 
responsabilités reliées aux éléments de l'ISO 9000, déterminer les procédures utilisées pour 
chaque élément et dire où elles se trouvent. Il n'est pas nécessaire d'expliquer en détail les 
procédures dans le manuel, mais on peut y renvoyer. Un tableau reliant les éléments aux 
procédures de la qualité peut s'avérer utile. L'ISO 10013 présente plus d'information sur la 
rédaction d'un manuel qualité. 

Les procédures et instructions de travail : Les procédures décrivent les étapes de 
conception, de fabrication et de livraison de produits et de services de qualité en établissant 
« qui fait quoi et quand », et les instructions de travail expliquent le mode d'exécution des 
activités que désignent les procédures. Il faut que les employés qui s'en servent y aient accès, 
c'est-à-dire qu'il faut les placer dans les aires de travail. La documentation des procédures et 
instructions de travail peut s'effectuer de plusieurs manières, mais il n'est pas nécessaire de 
recourir à des méthodes élaborées d'analyse de processus. Les documentalistes s'inspireront 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

plutôt des méthodes d'analyse et des programmes de formation déjà en vigueur au sein de 
l'entreprise. Afin d'assurer la pertinence des nouvelles procédures et leur acceptation 
éventuelle, on verra à en appuyer l'élaboration sur la participation des utilisateurs. 

Au moment de la rédaction des procédures, restez le plus près possible des procédures 
existantes et n'apportez des changements que pour corriger les irrégularités. Ne multipliez 
pas inutilement les détails pour maximiser la qualité. Cela importe non seulement pour 
minimiser les coûts et éviter de compromettre la certification, mais aussi pour consolider 
l'apport de l'ISO 9000 à l'amélioration continue. L'ajout d'information qui ne contribue pas à 
améliorer la qualité peut diminuer l'utilité du système qualité pour les employés. Le niveau 
optimal de détail des procédures et instructions de travail dépend du type d'activités, de 
formation et de supervision requis. Il se peut que les procédures de documentation ne 
comprennent qu'une page et un organigramme. Si elles comptent plus de cinq pages, elles 
renferment probablement des détails superflus. Il n'est pas nécessaire d'intégrer aux 
procédures les documents et renseignements externes, qu'on inclura plutôt dans la 
documentation contrôlée à laquelle vos procédures renvoient. 

Si un élément particulier de l'ISO n'est assorti d'aucune procédure, il se peut que vous deviez 
combler cette lacune. Demandez-vous quel principe se trouve derrière l'élément et comment 
celui-ci peut améliorer ou soutenir la qualité dans votre entreprise. S'il s'agit d'une exigence 
pertinente, songez à élaborer et à rédiger une procédure propre à y répondre; autrement, dites 
pourquoi, document à l'appui, l'exigence ne s'applique pas. Selon Malcolm I. Macfarlane, vice-
président de la firme de technologie de l'information Sybase Inc., « la règle d'or de l'ISO 9000 
est la suivante : si le processus ne cadre pas avec les activités de votre entreprise à 
long terme, réexaminez votre interprétation de la norme ainsi que vos solutions de 
rechange. Il s'agit ici de créer la prospérité, non pas une bureaucratie ». 

L'organigramme est un outil efficace de représentation des processus et de repérage des 
étapes sans valeur ajoutée. Pour garantir la conformité à la norme, il faudra peut-être 
apporter certaines modifications aux processus, dont on conviendra au moment de la 
réalisation des organigrammes. Il n'est pas nécessaire de confier cette tâche à des 
spécialistes, les responsables n'ayant besoin que d'une formation de base en la matière. Si 
vos employés sont déjà familiers avec l'utilisation d'organigrammes en tant qu'outils 
d'analyse des processus, vous voudrez certainement inclure ceux-ci dans les efforts de mise 
en œuvre de l'ISO 9000. Sinon, vous pourrez saisir cette occasion pour leur fournir la 
formation requise, qui servira immédiatement. 

Un article de Quality Digest explique l'utilisation des organigrammes dans le cadre de la 
documentation de l'ISO, que nous résumons ici. Il appartient d'abord à l'équipe de mise en 
œuvre, de concert avec la haute direction, d'élaborer l'organigramme général. Évitez des 
détails inutiles et limitez-vous à un maximum de 25 cases. Par la suite, on désigne des 
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responsables de chaque processus important parmi l'équipe de gestion, et on les charge de 
mettre au point des organigrammes plus détaillés de leur processus. Bien que ces 
responsables de processus coordonnent l'exercice, il importe d'inclure les personnes qui 
exécuteront les processus. À cette fin, il peut s'avérer nécessaire d'ajouter un palier, soit des 
chefs d'équipe, selon la taille de l'organisation. Une fois les processus documentés, il faut que 
les maîtres de processus révisent le système qualité pour s'assurer qu'il reflète bien les 
activités de l'entreprise. Enfin, le système doit être approuvé par la haute direction 
(consulter "Developing a Business Approach to ISO 9000", Rod Southard, Quality Digest, 
août 1995). 

Relier l'ISO 9000 à un système de gestion axée sur les processus : Au moment de la mise 
en oeuvre de l'ISO 9000, la plupart des entreprises confient les responsabilités reliées à chacun des 
20 éléments à des personnes précises, qui agissent alors à titre de chefs d'équipe. McDonnell 
Douglas Corporation a décidé qu'une approche différente conviendrait mieux à son système de 
gestion axée sur les processus (GAP). La GAP est un mode de gestion qui présente l'entreprise 
comme étant un regroupement de processus axés sur la satisfaction de la clientèle et la réduction 
du gaspillage à la faveur de la définition, de la mesure, de la stabilisation et de l'amélioration des 
procédés. Tous les processus ont des maîtres, responsables de l'amélioration du rendement 
concurrentiel de ceux-ci. L'amélioration systématique des processus inclut la planification et la 
mesure des progrès. Parmi les procédés administratifs clés, on compte la recherche de clients, la 
planification et la gestion des programmes, la définition des produits intégrés, la gestion des 
fournisseurs, la production et l'après-vente. 

Grâce au rapprochement des éléments de l'ISO et des procédés administratifs, les maîtres du 
processus se sont rendu compte qu'ils avaient une influence décisive sur une partie du système 
qualité. On a associé chaque procédé administratif à un élément primaire de l'ISO ainsi qu'à 
plusieurs éléments secondaires. Par exemple, la définition des produits intégrés (ingénierie) était 
reliée à l'élément primaire 4.4, soit le contrôle de la conception, et à 11 éléments secondaires de 
l'ISO 9000; la gestion des fournisseurs était associée aux achats (élément 4.6) et à 14 autres 
éléments. Ces deux processus régissaient les sections de l'ISO 9000-3 portant sur les logiciels. Le 
rapprochement des procédés de GAP et des éléments de l'ISO procurait aux équipes l'information 
nécessaire à la prise de décisions éclairées. 

Une série d'ateliers présentait le système ISO 9000 dans son ensemble et son application aux 
procédés administratifs, un aperçu de chaque élément et un soutien à la mise en oeuvre. Les 
maîtres du processus, avec l'aide de formateurs, procédaient à l'examen et à l'analyse de leurs 
procédés, qui étaient modifiés, le cas échéant, afin qu'ils soient conformes à l'ISO 9001, et pour 
éliminer les activités sans valeur ajoutée. 

Les avantages du processus de mise en oeuvre de l'ISO furent multiples, notamment 
l'élimination d'activités sans valeur ajoutée et le transfert des responsabilités de la qualité à des 
parties de l'organisation influant directement sur la qualité et sur l'amélioration continue. 
— Tiré de "Transmitting Ownership of the Quality Process", Corwyn Love, McDonnell Douglas 
Corporation, 23 août 1996.  
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

L'utilisation de logiciels ou de gabarits écrits : Ceux-ci vont d'outils servant à 
l'élaboration de son propre système de documentation à des « systèmes génériques » que les 
entreprises peuvent adapter selon leurs besoins. Les premiers peuvent s'avérer avantageux, 
les seconds, présenter des inconvénients. Un gabarit approprié ne se substituera pas à vos 
efforts d'interprétation de la norme ou de conception d'un système qualité qui reflète 
véritablement les processus de votre entreprise. Un outil de documentation efficace vous 
permettra d'analyser vos processus et d'interpréter la norme. Les exemples fournis vous 
faciliteront probablement la tâche, mais ne vous attendez pas à un système de 
documentation « universel ». 

La mise en oeuvre de l'ISO 9001 à l'origine d'un système de documentation informatisé 
rationalisé : Avant la mise en oeuvre de l'ISO 9001, Lockheed Martin Electronic Systems Canada 
disposait d'un programme qualité axé sur les normes AQAP-1 et AQAP-13. La documentation du 
programme se trouvait dans 12 énormes reliures, réparties à différents postes d'information dans 
l'entreprise. La redondance et la désuétude régnaient en maints endroits. L'ISO 9001 a déclenché 
un changement qui s'imposait. 

Nous nous sommes rendu compte que le grand avantage de l'ISO 9000 réside dans la 
responsabilisation, et c'est pourquoi les gestionnaires des opérations sont devenus responsables de 
chacun des 20 éléments de l'ISO 9001. Cela représente un important changement de culture 
d'entreprise, car les gestionnaires sont obligés d'adopter le principe voulant que la qualité les 
concerne également, et qu'elle n'est pas seulement l'apanage du service de la qualité. 

Au cours de la mise en oeuvre de l'ISO 9001, nous avons énormément rationalisé nos 
procédures de documentation. Celles-ci sont maintenant en format électronique; chaque employé a 
un accès direct à l'information depuis son ordinateur personnel. Le système utilise Microsoft Word, 
et Microsoft Excel pour la base de données. Si l'on imprimait les procédures, on ne remplirait que 
deux grandes reliures, soit dix de moins qu'avant. On peut afficher et remplir les formulaires par 
un accès direct. Les formulaires sont numérotés et on peut consulter un index. Chaque mois, on 
envoie la liste des changements aux utilisateurs vigilants. On peut imprimer les instructions de 
travail depuis le système d'accès direct, mais les imprimés sont automatiquement assortis d'une 
mise ne garde, qui indique que les copies actuelles ne sont disponibles qu'en format électronique. 
On trouve aussi sous le même format des documents de référence, notamment la norme ISO 9001 
et la liste des fournisseurs approuvés. On s'apprête à ajouter des touches directes, afin de 
permettre aux utilisateurs de naviguer au sein du système qualité informatisé. 

Le système documenté est dynamique et doit suivre notre évolution. À cette fin, nous avons 
établi un système de pyramide inversée, grâce auquel on prévient la désuétude des procédures de 
travail des paliers inférieurs en demandant aux gestionnaires des programmes et aux cadres 
fonctionnels d'effectuer des revues d'applicabilité périodiques. Ce projet d'amélioration continue 
est contrôlé et documenté à l'aide de notre système de demande d'amélioration des employés. Nous 
estimons que l'état de notre système ISO 9001 intéresse tous les employés, et ceux-ci ont un accès 
direct à l'information sur les mesures correctives, les irrégularités et les vérifications internes. 

— Sarinder (Bill) Samrai, Lockheed Martin Electronic Systems Canada 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

La mise en oeuvre du système documenté : Une fois le système qualité documenté, il 
faudra former le personnel à son utilisation, y compris les procédures anciennes et nouvelles. 
La mise en place graduelle des nouvelles procédures occasionnera inévitablement des ennuis. 
Il se peut que la documentation des anciennes procédures ne soit pas exacte à 100 p. 100, 
qu'il y ait des variations d'exécution entre les employés. Il faudra faire l'essai des nouvelles 
procédures dans différentes conditions, avant que celles-ci soient définitives. 

LE CHOIX DU REGISTRAIRE 

Le choix d'un registraire est une décision importante qui a des répercussions à long terme. 
Vous ne pourrez changer de registraire sans obtenir de nouvelle certification. En choisissant 
un registraire, il faut d'abord tenir compte de la crédibilité de celui-ci auprès de vos clients. 
La clientèle de l'industrie aérospatiale se soucie généralement peu du choix de registraire des 
fournisseurs, mais les entrepreneurs principaux y accordent beaucoup d'importance. L'équipe 
de vérification du registraire doit avoir une certaine connaissance de votre industrie, afin 
d'évaluer correctement la capacité de votre système qualité à répondre aux besoins de vos 
clients et à la réglementation en vigueur en matière de navigabilité. Pour assurer la 
reconnaissance générale de la certification, il faut que le registraire soit agréé par un 
organisme gouvernemental désigné — au Canada, il s'agit du Conseil canadien des normes. Il 
faut tenir compte d'autres facteurs comme le coût, le calendrier, la disponibilité ainsi que la 
« compatibilité » avec l'approche de votre organisation en matière de qualité et les activités 
de celle-ci. 

GE utilise la représentation graphique des processus pour la documentation des 
procédures reliées à l'ISO 9001. Dans un article récent, la division des électroménagers de GE 
montre comment elle s'est servie de la représentation graphique des processus en sept étapes pour 
la documentation des procédures reliées à l'ISO 9001. Selon l'entreprise, l'étape la plus importante 
est celle du choix de la bonne équipe, laquelle doit être l'« équipe de travail naturelle », formée de 
personnes qui « entrent en contact avec le processus tous les jours ». L'équipe doit aussi compter 
des experts techniques comme des ingénieurs en provenance des services de la conception, de la 
fabrication et de la qualité. Une étape clé consiste à valider le processus par une inspection 
sommaire de celui-ci, durant laquelle d'autres experts examinent les résultats de l'équipe. En 
pratique, la représentation graphique ne doit montrer que les éléments essentiels à la 
compréhension du processus ou au repérage précis des améliorations qu'il faut apporter. 
(Consulter "Connectivity — Empowering Process Owners Under ISO 9000", Robert A. Abbott, 
directeur, programmes d'amélioration de la qualité, division des électroménagers de GE, 
Transactions, 49` colloque annuel sur la qualité de l'ASQC.)  

Les registraires ne sont pas des agents de réglementation, mais des entreprises à but lucratif. 
Leurs activités ressemblent à celles de cabinets d'expertise comptable qui effectuent la 
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L'étude de cas de SED Systems Inc. de la page 137 présente la façon dont l'entreprise a choisi 
son registraire ISO. 

LES PRÉPARATIFS DE LA CERTIFICATION 
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La qualité à l'ceuvre : l'ISO 900 0 comme fondement de l'amélioration continue 

vérification indépendante du rendement financier des entreprises aux fins d'imposition et de 
réglementation des valeurs mobilières. Arrêtez votre choix sur un fournisseur agréé de 
services indépendants de vérification de systèmes qualité. À l'instar de vos autres 
fournisseurs, vous désirerez développer un rapport à long terme avec votre registraire. 

Le registraire idéal est très rigoureux dans l'évaluation de la conformité de votre système 
qualité à la norme ISO 9001 ou ISO 9002. Il est objectif et neutre, et interprète la norme 
correctement. Il est également souple en s'efforçant de comprendre la façon dont votre 
équipe de la qualité a appliqué la norme à votre entreprise et en demeurant ouvert à des 
approches innovatrices en vue de répondre aUx exigences Son rôle n'est pas d'offrir des 
services de consultation, mais de présenter des suggestions utiles sûr des questions reliées à 
la vérification. Il ne doit pas 'participer à la conception du système qualité; puisque cela 
compromettrait son rôle de vérificateur indépendant. 	 ' 

Vous devriez rencontrer les représentants d'au moins trois cabinets et demander à chacun 
une soumission. Choisissez ensuite celui qui vous fait la meilleure offre globale. Les 
propositions des registraires doivent indiquér l'équipe de vérification et préciser lé: nombre 
d'heures-personnes que l'orrentend consacrer à Chaque phase du projet. La haute direction et 
le service de la qualité doivent assister aux rencontres. 11 faut avoir un entretien en , 
profondeur avec le chef et un ou deux membres dé l'équipe de vérification, pour sonder leur • 
compétence et leur mode de fonctionnement. Devriez-vous arrêter votre choix au début ou à 
mi-chemin de la mise en oeuvre? Les entreprises ont adopté, avec succès, l'une et l'autre 
approche. 

Entre la version préliminaire de la documentation du système qualité et l'évaluation devant 
mener à la certification, l'équipe de mise en oeuvre et d'autres parties intéressées exécutent 
Un certain nombre de tâches. , , 

Les employés commencent à exploiter le système qualité documenté au moyen des . 
procédures écrites, en créant des documents sûr la dualité, en repérant et en réglant les 

• L'équipe de mise en œuvre procède aux vérifications internes et prend des mesures 
correctives. 
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L'équipe de mise en oeuvre règle les problèmes à l'aide de documents et achève la 
documentation du système qualité. 

el La haute direction examine et approuve le système qualité. 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

a 

a 	n L'équipe de mise en oeuvre procède à d'autres vérifications internes pour assurer le bon 
fonctionnement des procédures et, le cas échéant, prend les mesures correctives 

• nécessaires. L'exercice est suivi d'un examen par la direction. 
• 
111 	 Le registraire examine et approuve le manuel qualité (possiblement après avoir exigé des 
1111 	 modifications). 
a 
• Le registraire (ou un autre vérificateur indépendant) procède à une vérification 
• préalable, suivie d'un examen par la direction et de l'application de toute mesure 
• corrective jugée nécessaire. 

• Durant ces étapes s'opère un transfert d'activités, de l'élaboration du système qualité à son 
• exploitation. Bien que la certification soit l'objectif le plus discernable à ce stade, il importe 
• de se rappeler que l'objectif final est un système qualité à haut rendement et que la 
• certification est une étape. 
• 
• Il convient de faire l'essai du système qualité de l'ISO 9000 pendant quelques mois avant la 
• vérification de certification. Vous disposerez alors de documents sur la qualité qui montrent 
• que le système fonctionne tel qu'il a été conçu. Il ne faudra cependant pas conclure à 
• l'absence d'éléments de non-conformité. Selon Nick Budd, de Litton Systems Canada, si les 
0110 	-documents sur la qualité ne mentionnent aucun élément de non-conformité, cela signifie 
• qu'ils ne sont pas exacts. 

• Certains registraires suggéreront une vérification préalable de haut niveau, en vue d'aider 
l'entreprise à déterminer si elle est prête à demander la certification. L'avantage de cette 
vérification est qu'elle est menée par la même équipe qui effectuera la vérification de 

Ob 	certification, ce qui garantit une certaine cohérence et simplifie la certification. Par contre, le 
registraire ne prête pas (et ne doit pas prêter) son concours à la mise en oeuvre, c'est-à-dire 
qu'il ne peut dire comment combler les lacunes. C'est ici que la vérification préalable d'une 11111 maison d'experts-conseils peut s'avérer utile. Si les consultants sont des vérificateurs 
certifiés ISO 9000, leur vérification préalable procurera une évaluation précise de la 
conformité du système qualité de l'entreprise à la norme. S'ils comprennent votre entreprise 
et qu'ils sont compétents, ils feront des suggestions éclairées, notamment quant à la 
conception de votre système qualité pour que celui-ci soit conforme à la norme et soit viable. •  

•  
a 

O •  
a 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

LA VÉRIFICATION DE CERTIFICATION 

Étant donné que les manuels abondent en conseils sur ce processus, nous n'entrerons pas 
dans les détails. Il importe toutefois de souligner certains points importants. Il faut que les 
employés saisissent le but de la vérification et s'y préparent. Cela peut s'effectuer dans le 
cadre des séances de formation sur l'ISO 9000. Les objectifs des formateurs seront les 
suivants : 
• très bien préparer les employés à la vérification de certification; et 
• ne pas donner l'impression que l'ISO 9000 est une simple question de réussite de la 

vérification de certification. 

Il est bon d'établir une liste de contrôle. La liste ci-dessous a été préparée par AlliedSignal 
Aerospace Canada, à l'intention de ses employés. 

PRÉPARATION À LA VÉRIFICATION DE CERTIFICATION 
LISTE DE CONTRÔLE À L'INTENTION DES EMPLOYÉS 

1) Rangez soigneusement tous les dossiers et documents dans des classeurs 
2) Rangez également tous les renseignements commerciaux confidentiels. 
3) Organisez, séparez et étiquetez toutes les pièces et tous les produits, pour éviter d'en faire un 

mauvais usage. 
4) Retirez les instructions de travail manuscrites de l'aire de travail et du matériel. Si elles sont 

nécessaires pour assurer la qualité des produits, incorporez-les aux instructions ou procédures 
officielles en tant que documents contrôlés. 

5) Placez tous les supports (disquettes, rubans, etc.) dans des pochettes étiquetées et rangez-les 
au bon endroit. Rangez les supports ou données de sauvegarde conformément aux procédures 
du service à cette fin. 

6) Gardez l'équipement intact et ne le démontez que si les essais ou l'inspection l'exigent. 
7) Étalonnez tout l'équipement devant faire l'objet d'inspection ou de mesure. 
8) Organisez tous les registres et documents actifs, pour en faciliter l'extraction. 
9) Supprimez ou étiquetez « Désuet — pour consultation seulement » toute la documentation 

désuète, puis rangez-la. 
10) Assurez-vous que toutes les aires ne présentent aucun risque d'accident. 
11) Placez les manuels de procédures appropriés aux endroits qu'indiquent les procédures de 

contrôle des documents. 

— D'après le guide ISO 9000 à l'intention des employés d'AlliedSignal Aerospace Canada. 

Le premier élément des normes ISO 9001 et 9002 est la responsabilité de la direction. La 
haute direction peut en faire preuve en rencontrant les vérificateurs au début du processus 
de vérification, afin d'en examiner le cadre et les objectifs, puis à la fin, pour recueillir les 
commentaires des vérificateurs. Les cadres fonctionnels peuvent se rendre disponibles au 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

cours de la vérification, pour régler les questions reliées à leur domaine. On profite souvent 
de l'occasion pour corriger les éléments de non-conformité mineurs. Les éléments plus 
importants nécessiteront l'intervention de l'équipe de mise en oeuvre, après la vérification. 

Que se passe-t-il si la certification n'est pas accordée dès la première vérification? Ne 
cherchez pas de bouc émissaire. Analysez plutôt la situation et corrigez les problèmes. La 
certification viendra. La valeur à long terme de l'ISO 9000 dépendra de la façon dont 
l'entreprise utilise et entretient le système, et non du nombre d'ennuis qui surviennent 
durant la vérification de certification. 

LA VIE APRÈS LA CERTIFICATION 

La certification n'est pas une fin, mais un début. Elle signifie que nous avons atteint un 
niveau de qualité reconnu à l'échelle mondiale et que nous disposons de processus propres à 
en assurer l'amélioration continue. 

— Guide ISO à l'intention des employés d'AlliedSignal Aerospace Canada 

Beaucoup d'entreprises célèbrent leur certification en installant des bannières, en organisant 
des événements spéciaux, en reconnaissant les efforts des employés et en faisant part de la 
nouvelle à leurs clients. Il n'y a pas de mal à célébrer, mais il faut se rappeler que la 
certification n'est qu'un jalon, si important soit-il, du parcours de l'entreprise vers 
l'amélioration de la qualité et l'excellence. Elle ne marque pas la fin du voyage. Les 
avantages à long terme de l'ISO 9000 reposeront sur l'amélioration continue de votre 
système qualité. Les efforts ayant mené à la certification auront créé un dynamisme sur 
lequel l'entreprise pourra compter dans sa poursuite de l'amélioration continue. 

Pour conserver sa certification ISO 9000, l'entreprise devra prendre des mesures correctives 
et préventives, procéder périodiquement à des vérifications internes et à des examens par la 
direction. Si le système qualité a bien été conçu, l'utilisation ininterrompue des éléments de 
l'ISO se traduira par l'amélioration continue. Les mesures préventives et correctives doivent 
devenir la pierre angulaire du processus d'amélioration continue de l'entreprise, étant donné 
que cet élément exige le repérage et l'élimination des causes de non-conformité aux exigences 
du client. Certaines entreprises ont perdu leur certification parce qu'elles ont négligé cet 
élément. 

Les vérifications internes, en plus d'être nécessaires à la conformité ininterrompue à 
l'ISO 9001 ou 9002, peuvent être un élément important de l'amélioration continue. Elles ne 
servent pas spécifiquement à établir la conformité à la norme, mais à s'assurer que le 
système qualité fonctionne tel qu'il a été conçu et à discerner les possibilités d'amélioration. 
En atteignant ces objectifs, on est certain de respecter la norme. En plus de cerner les 
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La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

problèmes, les vérifications permettent de garder la qualité au premier plan et, si elles sont 
bien menées, elles sont une occasion d'apprentissage pour les vérificateurs et les personnes 
visées par la vérification. Quand l'expérience est positive, la vérification est moins 
menaçante. 

La vérification de certification aura repéré certaines irrégularités qui n'ont pas empêché la 
certification, mais qui doivent être corrigées avant la première vérification de surveillance. 
On peut alors commencer à utiliser le système ISO 9000. Il faut traiter ces conclusions de la 
même manière que les constatations d'une vérification interne, prendre les mesures 
correctives, suivies d'un examen par la direction, d'une mise en oeuvre et d'une vérification 
interne avant la prochaine vérification de surveillance. 

Votre registraire effectuera une vérification de surveillance semestrielle ou annuelle, qui 
portera sur environ le tiers de la norme, et une vérification de recertification tous les trois 
ans. Ces vérifications par des tiers, de même que les vérifications par les clients, sont encore 
nécessaires. Bien qu'assorties de coûts, elles peuvent néanmoins être un facteur utile de 
l'amélioration continue. Michel David, vice-président à la qualité chez Pratt & Whitney 
Canada, estime que les vérifications externes sont l'occasion de découvrir des « perles » — des 
occasions d'amélioration de la qualité qu'on n'a pas saisies. «A cette fin, les vérificateurs et 
les personnes visées par la vérification doivent établir une relation constructive et mener une 
évaluation rigoureuse. » 

Au cours de la mise en oeuvre, on aura discerné certaines possibilités d'amélioration du 
processus qui dépassent le cadre de la conformité à l'ISO 9000. On aura aplani certaines 
difficultés mineures, alors qu'il faudra analyser et améliorer le processus pour en régler 
d'autres. Les équipes d'amélioration du processus peuvent saisir ces occasions, dans le cadre 
du processus global d'amélioration continue. Les améliorations doivent concorder avec les 
objectifs généraux comme la satisfaction de la clientèle, la qualité des produits, la réduction 
de la durée des cycles et des coûts. D'autres possibilités seront recensées durant l'exploita-
tion continue du système qualité. Il peut s'avérer utile d'examiner périodiquement tous les 
processus essentiels, afin de cerner le plus grand nombre de possibilités d'amélioration. 

Le chapitre 3 examine les rapports entre l'ISO 9000, la GQT et l'amélioration continue. Les 
normes ISO 9001 et ISO 9002 présentent des limites en ce qui a trait à l'amélioration 
continue. Par exemple, pour réussir à long terme, vous devez disposer d'un processus 
d'amélioration continue pour augmenter l'efficacité à la fois de vos procédés administratifs et 
de vos ressources humaines. L'ISO 9000 procure un cadre bien défini quant aux premiers, 
mais reste plutôt muette en ce qui concerne les secondes, et elle parle peu du leadership de la 
gestion ainsi que du partenariat avec les fournisseurs et les clients. Plusieurs sections du 
présent guide décrivent l'expérience concrète que des entreprises de l'aérospatiale et de la 
défense ont acquise en intégrant l'ISO 9000 à ces notions. Consultez entre autres les 
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expériences suivantes : AlliedSignal Aerospace Canada (p. 155), Atlantis Aerospace 
Corporation (p. 97), Groupe aéronautique Bombardier (p. 132), Composites Atlantic Limited 

•
• 

(p. 77) et Haley Industries Limited (p. 144). 

• •  
a 
a 

a •  
•  
a 

a •  

• •  
a 

a • • •  
a 

•  
a 

•  
a 

Les activités de mesure sont une composante essentielle de l'amélioration continue. Il faut 
toutefois les exécuter avec discernement. Ne mesurez pas dans le seul but de recueillir des 
données. Chaque mesure doit avoir une fin et servir à répondre aux besoins de la clientèle. 
L'intégration de l'ISO 9000 au cadre plus vaste de la GQT et de la structure d'évaluation 
peut fournir le moyen de suivre les aspects organisationnels plus globaux de la qualité. La 
question des prix d'excellence comme mesure du progrès de la qualité et de l'excellence est 
examinée au chapitre 7. 

ERREURS À ÉVITER DANS LA MISE EN ŒUVRE DE L'ISO 9000 

• Ne pas obtenir le soutien de la haute direction et des cadres fonctionnels. 

• Acheter un manuel qualité générique. 

• Prévoir une période de mise en œuvre trop longue ou trop brève. 

• Mettre l'accent sur la certification ISO 9000 seulement pour répondre aux exigences de la 
clientèle. 

• Confier la responsabilité de la certification à un consultant extérieur. 

• Élaborer des procédures en fonction de l'ISO 9000, plutôt qu'en fonction des procédés 
administratifs; cela crée du travail supplémentaire et n'est pas une façon de procéder. 

• Trop documenter, les processus ou investir dans des procédures superflues. 

• Confier la documentation à des spécialistes, sans la participation suffisante des personnes qui 
en feront usage. 

• Ne pas communiquer l'objet de l'ISO 9000 et les responsabilités des employés à l'ensemble de 
l'effectif. 

• S'enliser en tentant d'améliorer les procédures que l'on tente de documenter. 

• Ne pas utiliser un processus de soumission rigoureux et concurrentiel en vue de choisir un 
registraire ISO 9000. 

a 

a La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 
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O 

LA MISE EN ŒUVRE DE L'ISO 9000 CHEZ BOMBARDIER INC. CANADAIR 
par Roman Szydlowshi, Assurance de la qualité, Groupe aérospatial Bombardier lb • 

Profil de l'entreprise 

Le Groupe aérospatial Bombardier fait partie de Bombardier Inc., un chef de file mondial 
dans les produits de consommation motorisés, les équipements de transport, l'aérospatiale, la - 
défense et les services de soutien. L'entreprise comprend quatre grands fabricants d'aéronefs : 
Canadair et de Havilland au Canada, Learjet aux États-Unis, et Shorts au Royaume-Uni. 	 • 

O 
Le Groupe aérospatial Bombardier s'intéresse à la conception, à la fabrication, à la vente et à 
l'entretien des avions de ligne régionaux, des jets d'affaires et des cellules d'avion. Les 
produits actuels sont le Régional Jet de Canadair, la famille croissante des avions régionaux 
à turbopropulseurs de Havilland Dash 8, la gamme des jets d'affaires légers et de taille 
moyenne Learjet, le gros porteur Challenger de Canadair, le jet d'affaires à grand rayon 
d'action Global Express de Bombardier et l'avion amphibie CL-415 à turbopropulseur de 
Canadair. 

o 
Contexte de l'adoption de l'ISO 9001 • 
Les facteurs qui ont conduit à l'adoption de l'ISO 9001 chez Bombardier Inc. Canadair sont 
les suivants : 
a l'objectif visant à normaliser les pratiques de gestion dans toute l'organisation, l'ISO 

9000 faisant partie de ce processus (le plan stratégique de Canadair exigeait l'adoption de 
O l'ISO 9001); 

el un mouvement mondial vers l'acceptation des normes ISO 9000; 
l'adoption, par le Conseil canadien des normes, de la norme ISO 9000 comme norme 
nationale; 
une lettre du MDN nous informant que notre accréditation AQAP-1 allait expirer (pour 
continuer de faire des affaires avec le MDN ou pour obtenir de nouveaux contrats avec le 411 MDN, il nous fallait obtenir la certification ISO 9000); et 

31 les résultats d'enquêtes effectuées parmi d'autres fabricants d'aéronefs et leurs 
intentions à l'égard de l'ISO 9000. 

111 
Planification et préparatifs 

• 
Le directeur de l'assurance de la qualité nomma un spécialiste des systèmes de l'assurance de 
la qualité pour qu'il s'occupe de la certification. Le spécialiste en question avait plus de 35 
ans d'expérience chez Bombardier Inc. Canadair et c'est grâce à lui que l'entreprise avait 
auparavant obtenu l'accréditation AQAP-1. Ses tâches initiales ont été les suivantes : 

O 
O 
O 
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La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

H évaluer les exigences de l'ISO 9001 par rapport au système existant, et définir le 
« delta »; 

ci évaluer les ressources internes et externes qui seraient nécessaires et estimer les coûts; 
D évaluer les registraires possibles, en fonction de l'expérience et des frais, et en choisir un; 

et 
ci préparer à l'intention des cadres supérieurs un dossier indiquant les coûts et les 

avantages de l'initiative, et fournir un plan d'action. 

Développement de systèmes 

Le soutien de la haute direction a été obtenu dès le début. Le président du Groupe 
aérospatial Bombardier, R. E. Brown, et le vice-président exécutif du génie et de l'assurance 
de la qualité, J. P. Holding, ont fait de la certification ISO 9001 un objectif de l'entreprise et 
ont approuvé le budget. Le service de l'assurance de la qualité avait la responsabilité de 
l'initiative. Le directeur de l'assurance de la qualité, I. Rittweiler, devint le représentant de 
la direction pour l'ISO et fut chargé de sa mise en œuvre. R. Szydlowski fut nommé chef 
d'équipe de l'ISO, coordonnateur de l'ISO et agent d'information pour l'ISO. Un bureau 
d'information spécialisé fut établi pour l'orientation de toutes les activités et l'assemblage 
des données. Des exposés furent présentés aux cadres, au niveau des directeurs de service, 
afin de définir les ressources et le soutien requis. Les directeurs des diverses divisions 
déléguèrent des spécialistes auprès de l'équipe de l'ISO. Les membres de l'équipe 
bénéficièrent de séances d'information portant sur la nature de l'ISO 9000, sur ses exigences 
et sur ce qu'ils devaient faire pour obtenir la certification. Les membres de l'équipe 
fournirent des calendriers et des plans d'action qui furent combinés en un calendrier 
directeur par le chef d'équipe de l'ISO. 

La caractéristique principale d'un système qualité ISO 9000 consiste en procédures 
documentées permettant de s'assurer que les exigences des clients internes et externes 
seront satisfaites. La norme ISO 9001 définit les spécifications des procédures documentées, 
mais ne dit pas qui dans l'organisation doit les développer et s'en occuper. L'équipe de l'ISO 
attribua la charge des procédures aux services fonctionnels appelés à les mettre en oeuvre. 
En donnant à chaque service la responsabilité de ses propres procédures, on s'écartait de la 
pratique antérieure, puisqu'auparavant c'était le service de l'assurance de la qualité qui 
rédigeait les procédures pour tout le monde. C'était là une importante décision, qui 
concordait avec notre objectif d'établir une documentation qui présente de l'intérêt pour 
l'utilisateur et qui soit conforme à l'ISO 9001. Pour faire en sorte que la documentation soit 
conforme à la politique de l'entreprise et aux exigences de l'ISO 9000, le service de 
l'assurance de la qualité procéda à l'examen de toutes les procédures avant leur diffusion. La 
documentation fut structurée en trois paliers : 
ci Palier 1 — Manuel de la politique qualité; 

Palier 2 — Procédures; et 
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11 Palier 3 — Directives de travail. 

Des séances d'information et de formation ISO furent organisées à tous les niveaux : 
administrateurs, directeurs, surveillants et employés. Les vérificateurs internes reçurent une 
formation aux exigences de l'ISO et effectuèrent des vérifications progressivement. Le chef 
d'équipe de l'ISO suivit à l'extérieur quelques cours et séminaires sur l'ISO 9000 afin de se 
tenir au fait des nouveaux développements, par exemple les révisions de 1994. 

L'équipe organisa des réunions chaque semaine afin de suivre les progrès accomplis et de 
faciliter la résolution des problèmes. Le directeur de l'assurance de la qualité tenait les vice-
présidents informés de nos progrès. 

Nous avons réussi à obtenir la certification 

Pour que les résultats de la vérification soient favorables, il fallait une bonne préparation, un 
véritable travail d'équipe et le soutien de la haute direction. Plusieurs mois avant la 
vérification, nous avons présenté au registraire notre manuel qualité et nos procédures. Le 
registraire a évalué notre manuel et l'a déclaré conforme aux exigences de l'ISO 9001. Le 
plan de vérification et les questions seraient fondés sur nos propres procédures -- aucune 
question inattendue. Avant que ne soit vérifié l'à-propos d'une certification, nos vérificateurs 
de l'assurance de la qualité effectuèrent la vérification du système tout entier en se fondant 
sur les exigences de l'ISO 9001. Les résultats furent présentés au vice-président des 
systèmes, M. A. Dugas, qui coordonna les mesures correctives. Le service de l'AQ vérifia 
ensuite si les mesures correctives avaient été appliquées. 

Plusieurs séances d'information furent présentées à toutes les fonctions pour qu'elles 
sachent comment se conduire durant la vérification. Les sujets qui furent abordés avaient 
trait à la nécessité d'avoir des procédures en place et à jour, à la preuve documentaire requise 
et aux questions qui pourraient être posées. Pour que les employés se sentent à l'aise durant 
le processus, des informations sur la date de la vérification et sur les questions possibles du 
vérificateur furent également affichées sur des babillards et annexées aux chèques de paye 
des employés. 

Durant nos préparatifs en vue de la vérification, laquelle eut lieu en juin 1995, notre chef 
d'équipe de l'ISO assista à la vérification d'une autre division de Bombardier, une 
vérification faite par le même registraire, et il observa sa méthode et son style. 

Maintien de l'élan 

La vérification fut un succès et la motivation devint encore plus évidente qu'auparavant. Nos 
employés étaient tous très fiers des résultats obtenus. Encouragée par notre succès, l'équipe 
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a 
a 
a 
a 
a continua de se rencontrer et de faire des progrès dans des domaines qui dépassaient le champ 

de la vérification. Cela nous a permis de nous préparer pour notre vérification de 
maintenance l'année suivante. 

• Amélioration continue et ISO 9000 

• Le système qualité ISO constitue un instrument dans notre processus d'amélioration 
• continue. Grâce aux vérifications internes, aux vérifications faites par la clientèle et au suivi 11111 	des mesures correctives à l'aide de notre système FRACAS *, nous sommes en mesure de 
• recommander à la direction les changements requis pour l'amélioration du système, et de 
• mettre à exécution ces modifications. La haute direction participe par l'entremise du 
• directeur de l'assurance de la qualité, lequel peut s'adresser directement à la haute direction 

sur toutes les questions touchant la qualité. Chaque service important procède 
périodiquement à des auto-vérifications afin de revoir ses procédures, de s'assurer qu'elles 
fonctionnent efficacement et d'apporter les améliorations requises. Les cadres dirigeants 
participent à ce processus en examinant les rapports de vérification et les mesures et en 
prenant les décisions qui s'imposent. Le service de l'assurance de la qualité surveille ces a 
activités d'auto-vérification pour s'assurer qu'elles se déroulent comme il faut. 

Chaque directeur de service est le dépositaire et assume la responsabilité du processus 
d'amélioration continue de son service, et le service de l'assurance de la qualité apporte le 
soutien nécessaire. Chaque employé prend part au processus en analysant ses tâches sous 

• l'angle de leur valeur ajoutée. 

Les cadres fournissent la formation nécessaire et jouent le rôle qui leur revient, en montrant 

OP 	leur professionnalisme et en favorisant la sensibilisation, la croissance et la créativité des 
• employés, au nom de l'amélioration continue. 

• Avantages 

• Les avantages obtenus sont les suivants : • • une plus grande motivation des employés, puisqu'ils participent directement à 
• l'établissement de leurs propres procédures; 
• • la participation des cadres aux mesures correctives et au processus d'amélioration 
• continue; • • un langage normalisé et une vision commune des systèmes qualité dans toute 
• l'organisation Bombardier; et • • un atout commercial, en particulier dans les rapports avec l'Union européenne. 

• 
S FRACAS est le système de mesures correctives et d'analyse des rapports de défaillance mis en place chez 
• le Groupe aérospatial Bombardier. Pour obtenir des détails sur ce système, voir la page 101. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Leçons apprises 

Obtenir la certification ISO 9001 n'a pas été aussi complexe pour Bombardier qu'on le 
croyait au départ. Les objectifs peuvent être atteints : 
• si l'on se choisit un défenseur du principe et une équipe spécialisée; 
• si l'on se fixe un calendrier ambitieux; et 
• si l'on est déterminé. 

Aujourd'hui, Canadair et Shorts au Royaume-Uni ont la certification ISO 9001. De Havilland 
et Learjet adopteront l'ISO 9001 et auront accès à l'expérience acquise et aux leçons 
apprises. On songe à obtenir une certification ISO 9001 unique pour tout le Groupe 
aérospatial Bombardier. Il serait alors possible de rationaliser le processus et de répondre 
ainsi aux consignes de navigabilité dans les activités faisant intervenir les installations de 
plus d'un pays. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

LE CHOIX D'UN REGISTRAIRE POUR LA CERTIFICATION ISO 9000 
par Mike Tourigny, directeur de l'assurance de la qualité, SED Systems Inc. 

Introduction 

• SED Systems Inc. est une entreprise canadienne de pointe qui se spécialise dans la technique 
• spatiale et la technique des systèmes de communication. SED a une grande expérience de 
• l'espace, des communications, de l'essai et du contrôle des satellites, des systèmes de défense 
• et d'aérospatiale et de la fabrication de produits électroniques personnalisés. SED est une 

	

I• 	filiale en propriété exclusive de Calian Technology Ltd. 

• SED a obtenu du MDN en 1990 la certification AQAP-1. Depuis lors, le système qualité de 
• SED a évolué et, en 1996, l'entreprise a obtenu la certification ISO 9000. SED est 
• aujourd'hui en voie d'obtenir de Transports Canada une approbation de fabrication. 
a 
• Un aspect intéressant de notre certification ISO a été la méthode que nous avons employée 
• pour choisir un registraire. Essentiellement, nous avons traité le processus de sélection 
• comme nous le ferions pour recruter n'importe quel autre sous-traitant. Rétrospectivement, 
• ce processus nous a, permis dans une grande mesure, d'obtenir notre certification. Fait 
• surprenant, la plupart des entreprises négligent cet aspect et choisissent simplement un 
• registraire de manière improvisée. L'étude de cas qui suit porte sur le processus de sélection 

	

Ole 	que nous avons utilisé et explique ce qui a fonctionné pour nous. 
O 
• Votre registraire n'est qu'un sous-traitant parmi d'autres 

	

11111 	Il importe de se rappeler que c'est vous qui engagez votre registraire, on ne vous l'impose 

	

11111 	pas. Par conséquent, pourquoi ne pas engager le registraire qui convient le mieux à votre 
secteur? Pour tout autre fournisseur de services, nous développons un cahier des charges, 
nous envoyons des demandes de prix, nous comparons les prix avec l'expérience ou la a capacité offerte, nous rencontrons les firmes candidates, nous vérifions les références, etc. 
Pour le choix de notre registraire ISO, nous avons décidé de suivre le même mécanisme 
rigoureux. a 

	

a 	Appel d'offres 

Nous avons d'abord rédigé un avis appel d'offres comprenant ce qui suit : 
O • • Une description de notre entreprise : les registraires ont pu ainsi établir s'ils étaient 
• qualifiés pour notre vérification. 

O 
O 
O 
a 
O 
O 
O 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

• La taille de notre entreprise et l'ampleur de la documentation ISO : cette information est 
généralement utilisée par les registraires pour établir leur tarif et leur calendrier. 

IA Nos demandes et exigences spéciales : nous avons analysé nos attentes et les avons mises 
par écrit. Par exemple, notre système de gestion englobe tous les services, y compris la 
comptabilité et les ressources humaines. Nous avons précisé que ces services seraient en 
dehors du champ de la vérification ISO. Nous avons aussi demandé aux registraires 
d'avoir des adresses électroniques Internet pour faciliter le transfert des mises à jour de 
documents. N'ayez pas peur de préciser ce que vous voulez. Le pire qui puisse arriver est 
qu'il dise non (et les entreprises n'aiment pas dire non lorsqu'elles recherchent des 
contrats). 

• .Une demande de références et de liste de toutes les entreprises comparables qu'ils ont 
accréditées. 

s De l'information sur la compétence internationale du registraire ou sur des accords 
réciproques : nous avons de nombreux clients étrangers, et une reconnaissance 
internationale du registraire et de ses titres justificatifs avait pour nous de l'importance. 

s Une demande d'un exemplaire de leur manuel qualité : nous faisons cette demande à nos 
autres fournisseurs, alors pourquoi pas à un registraire ISO? Cette demande se révéla 
très éclairante. De nombreux registraires ISO n'ont pas adopté, dans leurs propres 
activités, de principes de gestion de la qualité. Pour nous, les registraires sont des 
entreprises de services, et les meilleures entreprises de services ont des systèmes qualité 
(par exemple ISO 9004-2). Si des registraires ne pratiquaient pas ce qu'ils enseignaient, 
nous les évitions. Ou bien ils ont à coeur d'observer les principes touchant la qualité, ou 
bien ils sont dans le mauvais secteur. 

▪ Une présentation précise pour les frais, y compris une ventilation détaillée : cette 
présentation a été très utile, puisqu'elle nous a permis de comparer des pommes avec des 
pommes. Autrement, les registraires ventileront leurs frais différemment, et il sera alors 
difficile de faire de bonne comparaisons. Plus précisément, nous avons demandé le coût 
total d'un contrat de trois ans (examen de la documentation, vérification aux fins de la 
certification, et vérifications de surveillance durant trois ans). 

IN Une demande visant les curriculum vitœ des personnes qui allaient effectuer la 
vérification : ces documents nous ont permis de juger de l'expérience et des titres 
justificatifs des vérificateurs qui nous visiteraient. D'après nous, les vérificateurs eux-
mêmes comptaient autant dans nos critères de sélection que les entreprises pour lesquels 
ils travaillaient. 

5 - 138 



•8
01

18
8

11
11

11
11

11
0

11
8

•1
11

18
11

11
10

01
18

11
11

8
11

01
1

8
11

01
10

81
1

11
91

1
8

0
0

8
8

0
1

11
11

11
18

11
11

8 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Nous avons envoyé l'appel d'offres à la plupart des registraires accrédités du Canada. Les 
propositions que nous avons reçues variaient considérablement. Certains ont envoyé une 
proposition détaillée qui répondait à toutes nos exigences. D'autres ont envoyé leur 
proposition type sans se soucier de nos exigences particulières. L'un d'eux nous a envoyé un 
formulaire de demande de certification d'une page. Si un registraire ne prend pas le temps de 
lire nos exigences particulières et d'y répondre, croyez-vous qu'il aura à cœur les besoins de 
son client une fois engagé? 

• 

Références 

Une fois établie notre courte liste de registraires, nous avons commencé d'évaluer leur 
capacité de répondre à nos besoins. Les curriculum vit œ et les titres justificatifs sont 
importants, mais nous avons trouvé que le mieux, c'était de communiquer avec les personnes 
indiquées comme références. Nous avons parlé avec elles et avec le directeur de l'assurance 
de la qualité des entreprises vérifiées par les registraires de notre liste. Les références ont été 
très utiles pour l'évaluation des registraires, puisque les réponses étaient en général sans 
ambiguïté. Franchement, les personnes contactées avaient adoré leurs vérificateurs ISO, ou 
bien elles les avaient détestés. Rappelez-vous de vous renseigner sur tel ou tel vérificateur en 
le désignant nommément. La plupart des registraires ont à la fois de bons vérificateurs et de 
moins bons. 

Exposé de mise en valeur 

Nous avons alors invité les registraires de notre liste à se présenter à nos bureaux, à leurs 
frais, pour qu'ils nous fassent un exposé qui les mette en valeur. Nous avons demandé aux 
registraires d'envoyer le vérificateur principal qu'ils utiliseraient, au lieu d'un spécialiste du 
marketing. L'exposé fait sur place avait son importance si nous voulions répondre aux 
questions suivantes : 

Le vérificateur comprend-il nos activités? 
NI Le vérificateur interprète-t-il les exigences de l'ISO de la même manière que nous? 
NI Le vérificateur partage-t-il nos principes en matière de qualité et peut-il comprendre 

notre culture d'entreprise? 
im Êtes-vous personnellement compatible avec le vérificateur? 
a Vos cadres supérieurs se sentent-ils à l'aise avec le vérificateur? 
Il Comprenez-vous parfaitement son système de certification? 
E Les vérificateurs sont-ils prêts à accepter des écarts sans imposer de pénalité (la mise en 

place de votre certification ISO pourrait ne pas correspondre à vos prévisions)? 
El Quelles règles fondamentales ou conventions devraient être arrêtées avant a signature 

d'un contrat? 
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Observation de la vérification 

Après avoir signé le contrat avec notre registraire, nous avons fait l'expérience d'une idée qui 
a très bien fonctionné. Nous avons envoyé notre vérificateur interne de la qualité à titre 
d'observateur dans une vérification ISO effectuée par notre registraire pour une autre 
entreprise. Naturellement, il nous a fallu l'autorisation du registraire et celle de l'entreprise, 
mais tous deux ont été très compréhensifs et très complaisants. La vérification a produit les 
avantages suivants : 
• Elle a permis de cimenter un bon rapport de travail avec le vérificateur, avant notre 

propre vérification. 
• Nous avons appris à connaître le style et les techniques de vérification du vérificateur 

ISO. Nous avons utilisé cette information au moment d'expliquer à nos employés ce à 
quoi ils devaient s'attendre durant notre vérification ISO. 

• Notre vérificateur interne de la qualité a pu comprendre comment d'autres vérificateurs 
effectuent leurs vérifications et comment d'autres entreprises appliquent la norme ISO. 
Ce fut pour lui une excellente expérience de formation. 

Sommaire 

Si nous avons réussi à obtenir la certification ISO, c'est en grande partie parce que nous 
avons consciemment choisi le registraire qui correspondait le mieux à nos besoins. Cet 
exercice a demandé du temps et des efforts, mais le processus utilisé correspondait à celui 
que nous utiliserions pour choisir et surveiller un autre sous-traitant. Le choix d'un bon 
registraire a fait de notre certification ISO un processus gratifiant et productif, et c'est une 
idée qui continuera de nous profiter durant les vérifications de surveillance des années à 
venir. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

LA MISE EN ŒUVRE DE L'ISO 9000 CHEZ 
LITTON SYSTEMS CANADA LIMITED 

par Nick Budd, directeur de l'assurance de la qualité, 
Litton Systems Canada Limited 

Introduction 

Litton Systems Canada Limited (LSL) est une entreprise canadienne qui s'est bâti une 
réputation internationale comme producteur d'équipements électroniques très perfectionnés, 
comme l'électronique aéroportée ou maritime et les systèmes spéciaux terrestres de grande 
puissance. Les systèmes aéroportés englobent les systèmes de navigation par inertie, à la fois 
pour les aéronefs commerciaux et militaires, les radars de surveillance et les affichages DEL 
ou à cristaux liquides, multifonction et à panneaux plats. Dotée d'importants moyens de 
conception, de fabrication et d'intégration des systèmes, LSL tire 70 p. 100 de son chiffre 
d'affaires de ses ventes à l'exportation. 

LSL a obtenu il y a quelques années les certifications AQAP-1 et MIL-Q-9858A. En 1991, les 
normes ISO 9000 ont attiré l'attention de son service qualité, parce qu'elles semblaient 
combler certaines des lacunes du système qualité présentées par les normes militaires pour 
lesquelles l'entreprise avait déjà obtenu une certification. Le service de marketing 
commençait de s'apercevoir que l'approbation ISO 9000 était utilisée par certaines sociétés 
en Europe comme atout de marketing. 

Même si aucune pression en ce sens ne se faisait sentir en Amérique du Nord, le marché 
principal de LSL, nous avons décidé d'obtenir la certification ISO 9001 car nous estimions 
que cette certification deviendrait essentielle plus tard. La norme ISO pouvait faciliter les 
améliorations internes et c'était une raison de plus pour que nous décidions d'obtenir notre 
certification. 

Démarches effectuées 

Nous avions prévu que les démarches en vue de notre certification prendraient un an, mais 
en réalité deux ans s'écoulèrent avant qu'elle ne soit accordée. Comme nos activités étaient 
déjà pour la plupart conformes à l'ISO 9001, nous avons concentré nos activités de mise en 
œuvre sur la documentation. Il fallait documenter les procédures pour plusieurs des 
éléments ISO 9001, comme l'examen mené par la direction, la revue des contrats, le contrôle 
de la conception, les mesures correctives et préventives et la formation. 

Notre service de l'assurance de la qualité fut chargé de coordonner les activités de 
certification; cependant, on signifia clairement à tous les services qu'ils devaient prendre la 
responsabilité de leurs propres parties du système. Chaque service désigna un représentant 
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qui devait travailler avec le service de l'assurance de la qualité afin d'établir les aspects de 
ses procédures d'exploitation qui n'étaient pas conformes à la norme. Quant aux procédures 
qui se rapportaient à tous les services, il fut nécessaire pour l'ensemble des représentants de 
se réunir dans une pièce et de les parcourir ensemble. Après les changements initiaux, il 
fallut environ un an d'expérience de l'utilisation des procédures pour supprimer toutes les 
divergences et rendre possible la certification. 

Le service de l'AQ organisa des séances de formation pour tous les employés, séances qui 
consistaient en un exposé d'une demi-heure, suivi d'une séance de questions et réponses 
d'une durée maximale d'une heure. Nous avons aussi établi une ligne téléphonique directe 
ISO que les employés pouvaient utiliser s'ils avaient besoin de renseignements 
complémentaires. La ligne directe n'a pas été utilisée énormément, sans doute parce qu'il 
existait de nombreuses occasions d'engager un débat formel entre les employés de l'AQ et le 
resté de l'entreprise, au cours des séances du groupe de travail chargé de la mise en oeuvre. 

Le système qualité ISO 9001 de LSL constitue le cadre de la gestion de la qualité 
au sein de l'entreprise. Notre programme qualité va au-delà des exigences minimales 
ISO 9001 dans plusieurs domaines. Par exemple, le CSP est une partie importante de notre 
programme qualité. Nous mesurons les ratios de capacité du processus, Cpk, à plusieurs 
points clés de nos procédés de fabrication, pour pouvoir suivre les efforts d'accroissement de 
la capacité du processus. Notre manuel qualité précise que le CSP est utilisé, et les détails 
des procédures concernées sont documentés dans des manuels de procédures appartenant 
aux divers services et mentionnés par le manuel qualité. Les procédures employées par LSL 
pour répondre aux exigences de navigabilité figurent également dans notre système 
ISO 9001. 

• Résultats 

Les résultats directs de la certification ISO 9001 sont les suivants : 
• possibilité de soumissionner des contrats qui exigent expressément la certification 

ISO 9001; 
• moins de vérifications du système qualité par les clients; et 
• moins de temps passé à expliquer aux clients notre système qualité. 

Notre certification ISO 9001 accroît la confiance de nos clients dans notre système qualité. 
Le modèle de la documentation ISO 9001 facilite les discussions entre l'entreprise et les 
clients sur les questions touchant la qualité. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

On a aussi observé plusieurs avantages internes, notamment les suivants : 
• _ la rédaction et l'utilisation de procédures écrites font que chacun examine en détail les 

procédures effectives, ce qui conduit à une meilleure qualité et à des occasions 
d'amélioration continue; 

• LSL est en mesure de répondre à des exigences plus rigoureuses en matière de qualité; 
• une productivité accrue en raison de la diminution des reprises; 
• les avantages de l'ISO 9000 sont bénéfiques aux fournisseurs; 
• des examens portant sur les exigences de formation du personnel; 
• l'élargissement des initiatives d'amélioration de la qualité dans toute l'entreprise, pas 

seulement dans la fabrication; 
• l'utilisation élargie du CSP; et 
• une amélioration des contrôles de conception. 

Les avantages externes tirés de l'ISO 9001 sont apparus immédiatement, mais nous croyons 
que les avantages internes continueront de se manifester à mesure que nous utiliserons le 
cadre ISO 9001 pour gérer notre système qualité. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

LA PARTICIPATION DES EMPLOYÉS MAXIMISE 
LES AVANTAGES DE L'ISO 9000 

par Lennox Vaillancourt, Larry McHenry et Chris Cuthill, 
Haley Industries Limited 

Profil de l'entreprise 

Haley Industries Limited approvisionne les marchés de l'aérospatiale et de l'automobile en 
moulages complexes d'aluminium et de magnésium. Outre nos activités de moulage au sable 
et de moulage en coquille, nous faisons des opérations d'usinage et autres opérations de 
traitement et de montage. Nous offrons à nos clients un large éventail de géométries de 
moulage, d'alliages et de montages à valeur ajoutée — depuis la boîte de vitesses complexe 
d'un F16 jusqu'au montage intégral des portes d'un Boeing 777. Nous avons les capacités 
suivantes : la CFAO, le prototypage rapide, les modelages classiques et l'usinage par 
commande numérique informatisée, et nous travaillons souvent avec les équipes de 
conception du client à la fabrication d'un procédé de moulage en même temps qu'elles 
conçoivent leurs pièces. 

Haley a obtenu la certification ISO 9002 et fut la première fonderie de sable à être approuvée 
pour la norme D1-9000 par Boein.g, à Witchita. Haley est reconnu par plusieurs autres 
constructeurs de systèmes et fournisseurs de premier niveau, comme un fournisseur 
« Système qualité de pointe ». L'entreprise est également agréée par le Performance Review 
Institute (PRI), conformément au programme NADCAP, pour les essais non destructifs 
utilisant les méthodes du ressuage et de l'inspection radiographique et pour le traitement 
thermique et l'essai des matériaux. 

Fondée en 1952, l'entreprise emploie près de 420 personnes à son usine de 160 000 pieds 
carrés (14 875 m 2) située près de Renfrew, dans l'est de l'Ontario. 

La gestion de la qualité chez Haley Industries 

Haley Industries a commencé de s'intéresser à la gestion de la qualité totale (GQT) au début 
de 1989. Cet intérêt avait été précédé d'importantes activités de recherche, d'étalonnage et 
de formation. Les cadres et les employés ont échangé leurs idées sur les stratégies futures 
d'orientation et de mise en oeuvre et ont conjugué leurs ressources pour atteindre des 
objectifs définis en commun. 

Le processus GQT de Haley est fondé sur quatre principes directeurs : 
• l'accent sur le client; 
• la qualité; 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

• un processus d'amélioration continue; et 
• la participation des employés. 

La mise en œuvre de chaque principe est fondée sur le processus en sept étapes suivant : 
O évaluer; 
O organiser; 
O planifier; 
O sensibiliser et éduquer; 
O participer; 
O améliorer; et 
O réviser. 

L'intégration de l'ISO 9000 dans le processus GQT de Haley 

Au début de la décennie 1990, nous avons observé un intérêt croissant de la part de plusieurs 
de nos clients pour les normes de qualité ISO 9000. Combinant nos objectifs de marketing et 
nos objectifs d'amélioration interne, nous avons décidé d'obtenir une certification ISO 9002. 

Pour réussir à mettre en place l'ISO 9000, il faut, comme pour la mise en place de la GQT, 
obtenir d'abord l'engagement de la haute direction. En 1995, notre nouveau président, Dave 
Gorman, fixa les objectifs suivants pour Haley : obtenir la certification ISO 9000 et obtenir 
un rang de niveau mondial. Il s'agit de deux objectifs différents, mais la certification 
ISO 9000 est considérée comme un aspect essentiel de notre quête d'un rang de niveau 
mondial. Notre devise ISO 9000 rattache les principes fondamentaux de l'ISO 9000 à 
l'amélioration continue : « Dites ce que vous faites. Faites ce que vous dites. Soyez capable de 
le prouver. Devenez meilleur chaque jour ». 

Comme nous voulions tirer le plus d'avantages possible de la mise en oeuvre de l'ISO 9002, 
nous avons décidé de ne pas recourir à des consultants externes. Il nous fallut mettre 
davantage à contribution nos employés pour faire le travail. Nous avons commencé par 
préparer à l'intention des cadres supérieurs un rapport de préévaluation qui comparait notre 
système qualité existant avec la norme ISO 9002. L'évaluation, qui fut exécutée par une - 
équipe de deux personnes, conduisit à huit conclusions (écarts entre notre système qualité 
existant et l'ISO 9002). Après avoir défini les mesures qui étaient nécessaires pour combler 
les écarts, nous avons affecté des responsables à chacune d'elles. Pour accomplir ces tâches, 
nous avons employé les méthodes ùsuelles de gestion de projet, notamment les jalons et les 
graphiques Gantt. 

Il a fallu 18 mois pour aligner le système qualité de Haley sur la norme. En octobre 1995, le 
système qualité de Haley recevait la certification ISO 9002. Nous discutons ci-après la 
manière dont les employés de Haley ont participé au processus. 
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Mobilisation générale en faveur de l'ISO 9000 

À la suite de notre processus GQT, les employés de Haley comprenaient déjà l'importance de 
la qualité pour nos affaires. Il était important que les employés considèrent l'ISO 9002 
comme un volet essentiel du processus global de la qualité et non simplement comme une 
exigence administrative. Nos objectifs de communication de l'ISO 9002 étaient de faire en 
sorte que tous les employés sachent : 
• pourquoi Haley voulait la certification ISO 9002; 
• ce que l'on attendrait d'eux et ce qu'il leur faudrait savoir; et 
• comment la certification leur permèttrait d'accomplir plus efficacement leur travail. 

Nous avons rédigé un manuel de 76 pages intitulé ISO 9000 and World-Class, et nous en 
avons remis un exemplaire à chaque employé. Le manuel commence par un message du 
président, qui explique les raisons de l'adoption de l'ISO 9002, notamment l'existence de 
facteurs commerciaux et de facteurs internes. Dans cette section, le président établit un lien 
entre l'ISO 9002, l'amélioration de la qualité, les bénéfices de l'entreprise et la participation 
des employés aux bénéfices. Notre utilisation de l'ISO 9002 s'inscrit dans notre stratégie 
visant à faire de Haley une entreprise de stature mondiale, objectif indispensable à notre 
survie. 

Dans le manuel lui-même, plusieurs sections introductives contiennent des renseignements 
généraux sur l'objet et la portée de la norme et sur son rapport avec le travail des employés. 
Conformément au message du président . les avantages internes et les avantages 
commerciaux sont mentionnés. Une section intitulée « En quoi la norme ISO 9002 concerne-
t-elle mon travail? » comprend un tableau qui montre ce en quoi les éléments ISO 9002 
intéressent les secteurs fonctionnels de l'entreprise. Une partie du tableau est donnée à la fin 
de la présente étude de cas. Notez que le tableau comprend trois éléments additionnels sur la 
qualité, qui sont particuliers au système qualité de Haley : contrôle des premiers articles, 
contrôle de la qualité des logiciels et coûts de la qualité. La plus grande partie du manuel de 
l'employé est organisée selon les éléments de l'ISO 9002 et les éléments propres à Haley. 
Tout au long de ces sections, des exemples de procédures de la qualité sont discutés afin 
d'illustrer en quoi les éléments qualité s'appliquent à tel secteur ou emploi au sein de Haley. 

La participation des employés requiert un engagement envers la formation 

Afin de donner aux employés la formation nécessaire pour qu'ils soient véritablement 
intéressés dans tous les aspects de la qualité, y compris l'ISO 9002, l'entreprise a investi 
considérablement dans la formation, à raison de 60 heures par employé par année. Il existe 
un plan détaillé de formation qui précise les programmes devant répondre aux besoins de 
trois catégories d'employés de Haley : les responsables de la surveillance, les responsables de 
l'ingénierie et de la qualité, enfin les travailleurs des ateliers. Il y a un chevauchement dans 
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1111 11 

les éléments de la formation, ce qui donne aux employés des divers groupes la possibilité 
d'assister ensemble à certaines séances de formation. Le manuel des employés, évoqué ci-
dessus, renferme la base des séances de formation sur l'ISO 9002. Les autres sujets de la 
formation qualité sont les suivants : définitions de la qualité, qualité fondée sur la 
prévention, normes de performance de la qualité et coûts de la qualité. D'autres sujets de 
formation se rapportent aux tâches précises des trois groupes d'employés. La formation est 
assurée par des responsables de divers services de l'entreprise, notamment l'assurance de la 
qualité, les ressources humaines, les finances, les services techniques et la production. Pour 
les séances générales, les cadres assistent aux mêmes classes que le personnel des ateliers. La 
formation suivie par chaque employé est consignée dans une base de données. 

Documentation du système qualité 

Comme nombre des exigences de l'ISO 9002 sont englobées dans la norme AQAP-1, nous 
avons envisagé de réorganiser notre manuel AQAP-1 pour le rendre conforme à l'ISO 9002. 
Nous avons cependant décidé qu'il serait plus indiqué de récrire complètement le manuel. La 
personne chargée de documenter le système qualité était Chris Cuthill. Les employés de 
toute l'organisation ont aidé l'équipe de documentation en révisant les procédures suivies et 
en proposant des changements. 

Notre système qualité est fondé sur une approche à trois paliers. Le manuel qualité, qui 
compte environ 60 pages, est organisé selon les éléments de l'ISO 9002. Il renferme des 
renseignements de base sur les procédures et il se réfère à des procédures plus détaillées qui 
sont documentées séparément. Les documents de procédures renferment des directives 
générales et se réfèrent à des directives de travail détaillées. Un exemple est donné dans le 
tableau ci-dessous. 
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Le résultat : une participation réelle des employés à l'ISO 9000 

Le ralliement des employés à l'ISO 9002 a été considérable, sans qu'il en résulte une perte de 
soutien pour notre processus global GQT. Les employés continuent de se servir activement 
du CSP et d'autres instruments d'amélioration de la qualité, et ils incorporent la démarche 
ISO 9002 dans leurs initiatives. 

L'une de nos principales méthodes pour l'amélioration de la qualité a trait aux événements 
kaizen, une démarche que nous avons empruntée à l'un de nos clients, Pratt & Whitney 
Canada (p. 17). Nous tenons cette année plusieurs événements kaizen. Les principaux 
objectifs sont les suivants : réduction des coûts, réduction de la durée des cycles, meilleure 
utilisation de l'espace et mise en oeuvre de la norme ISO 9002. 

Chaque événement kaizen comprend un responsable et un animateur. Les animateurs sont 
des employées de l'entreprise qui ont été formés aux techniques requises. Le responsable est 
une personne normalement en charge du processus visé qui supervisera les progrès à faire. À 
la fin de l'événement kaizen, l'équipe présente ses conclusions à la direction, qui soit 
approuve les recommandations soit demande l'exécution de travaux complémentaires. 

Selon la portée de l'événement kaizen, différents éléments ISO 9002 seront visés, comme le 
contrôle du processus, le contrôle des produits non conformes, etc. Les changements de 
procédures qui résultent de l'événement kaizen sont documentés (élément 4.2 : système 
qualité) et la formation des employés est entreprise selon les besoins (élément 4.18 : 
formation). L'ISO 9002 ne nous dit pas quels changements effectuer pour obtenir une 
amélioration continue ni comment les effectuer. Les changements procéduraux cependant 
doivent être conformes à l'élément pertinent ISO 9002. L'ISO 9002 prévoit aussi un 
mécanisme qui permet de s'assurer que les améliorations sont documentées et correctement 
mises en oeuvre. 

Les vérifications internes constituent un mécanisme d'amélioration continue. L'équipe 
originale de vérification de deux personnes a été élargie à quatre personnes. Il est essentiel 
que tous les employés considèrent les vérifications internes comme des occasions 
d'amélioration plutôt que comme une menace ou une activité bureaucratique. Étant donné 
que les objectifs et l'importance des vérifications internes ont été expliqués aux employés au 
cours des séances de formation, cela n'a jamais été un problème. 

Lorsqu'on évalue l'incidence de nos initiatives qualité, il est impossible d'isoler celle de 
l'ISO 9002. Nous sommes convaincus cependant que la contribution de la norme est 
considérable. Depuis 1991, nous avons atteint des résultats mesurables dans plusieurs 
domaines, notamment la réduction du taux des rebuts, qui est passé de 20 p. 100 à 15 p. 100. 
Notre utilisation d'instruments de la qualité, tels que le CSP, a également joué un rôle 
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important dans cette amélioration. L'ISO 9002 a contribué à l'amélioration continue en 
forçant l'entreprise à se discipliner davantage en ce qui a trait à la qualité. Comme le 
système qualité est documenté, les améliorations sont moins susceptibles de se perdre au fil 
du temps. 

•
- L'avenir amélioration continue et autres jalons 

• La GQT et l'ISO 9002 sont fortement intégrées chez Haley. Notre processus global 
• d'amélioration de la qualité est piloté par les cadres supérieurs à la faveur d'une séance 
• annuelle de planification stratégique. Quatre priorités d'amélioration ont été recensées pour 
111 	 1996:  
• RI VISO 9000; 
• El la formation; 
• il le contrôle de la production; et 
• u les achats., • 
1111 	Chacune de ces priorités a été confiée à un responsable, dont la tâche sera de réaliser les 
• améliorations visées. 
O 
• Haley a obtenu sa certification ISO 9002, mais la norme demeure une part importante de nos 
• efforts touchant la qualité. Le président rencontre périodiquement des groupes d'employés 

pour discuter l'importance de l'amélioration continue de la qualité pour l'avenir de Haley. 
Durant ces séances, le rôle clé de l'ISO 9000 est renforcé. Nous continuerons de répondre aux 
exigences de la clientèle en ce qui concerne les normes du système qualité. Par exemple, nous 

• travaillons en vue de la norme QS 9000 dans nos activités de moulage en coquille, destinées à • approvisionner l'industrie automobile. Eu égard à notre expérience, nous croyons que la 
norme ISO 9002 continuera d'être avantageuse et de jouer un rôle constant dans notre 

•
processus d'amélioration continue. 

• 
111 

O 

O 

• 

111 

1111 
• 
11. 
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EN QUOI L'ISO 9002 CONCERNE-T-ELLE MON TRAVAIL? 
(Portion du tableau du manuel des employés ISO 9000 de Haley Industries Limited) 

CONTRÔLE DE 	DÉVELOPPEMENT 	 CONTRÔLE DE LA 	 TECHNIQUE DES 
LA QUALITÉ 	DE PRODUITS 	VENTES 	PRODUCTION 	FINANCES 	INSTALLATIONS 	ACHATS 

Responsabilité de la direction 	X 	 X 	X 	X 	 X 	 X 	X 

Système qualité 	 X 	 X 	X 	X 	X 	 X 

Revue de contrat 	 X 	 X 	X 	X 

Achats 	 X 	X 	 X 

Contrôle des documents et X des données 	 X 	 X  

Contrôle des produits fournis 
par le client 	 X 

Identification et traçabilité 
des produits 	 X 	 X 	 X 

Contrôle du processus 	 X 	 X 	 X 	 X 

Contrôle et essais 	 X 

Contrôle des équipements 
d'inspection, de mesure et 	 X 	 X 
d'essai 

État des contrôles et essais 	 X 

Contrôle des produits 
X non conformes 	 X 	 X 	 X  

Mesures correctives et 
préventives 	 X 	 X  

Manutention, entreposage, 
emballage, conservation et 	 X 	 X 	 X 	X 
livraison 

Contrôle des enregistrements 
qualité 	 X 

Vérifications internes de 
la qualité 	 X 	 X 	X 	X 	 X 	X 

Formation 	 X 	 X 	 X 	 X 	X 

Techniques statistiques 	 X 

Contrôle des premiers articles 	X 	 X 	X 	X 

Contrôle de la qualité des 
logiciels 	 X 	 X 

Coûts de la qualité 	 X 	 X 	X 	X 	 X 	 X 	X 
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PLANIFICATION DE LA MISE EN ŒUVRE ET PRÉPARATION IŒ 
L'ORGANISATION POUR UNE MAXIMISATION DES AVANTAGES DE VISO 9000 

par Al Noonan, surveillant technique de l'assurance de la qualité, 
McDonnell Douglas Canada Ltd. 

a 

a 
a 

Ô 

Introduction 

e 
1111 	McDonnell Douglas Canada Ltd. (MDCAN) est une filiale en propriété exclusive de 

111 	McDonnell Douglas Corporation (MDC), de St. Louis (Missouri). MDCAN fabrique les ailes 
• des appareils MD-11, MD-80, MD-90 et du nouveau MD-95. Avec plus de 1,8 million de pieds 
• carrés (167 000 m2) d'espace industriel, notre installation de Mississauga (Ontario) est l'une 
111 	des plus importantes en Amérique du Nord. Elle a environ 60 centres d'usinage à commande 
• numérique informatisée, y compris des équipements pour l'usinage de composantes de 
• grandes dimensions. Les installations de conception sont le CDAO, le système Unigraphics II 
• Version 10, l'outillage par programmation automatisée (APT) et l'analyse par la méthode des 
• éléments finis. MDC est divisée en unités d'exploitation appelées composantes. Douglas 
• Aircraft Company (DAC), de Long Beach (Californie), est une importante composante de 
1111 	MDC. MDCAN est considérée comme une composante de fabrication (un fournisseur) de 
• DAC. 

• MDCAN a commencé ses démarches vers la certification ISO 9001, dans le cadre d'une 
• initiative globale de MDC en ce sens qui a commencé il y deux ans et demi. Nous avons fixé la 
• fin de 1997 pour notre objectif de conformité, en vue d'une certification l'année suivante. 
• Nous avons aussi indiqué que les fournisseurs devront se conformer à l'ISO 9000 pour 
• pouvoir obtenir des contrats à l'avenir. 

• L'ISO 9000 est la dernière initiative dans laquelle s'est engagée MDCAN, l'entreprise ayant 
1111 	mis en place un processus d'amélioration continue au début des années 1980, puis procédé à 
• des changements organisationnels de grande portée résultant de la mise en place en 1988 
• d'un système de gestion de la qualité totale (SGQT). Pour faciliter le SGQT, des équipes 

spéciales furent constituées. Elles ont utilisé diverses techniques et instruments qualité, 
notamment les conceptions expérimentales, le QFD, le CSP, les ordinogrammes, les 

• diagrammes en arêtes de poisson, et la livraison juste-à-temps (JAT)„ Jusqu'à maintenant, le 
SGQT a donné des résultats inégaux. Certaines initiatives ont réussi et d'autres ont été 

système qualité. Dans le SGQT, nous mettons en place un système qualité de pointe qui • comprend les trois volets suivants : a • l'ISO 9001; 111 
• un système de mesures correctives en boucle fermée; et 
• un processus de caractéristiques d'interface. 

111 abandonnées. Le SGQT se transforme et demeurera, chez MDCAN, la démarche globale du 

a 
O 

O 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Nous croyons que l'ISO 9001 jouera un rôle important dans le système et renforcera les 
autres composantes. 

La haute direction de MDCAN et celle de notre société mère sont fermement résolues à 
pourvoir MDCAN d'une certification ISO 9001. Nous croyons que la mise en place de l'ISO 
9001 favorisera l'amélioration continue des processus internes et augmentera la confiance et 
la satisfaction de nos clients. J'ai récemment été chargé d'organiser et de coordonner les 
démarches de certification ISO 9001 pour MDCAN. Le présent article décrit les démarches 
en question. 

La tâche à accomplir 

Nous mettons en place un système qualité ISO 9000 dans une /Organisation qui est influencée 
par les facteurs suivants : 
• une organisation de grande envergure (environ 2000 personnes); 
• des installations anciennes (environ 50 ans), avec des méthodes et techniques tantôt 

nouvelles, tantôt anciennes; 
• un système qualité bien établi, qui répond aux exigences de la norme MIL-Q-9858A — 

caractérisé par une quantité excessive de documents et par l'absence d'un système de 
contrôle et de suivi permettant d'harmoniser la documentation et les processus; et 

• une main-d'oeuvre syndiquée (cols bleus et cols blancs) et salariée qui est passée 
d'environ 5 200 personnes à la fin de 1980 à 2 000 personnes aujourd'hui, d'où un moral 
assez bas. 

Pour que la mise en place de l'ISO 9001 puisse se faire, il faut une participation réelle de 
toute la main-d'œuvre. Il sera donc nécessaire de répartir les responsabilités de mise en 
place, qui viendront s'ajouter à des tâches quotidiennes et à temps plein. Il nous faudra 
auparavant renseigner tous les employés sur les aspects de l'ISO 9001 qui intéressent leurs 
fonctions et leurs postes et nous assurer qu'ils comprennent le système qualité et sont en 
mesure de s'acquitter de leurs responsabilités dans le système. Il ne sera pas facile de 
coordonner la formation et la participation de notre main-d'oeuvre pour une maximisation 
des résultats, tout en minimisant les problèmes de planification et de ressources. 

Comment nous allons nous y prendre 

Chaînon d'une importante organisation, MDCAN a l'avantage de pouvoir s'inspirer de 
l'expérience de l'ISO 9000 acquise ailleurs au sein de MDC. Pour cela, MDCAN constitue des 
réseaux, organise des réunions et partage les documents de formation et de mise en oeuvre. 
MDC a décidé que l'ensemble de l'organisation utilisera le même registraire. On a demandé 
aux composantes de MDC de proposer leurs choix, et la haute direction de l'organisation 
choisira le registraire en fonction des propositions faites. Chaque composante de MDC sera 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

certifiée séparément, afin que les composantes qui ont pris de l'avance ne soient pas 
retardées dans l'obtention de leur certification. 

Notre première étape a été le développement d'un plan de mise en oeuvre. Ce plan, appelé 
« plan des étapes à franchir », consiste en une série d'échéances qu'utilise constamment 
MDCAN pour suivre et mesurer l'évolution de ses projets. Des rapports mensuels sur le 
niveau d'exécution du plan sont soumis à l'examen des cadres dirigeants. 

Le plan de mise en oeuvre en est à ses toutes premières étapes, soit une évaluation par la 
direction de ce en quoi consiste l'ISO 9001, le choix du comité directeur et du travail initial 
sur le manuel qualité. Une autre étape importante consiste à communiquer les résultats de 
l'examen initial aux dirigeants syndicaux pour les informer du projet dès que possible. Sans 
leur engagement et leur soutien, le projet ISO 9001 serait voué à l'échec dès le départ 
(l'expérience l'a démontré). L'étape finale du plan préliminaire de mise en oeuvre consistera 
à évaluer notre position actuelle, avec présentation d'un rapport aux cadres supérieurs en 
vue de la répartition des ressources. Puis l'on établira un plan plus détaillé en fonction de 
l'information obtenue durant l'évaluation. Le plan ainsi précisé attribuera des 
responsabilités à chaque directeur et administrateur. 

La plus grande partie des activités de mise en oeuvre seront exercées par des équipes 
spéciales, organisées selon une structure en niveaux, chaque niveau s'occupant d'un aspect 
particulier. Cette structure, qui a été utilisée dans toute l'organisation MDC, comprend des 
équipes de niveau supérieur, appelées les conseils, des équipes de niveau inférieur appelées 
équipes chargées des processus, enfin des sous-équipes. Notre intention est d'adapter cette 
formule aux besoins de MDCAN selon une structure pouvant se présenter ainsi : 

NIVEAU 	 RESPONSABILITÉS 

Cadres supérieurs 
Examens menés par la direction 
Attribution des ressources 

Mise en oeuvre des éléments de l'ISO 
Documents de procédures 
Vérification interne 

Sous-équipes 	 Documents des ateliers 

Nous pourrons mettre à profit notre expérience considérable de l'utilisation d'équipes pour 
l'amélioration des processus. Cependant, avant que les équipes ne puissent entreprendre 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

leurs tâches, chacun devra suivre un cours d'introduction sur l'ISO 9001, puis une formation 
plus avancée pour certaines équipes. Chaque division ou service par exemple devrait compter 
une équipe formée aux techniques et aux exigences de documentation ISO 9001. La 
formation additionnelle porterait sur la mise en place de l'ISO 9001 et sur la vérification 
interne, selon le mandat de l'équipe concernée. Une fois que les équipes auront suivi la 
formation requise, elles pourront exécuter leurs tâches (par exemple revoir la documentation 
existante pour définir ce qui se fait dans leur domaine et apporter les changements requis). 
En prévision de la mise en oeuvre d'un programme de vérification interne, une formation à la 
vérification interne sera dispensée. Les anciens représentants de MDCAN pour les 
inspections de navigabilité ont été retenus en vue de cette formation. 

Conclusion 

MDCAN espère tirer plusieurs avantages de l'ISO 9001. Par exemple, l'effort lui-même de 
mise en place offrira des possibilités d'amélioration des processus. Cependant, à long terme, 
l'avantage le plus important de l'ISO 9001 est que cette norme sera très utile pour garder le 
cap sur l'amélioration continue, grâce aux mesures correctives et préventives, aux 
vérifications internes, aux procédures documentées et aux vérifications externes. Eu égard à 
la ferme résolution des cadres supérieurs et au très grand succès de la formation interne, 
nous pensons que ces avantages pourront être réalisés et contribueront au renforcement de 
la position de MDCAN comme important fournisseur canadien de l'aérospatiale. 
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La qualité à l'oeuvre : 	9000 comme fondement de l'amélioration continue 

L'INTÉGRATION DE VISO 9000 DANS UNE ENT • EPRISE 
DE L'AÉROSPATIALE ENGAGÉE DANS LA QUALITÉ TOTALE 

par Barry : effort, directeur de la qualité totale et du service à la clientèle, 
AlliedSignal Aerospace Canada 

Introduction 

Une bonne part des écrits sur l'ISO 9000 mentionnent que celle-ci est une première étape 
utile dans l'adoption d'un système de gestion de la qualité totale (GQT). Pour AlliedSignal 
Aerospace Canada, la chronologie a été différente. L'entreprise a adopté la GQT plusieurs 
années avant de demander la certification ISO 9000. Dans cet article, j'expliquerai comment 
nous avons intégré l'ISO 9000 dans notre système de GQT, notamment les manières dont 
nous avons utilisé notre processus qualité totale pour mettre en place l'ISO 9001, ainsi que 
certaines des difficultés que nous avons dû surmonter. Les expériences relatées dans l'article 
devraient intéresser les entreprises qui songent à développer des synergies entre l'ISO 9000 
et la GQT, quelle que soit la voie qu'elles ont décidé de suivre ou le niveau d'avancement 
qu'elles ont atteint. 

AlliedSignal Aerospace Canada (ASACa) est un chef de file pour les systèmes de contrôle 
environnemental électronique d'aéronefs, les systèmes de protection contre la glace et de 
détection de la glace, l'électro-optique, les commandes et accessoires de moteur d'aéronefs, 
les systèmes de génération et de gestion de l'électricité et les systèmes de soutien. 
L'entreprise offre un soutien clientèle complet et des services de réparation et de révision 
pour ses propres produits, lesquels sont incorporés dans les systèmes aérospatiaux de plus de 
25 fabricants internationaux d'équipements d'origine. Les clients d'ASACa sont Boeing, 
Bombardier, McDonnell Douglas, Pratt & Whitney Canada, le MDN, Aérospatiale, Airbus 
Industrie, British Aerospace et plusieurs compagnies aériennes internationales. L'entreprise 
emploie plus de 1 500 personnes dans trois installations au Canada. Le chiffre d'affaires 
annuel est d'environ 140 millions de dollars, dont 80 p. 100 sont des ventes à l'exportation. 

Le processus qualité totale d'AlliedSignal 

Notre processus qualité totale est fondé sur l'amélioration continue de tous nos procédés, 
afin de satisfaire nos clients internes et externes. Les vàleurs principales sont l'intégrité, le 
perfectionnement de nos employés, le travail d'équipe, la rapidité en tant qu'avantage 
concurrentiel, l'innovation et la haute performance. Ces prinCipes guident nos activités, mais 
c'est notre plan stratégique qui établit les priorités et les but précis que nous voulons 
atteindre. Les principaux éléments d'un plan stratégique récent sont la satisfaction des 
clients, le respect de nos engagements, la croissance de nos marchés, le perfectionnement de 
nos employés et la rationalisation des processus. Des mesures identifiables sont définies pour 
chacun de ces éléments. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Lorsque nous avons commencé les démarches en vue d'une certification ISO 9000, nous 
avions déjà entrepris environ deux ans et demi auparavant le processus qualité 
totale/amélioration continue. Nous avions alors déjà modifié notablement notre culture 
d'entreprise, développé un fort sentiment à l'égard de la fonction qualité et renforcé notre 
esprit d'équipe et nos capacités de mobilisation. Nos techniques de représentation et 
d'amélioration des processus étaient aussi devenues plus perfectionnées et nous les avons 
utilisées directement pour la mise en place de l'ISO 9000. 

Notre processus appelé Chemin pour l'instauration de la qualité totale (TQMP pour Total 
Quality Maturity Path) prévoit l'évaluation régulière (annuelle) de nos progrès vers 
l'excellence. Avec les vérifications programmées ISO 9000, l'évaluation TQMP donne une 
notation numérique à nos résultats. Elle est également conçue pour faire ressortir les aspects 
susceptibles d'autres améliorations. 

La mise en place de l'ISO 9001 

Nous avions plusieurs raisons de mettre en place VISO 9001 : 
• Nous reconnaissions que la norme ISO 9001 serait utile dans notre travail d'amélioration 

de la qualité, des coûts et de la rapidité, et cela grâce à un contrôle accru des processus et 
à une réduction de la variation. 

• Nos clients militaires étaient en train d'adopter l'ISO 9000 comme norme pour leur 
système qualité. 

• L'ISO 9000 était reconnue comme la norme qualité de toute l'entreprise, et nous devions 
nous y conformer. 

Pour instaurer l'ISO 9001, nous avons fait un grand usage du système et des 
moyens QT déjà en place. La direction nomma le directeur de la qualité totale et des 
services à la clientèle comme représentant de la direction pour l'ISO 9001 et lui assigna la 
responsabilité de l'initiative. La direction constitua ensuite l'équipe de base pour la mise en 
œuvre. Les membres de l'équipe de base comprenaient des directeurs de service, à qui l'on 
assigna la responsabilité d'éléments particuliers de l'ISO 9001 qui se rapportàient 
étroitement à leurs services respectifs. Les vérificateurs internes du système ISO 9001 furent 
d'abord désignés parmi le groupe de la qualité totale. 

On constitua des équipes qui s'occuperaient de la représentation graphique des processus et 
de la documentation requise pour l'ISO 9001. Les membres de l'équipe de base devinrent 
chefs des équipes de mise en œuvre pour chacun des éléments ISO 9001. Les chefs d'équipe 
ont recruté des membres parmi leurs propres services ainsi que parmi d'autres services, en 
fonction de la nature de l'élément ISO 9001. L'initiative a donc mobilisé des équipes de mise 
en oeuvre formées tantôt d'employés du même service, tantôt d'employés de services 
différents. 
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La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

La « structure ISO » a été superposée au système organisationnel existant; elle 
n'a pas entraîné un autre niveau organisationnel et n'a pas exigé non plus une 
nouvelle structure hiérarchique. 

se 

a 

a 

a 
a 
a 
1111 	Nous avons élaboré un plan détaillé et progressif de mise en oeuvre, comprenant environ 

1111 	20 étapes. Les premières étapes ont consisté à former tous les membres de l'organisation. 

• L'organisation avait déjà acquis une expérience considérable de l'amélioration des processus 
• à l'aide d'équipes. Les employés comprenaient le recours à des outils d'amélioration des 
• processus et à des comportements résolument orientés vers la GQT. Nous avons pu mettre à 
• contribution ces capacités dans l'initiative ISO 9001. Nous avons cependant fourni une 
• importante formation additionnelle sur l'ISO 9001. L'étendue et le type de la formation 
• fournie dépendaient du rôle des employés dans l'initiative. Nous avons fait une analyse des 
• besoins de formation, analyse que nous avons résumée dans une matrice. À l'intérieur de la 
• matrice, chaque type de formation était indiqué et décrit selon divers éléments : le contenu, 
• la source, la durée, la personne qui s'occupe de la formation, la personne qui requiert la 
• formation, les conditions préalables et le calendrier. 

• Les vérificateurs de l'ISO 9000 ont été le premier groupe à recevoir une formation dans la 
110 	vérification et dans l'organisation de séances de formation pour d'autres personnes. Cette 
• formation a été assurée par un organisme externe détenant les compétences voulues. Le 
• reste de la formation a été fourni au moyen de ressources internes. Tous les employés ont 

reçu une formation à la réalité de l'ISO 9000 et à la planification de sa mise en oeuvre. Les 
• membres des équipes de mise en œuvre ont reçu une formation additionnelle à l'ISO 9000 et 
• à des tâches particulières, telles la rédaction de procédures, la représentation graphique des 

processus et le traitement des documents. Les cadres ont reçu une bonne part de la 
• formation ci-dessus, et ils ont suivi une séance d'information générale de gestion. Les 
• vérificateurs de l'ISO se sont occupés de la plus grande partie de la formation; cependant, les 
• animateurs de la QT ont fourni la formation en ce qui concerne la représentation graphique 

des processus. 

Les instruments de formation étaient les suivants : un passeport ISO 9000 format de poche, 
qui énumérait les raisons de l'adoption du système, décrivait brièvement les éléments de 
l'ISO et énumérait les responsabilités des employés; un questionnaire d'auto-évaluation ID 

• ISO 9000 (conçu pour susciter une prise de conscience plutôt que pour évaluer les employés); 
enfin une documentation destinée aux séances de formation. Pour souligner le lien entre les 

• procédures ISO et le client, nous avons élaboré le document intitulé « ISO 9000 : La 

• perspective du client », qui mentionne des questions qu'un client pourrait poser et qui fait 

• ressortir la nécessité de chacun des éléments qualité (ce document apparaît à la fin du 

1111 	présent article). 

•  
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Dans le travail de mise en oeuvre, il n'a pas été facile d'expliquer les raisons de l'adoption de 
l'ISO 9001 et les avantages escomptés. L'ISO 9000 est compatible avec la GQT, mais ses liens 
avec les notions de GQT, telles que le travail d'équipe et la satisfaction du client, n'étaient 
pas immédiatement apparents. Les cadres et les employés se sont demandé si l'ISO était 
conforme à la GQT. Comme l'organisation avait déjà fait des progrès considérables dans la 
GQT, il a été parfois difficile d'expliquer pourquoi l'ISO 9001, qui traite d'aspects 
fondamentaux concernant la qualité, était nécessaire. 

Une difficulté importante à laquelle se sont heurtées toutes les personnes concernées par la 
mise en oeuvre de l'ISO 9001 a été que ce travail de mise en oeuvre s'ajoutait à d'autres 
responsabilités. Comme pour notre processus global d'amélioration de la qualité, le groupe de 
la qualité totale a joué un rôle d'exemple et d'encadrement afin de soutenir la participation 
du reste de l'organisation à l'initiative. L'adoption pour l'ISO 9001 d'une démarche 
semblable à celle de nos autres projets qualité a permis à l'organisation de tirer parti de 
l'expérience acquise. En revanche, la priorité donnée à l'ISO 9001 a nécessité une 
réorganisation des autres travaux d'amélioration de la qualité. 

Nous avons obtenu notre certification ISO 9001 en 1994. L'un des avantages de la 
certification qu'espéraient les directeurs de service était une diminution des vérifications 
faites par les clients. Jusqu'à maintenant, c'est une chose que l'on n'a pas vraiment observée. 
En revanche, les avantages internes du systèmes deviennent plus évidents aux cadres et aux 
employés à mesure qu'ils se familiarisent avec le système. Par exemple, notre documentation 
s'est améliorée, ainsi que la capacité des employés d'analyser et de documenter les 
procédures. 

Le rôle de l'ISO 9001 dans l'amélioration continue 

Les projets d'amélioration des processus peuvent avoir de nombreuses sources, notamment 
les vérifications internes ou externes. Nous utilisons le même mécanisme de constitution des 
équipes de projet et la même démarche quant au travail d'équipe, quelle que soit la source du 
problème ou de l'occasion, source qui peut être l'application du système ISO 9001, les 
demandes de clients ou les idées émises au niveau interne. L'élément de l'ISO 9001 se 
rapportant aux mesures correctives et préventives est l'une des sources d'amélioration 
continue. Nous avons élaboré, à l'usage des équipes, un processus de mesures correctives par 
analyse des causes fondamentales. Ce processus est semblable à notre méthode 
d'amélioration du processus QT, mais il a été conçu pour répondre à des événements tels que 
les défaillances de produits, les processus hors de contrôle, les conclusions de vérifications ou 
les plaintes de clients. Les employés reçoivent une formation sur la méthode au cours 
d'ateliers. 
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La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

En utilisant ses principes, méthodes et comportements GQT déjà établis, AlliedSignal 
Aerospace Canada a pu mettre en place l'ISO 9001 comme partie intégrante du système QT, 
et non comme simple ajout. Nous prévoyons que cette méthode intégrée permettra d'utiliser 
efficacement, comme un ensemble d'instruments, l'ISO 9001, à l'intérieur du système global 
QT. 

ISO 9000 — Leçons apprises 

Ce que nous avons bien fait 	 Ce que nous ne ferons plus 

Fixer une échéance et s'y tenir! 
ab coût, bon départ 

a 
• Choix des vérificateurs 	 Ignorer les autres exigences 

étaient Canadiens 	 Transports Canada 
s'adaptaient à nos besoins 

O 
• Nommer un coordonnateur pour le 	Fermer les yeux sur les engagements 
• développement personnel 	 fonctionnels faibles et ne pas exiger de 
• mesures correctives 

Modifier la structure d'équipe par 
l'entremise d'un processus 

• Former l'équipe de base 

Reconnaître et récompenser les 
collaborateurs O  faire participer autant de personnes que 

• possible (100 et +) 

Nous en tenir à notre structure manuelle 
existante 

services fonctionnels 

former une équipe de promotion 

a 
a 
a 
a 
a 
a 
a 
O 
a 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue  

ISO 9000 — LA PERSPECTIVE DU CLIENT 
(adapté du matériel de formation d'AlliedSignal Aerospace Canada) 

4.1 	Responsabilité de la direction : Qui est chargé de s'assurer que le produit ou le 
service répondra à mes exigences? Qui s'assure que votre système est bien géré? 

4.2 	Système qualité : Le système qualité vise-t-il à faire en sorte que tout ce qui est 
livré soit comme vous avez dit que ce serait? Comment faites-vous pour vous en 
assurer? 

4.3 Revue de contrat : Comment vous assurez-vous que vous avez les moyens de 
fournir ce que vos spécialistes de la commercialisation m'ont vendu et comment vous 
assurez-vous que vous avez les moyens de le livrer à temps? 

4.4 Contrôle de la conception : Montrez-moi comment vous avez conçu le produit et 
comment vous vous assurez qu'il fait ce que vous dites qu'il fait. Y a-t-il entente entre 
les concepteurs et les vendeurs pour dire qu'il fonctionne comme ils le prétendent? Si 
vous apportez des changements à la conception, comment savez-vous que le produit 
continue de répondre à mes exigences? 

4.5 Contrôle des documents : Comment informez-vous le personnel de la fabrication 
des exigences et des matériaux requis pour fabriquer le produit? Si les exigences sont 
modifiées, comment le changement est-il communiqué? Si j'ai besoin de pièces, serez- 
vous en mesure de me dire ce que je dois commander? Si des changements sont 
apportés aux matériaux requis, comment le personnel de la fabrication sait-il la 
manière de faire l'essai et l'endroit où obtenir de nouvelles pièces? Votre service de 
dépannage saura-t-il quelles pièces sont nécessaires pour des réparations? 

4.6 Achats : Pouvez-vous m'indiquer la manière dont vous vous assurez que votre 
service des approvisionnements achète ce qu'indiquent vos concepteurs et vos 
ingénieurs? Comment savez-vous que vous achetez d'un fournisseur qui fabrique un 
bon produit et le livre à temps? 

4.7 Achats de produits fournis par le client : Montrez-nous comment vous protégez, 
entreposez et conservez vos matériaux. S'il y a un problème avec les matériaux, 
montrez-nous comment vous le réglez. 

4.8 Identification et traçabilité des produits : Comment vous assurez-vous que les 
matériaux utilisés dans la construction de mon produit sont ce que vous avez 
commandé et ne se mélangent pas avec d'autres? 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

4.9 Contrôle des processus : Montrez-moi que vous appliquez des procédures qui vous 
permettent de construire comme il faut mon produit. Je m'intéresse en particulier 
aux procédures visant des aspects critiques. Savez-vous quand vous fabriquez de la 
camelote? Y a-t-il des endroits, dans le processus que vous appliquez, où il vous est 
impossible de dire à l'aide d'une inspection que le produit est acceptable? Que faites-
vous alors? 

4.10 Inspections et essais : Comment empêchez-vous les pièces et matériaux défectueux 
d'être utilisés dans mon produit? Avez-vous vérifié si mon produit fonctionnera 
comme on me l'a promis? 

4.11 Équipements d'inspection, de mesure et d'essai : Comment vous assurez-vous 
que vous essayez mon produit avec un équipement précis? 

4.12 État des inspections et essais : Lorsque vous essayez les matériaux et les pièces 
utilisés dans mon produit, comment repérez-vous les aspects qui ne résistent pas aux 
essais par rapport à ceux qui y résistent? Montrez-moi où il est indiqué sur mon 
produit qu'il a été essayé. 

4.13 Contrôle des produits non conformes : Lorsque vous découvrez qu'une pièce de 
mon produit ne fonctionne pas ou ne s'insère pas convenablement, existe-t-il une 
procédure établie pour régler le problème? Est-ce que tout le monde sait quoi faire 
lorsque le problème est réglé? Je voudrais que mon produit subisse un nouvel essai. 
Comment savez-vous qu'il n'a pas été mélangé avec d'autres produits après que vous 
avez découvert qu'il était défectueux? 

4.14 Mesures correctives et préventives : Si vous constatez un problème dans mon 
produit, comment faites-vous pour vous assurer qu'il ne se reproduira pas? Rédigez-
vous de nouvelles procédures et formez-vous vos employés pour faire en sorte qu'il ne 
se reproduise pas? Vérifiez-vous régulièrement l'existence possible de problèmes 
pouvant nuire à mon produit? Si vous constatez de tels problèmes, les réglez-vous? 

4.15 Manutention, entreposage, emballage et livraison : Comment vous assurez-
vous que mon produit est bien emballé et bien entreposé pour éviter sa détérioration? 
Pouvez-vous vous assurer qu'il ne se détériorera pas au cours de la livraison? 

4.16 Registres qualité : Appliquez-vous des procédures pour documenter la qualité de 
mon produit, ainsi que les matières premières et les pièces utilisées pour le 
construire? Pourrais-je trouver ces documents rapidement si c'était là notre entente? 
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La qualité à l'oeuvre : 	9000 comme fondement de l'amélioration continue 

4.17. Vérifications internes de la qualité : Comment vous assurez-vous que vos 
méthodes fonctionnent comme vous le prétendez? Qui revoit les méthodes? Ceux qui 
les revoient sont-ils bien formés? Des problèmes ont-ils été constatés, puis corrigés? 
Avez-vous des documents qui en font état? 

4.18 Formation : Prouvez-moi que les employés qui ont construit et testé mon produit 
sont bien formés. Connaissent-ils mes exigences? Leur surveillant a-t-il reconnu qu'ils 
sont bien formés? 

4.19 Entretien : Pouvez-vous me prouver que vous pouvez assurer l'entretien de mon 
produit comme vous le dites? Comment vous assurez-vous que l'entretien répondra 
aux exigences convenues? Ceux de vos employés qui assurent l'entretien sont-ils bien 
formés? 

4.20 Techniques statistiques : Si vous utilisez des techniques statistiques pour valider 
ilion produit, pouvez-vous me montrer comment elles fonctionnent? Chacune des 
personnes qui utilisent ces techniques sait-elle quoi faire lorsqu'un processus devient 
hors de contrôle ou dépasse les limites du contrôle? 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Chapitre 6 

a 

a 
a 

a 

LES NORMES DE LA QUALITÉ DES INDUSTRIES DE L'AÉROSPATIALE 
• ET DE LA DÉFENSE: SITUATION ACTUELLE ET TENDANCES 

• McDonnell Douglas Canada s'est fermement engagée à mettre en oeuvre le système qualité 
• ISO 9000. Cela lui procurera une base solide sur laquelle asseoir ses notions d'un système 

qualité de pointe, lesquelles lui permettront ensuite d'atteindre ses objectifs, soit la confiance 
• de la clientèle, et des produits et services de classe internationale. • 
• — Joe Kane, Directeur de l'assurance de la qualité, McDonnell Douglas Canada Ltd. 

• SURVOL DES NORMES DE LA QUALITÉ DES INDUSTRIES DE L'AÉROSPATIALE ET 
• DE LA DÉFENSE 

Lorsque la famille de normes ISO 9000 a été présentée en 1987, on ne savait trop comment 
• celles-ci influeraient sur les industries de l'aérospatiale et de la défense. Les nouvelles 

normes étaient conçues pour tous les secteurs, dont bon nombre ne disposaient pas de 
normes d'un système qualité, ni même de système qualité en tant que tel. Par contre, 
pendant de nombreuses années, les industries de l'aérospatiale et de la défense ont respecté 
diverses normes de système qualité, comme l'AQAP, les spécifications militaires ainsi que des 11111 normes commerciales (propres aux OEM). Dès 1992-1993, les organisations des clients et des 111) fournisseurs de l'aérospatiale et de la défense se sont intéressées de plus en plus aux normes 
de l'ISO 9000, ce qui en a entraîné l'acceptation à titre de composante fondamentale des 

• systèmes qualité des industries de l'aérospatiale et de la défense. Au moment de la parution 
du présent guide, l'industrie traversait une phase de transition, où les normes existantes 
étaient remplacées par les normes ISO 9001 et ISO 9002, ou modifiées pour incorporer celle-ci. 

• 
• Le présent chapitre aborde les normes de la qualité actuelles, à la fois civiles et militaires, et 
• montre comment plusieurs tendances convergent vers le thème commun de l'ISO 9000 et 
• d'exigences additionnelles, propres à un client ou à des circonstances particulières. Ces 
• exigences additionnelles proviennent surtout des normes existantes de l'industrie 
• aérospatiale et militaire, des exigences de navigabilité et des pratiques de l'industrie. 

• NORMES DES SYSTÈMES QUALITÉ DU SECTEUR MILITAIRE 

• Les normes militaires utilisées par le secteur de l'aérospatiale et de la défense 
• chevauchent considérablement les normes de l'ISO 9000. Bien avant l'introduction 
• de l'ISO 9000 en 1987, les secteurs de l'aérospatiale et de la défense avaient élaboré des 

•

ell 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

normes de qualité militaires qui recoupent une portion importante du cadre de l'ISO 9000. 
Ces normes militaires ont été prises en considération durant l'élaboration de l'ISO 9000, de 
même que d'autres normes de qualité nationales et sectorielles. 

Les normes militaires comprennent la Publication interalliée sur l'assurance de la qualité de 
l'OTAN (AQAP-1, AQAP-4 et AQAP-9) et les normes américaines MIL-Q-9858A, 
MIL-I-45208 et MIL-STD-1520C. L'AQAP-1 suggère un système de contrôle de la qualité 
proactif semblable à l'ISO 9001, à utiliser dans un milieu de conception, de développement et 
de production. L'AQAP-4 met de l'avant un système axé sur les inspections et essais qui 
comprend l'inspection en cours de fabrication. Son cadre se situe entre l'ISO 9002 et 
l'ISO 9003. L'AQAP-9 porte sur un système d'inspections et d'essais finaux, semblable à 
celui de l'ISO 9003. MIL-Q-9858A est l'équivalent américain de l'AQAP-1. MIL-I-45208 est 
une norme de système qualité pour les activités de fabrication. MIL-STD-1520C est une 
norme distincte consacrée aux mesures correctives. 

Il y a des différences entre l'ISO 9000 et les normes militaires. Les tableaux des pages 165 et 
166 résument le rapport entre les normes ISO 9001 et 9002 et les normes militaires 
existantes. Bien que le chevauchement soit important, l'ISO 9000 va plus loin que les normes 
militaires dans plusieurs domaines clés, dont la responsabilité de gestion, les mesures 
correctives et préventives, l'entretien et la formation. 

Les normes de l'ISO 9000 procurent une approche plus large de la gestion de la qualité. Par 
exemple, MIL-Q-9598A traitait de la qualité des procédés d'ingénierie et de fabrication, et 
mettait l'accent sur le système qualité et l'organisation, ce que J.M. Juran a décrit comme 
étant une approche «q minuscule » comparativement à l'approche « Q majuscule » plus large 
de l'ISO 9000, qui traite de la qualité de tous les processus de l'organisation. Chez General 
Electric Aircraft Engines, l'approche ISO 9000 est conforme à la GQT et à l'amélioration 
continue. Les normes de l'ISO 9000 décrivent un système qualité axé sur les processus plutôt 
que sur les produits. Ce système met l'accent sur les mesures correctives et préventives, et 
peut servir de lien entre la qualité et les objectifs commerciaux. Le passage d'une approche 
«q minuscule » à « Q majuscule » exige plus que de nouvelles procédures : il faut changer la 
culture d'entreprise, et l'initiative doit venir-de la direction. 

L'ISO 9000 est de plus en plus acceptée comme étant le système universel de 
gestion de la qualité au sein des secteurs de l'aérospatiale et de la défense. Les 
organisations militaires comme le MDN et le département américain de la Défense fondent 
désormais leur approvisionnement sur l'ISO 9000. Les exigences qui dépassent l'ISO 9000 
seront précisées dans les contrats individuels. La NASA exige de ses sous-traitants qu'ils 
mettent en oeuvre un système qualité conforme à l'ISO 9000, et le Johnson Space Centre 
exige des siens qu'ils soient certifiés ISO 9001. 
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La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Comparaison entre les exigences de  1'AQAP-1 de l'OTAN et celles de l'ISO 9001 
par Marcus Khoo, directeur de la qualité, Hughes Aircraft of Canada Limited 

Élément 	 Paragraphe de Élément 	 Remarques ISO 9001 	l'AQAP-1 de l'OTAN 

Responsabilité de la direction 	 4.1 	 202 	 vague exigence de l'AQAP-1 

Système qualité 	 4.2 	 201-203-204 	vague exigence de 1'AQAP-1 

Examen des contrats 	 4.3 	 pas obligatoire 

Contrôle de la conception 	 4.4 	 207 	 vague exigence de l'AQAP-1 

Contrôle des documents 	 4.5 	 205 (a, b, c)-208 	presque identique 

Achats 	 4.6 	 210 (a, b) 	 presque identique 

Produits fournis par le client 	 4.7 	 212 	 presque identique 

Identification et traçabilité des 	 4.8 	 pas obligatoire 
produits 

Contrôle des processus 	 4.9 	 211 	 vague exigence de 1'AQAP-1 

Inspections et essais 	 4.10 	 210 (c)-213 	presque identique 

Équipement d'inspection, de 	 4.11 	 209 	 presque identique, mais 
mesure et d'essai 	 l'AQAP-1 renvoie à l'AQAP-6 

État des inspections et essais 	 4.12 	 216 	 presque identique 

Produits non conformes 	 4.13 	 215 	 presque identique 

Mesures correctives et préventives 	4.14 	 206 	 élément absent de l'AQAP-4 

Manutention, entreposage, 	 4.15 	 217 	 presque identique 
emballage, conservation et 
livraison 

Documents sur la qualité 	 4.16 	 205 (d) 	 presque identique 

Vérifications internes de la qualité 	4.17 	 203 	 presque identique 

Formation 	 4.18 	 pas obligatoire 

Entretien 	 4.19 	 pas obligatoire 

Techniques statistiques 	 4.20 	 pas obligatoire 	1'AQAP-1 peut exiger 
l'échantillonnage 

Échantillonnage 	 pas obligatoire 	 214 	 les statistiques techniques de 
l'ISO 9001 (4.19) peuvent 
exiger l'échantillonnage 

Installations et aide 	 pas obligatoire 	 218 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Comparaison entre les exigences de l'AQAF'-4 de l'OTAN et celles de l'ISO 9002 
par Marcus Khoo, directeur de la qualité, Hughes Aircraft of Canada Limited 

Élément de 	Paragraphe de Élément Remarques 
l'ISO 9002 	PAQAP-4 de l'OTAN  

Responsabilité de la direction 	 4.1 	 pas obligatoire 

Système qualité 	 4.2 	aucune section propre vague exigence de l'AQAP-4 

Examen des contrats 	 4.3 	 pas obligatoire 

Contrôle des documents 	 4.5 	 203 (a, c) 	l'ISO 9002 est plus explicite 

Achats 	 4.6 	 205 (a, b) 	vague exigence de l'AQAP-4 

Produits fournis par le client 	 4.7 	 pas obligatoire 

Identification et traçabilité des 	4.8 	 pas obligatoire 
produits 

Contrôle des processus 	 4.9 	 pas obligatoire 	seule la qualité de l'exécution est requise 

Inspections et essais 	 4.10 	 205-206-211 	presque identique 

Équipement d'inspection, de 	 4.11 	 204 	presque identique, mais l'AQAP-4 
mesure et d'essai 	 renvoie à l'AQAP-6 

État des inspections et essais 	 4.12 	 pas obligatoire 

Produits non conformes 	 4.13 	 210 	presque identique 

Mesures correctives et 	 4.14 	 213 	élément absent de l'AQAP-4 
préventives 

Manutention, entreposage, 	 4.15 	 208-212 	presque identique 
emballage, conservation et 
livraison 	 . 

Documents sur la qualité 	 4.16 	 203 (b) 	presque identique 

Vérifications internes de la, 	 4.17 	 pas obligatoire 
qualité 

Formation 	 4.18 	 pas obligatoire 

Entretien 	 4.19 	 pas obligatoire 

Techniques statistiques 	 4.20 	 pas obligatoire 	l'échantillonnage peut être requis par 
l'AQAP-4 

Examen et évaluation 	 pas obligatoire 	 202 

Qualité de l'exécution 	 pas obligatoire 	 207 	élément abordé dans le contrôle des 
processus (4.9) 

Échantillonnage 	 pas obligatoire 	 209 	les statistiques techniques de l'ISO 9001 
(4.19) peuvent inclure l'échantillonnage 

Procédures et équipement 	pas obligatoire 	 214 
d'inspection de rechange 

Installations et aide 	 pas obligatoire 	 215 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Dans une note d'orientation du 29 juin 1994, le secrétaire américain de la défense, 
William Perry, réclamait l'abolition des spécifications militaires de gestion et de fabrication, 
et leur remplacement par des normes civiles, des normes axées sur la productivité, 
l'élimination des exigences d'étagement automatique et la réduction de la surveillance 
directe du gouvernement. On voulait ainsi faciliter l'utilisation d'un système qualité unique 
à l'échelle de l'organisation, fondé sur l'ISO 9000. Le département de la Défense a décidé de 
supprimer graduellement les normes MIL-Q-9858A et MIL-I-45208 en faveur de l'ISO 9000, 
en vigueur à compter d'octobre 1995. Bien que l'industrie ait généralement bien accueilli la 
nouvelle, une complication a surgi relativement à la manière de traiter les contrats existants, 
dont certains s'étalaient sur de nombreuses années. Cela peut entraîner la présence de deux 
systèmes qualité dans la même usine. 

a 

a 

a 

a 

a 
a 

a 
Le MDN a commencé à exiger les normes du système qualité ISO 9000 en mai 1993. Comme • 
aux États-Unis, la raison première était le désir de l'industrie canadienne de disposer d'un 
ensemble de normes de la qualité tant pour la clientèle civile que militaire. Les versions 11111 
révisées des normes AQAP-110, AQAP-120 et AQAP-130 utilisent les exigences essentielles 
d'ISO 9001, d'ISO 9002 et d'ISO 9003 respectivement, et incluent les exigences • 

• additionnelles qui ont trait aux acquisitions militaires de l'OTAN. Par exemple, l'AQAP-110 
• exige le recours à un système de gestion de la configuration approprié, lequel s'applique à 
• tous les sous-traitants. L'AQAP-120 demande au titulaire du contrat de fournir les 
111 	installations et l'aide au représentant de l'assurance de la qualité du MDN, et établit le droit 
• d'accès du représentant aux installations des fournisseurs et des sous-traitants. 

• En date du 1" janvier 1996, le MDN estime que tous les fournisseurs disposent de systèmes 
• qualité absolument conformes aux exigences contractuelles. Bien que le MDN exige que le 
• système qualité des fournisseurs soit conforme à la norme ISO 9000 appropriée, la 
11111 	certification par un tiers registraire est souhaitable, mais pas obligatoire. L'un des buts 
• stratégiques du MDN en matière d'approvisionnement est d'en minimiser les 'coûts et 
• risques, et à cette fin, l'ISO 9000 est considérée comme un outil essentiel. 
• 
• Pour favoriser et épauler le progrès des entreprises canadiennes non certifiées qui veulent se 
• conformer aux normes de l'ISO 9000, le personnel de l'assurance de la qualité du MDN peut 
• effectuer une évaluation de système qualité (ESQ). En vertu de ce programme, les 

fournisseurs du MDN sont évalués par rapport à une norme particulière de l'ISO 9000 et 
• sont avisés des domaines où une amélioration serait mutuellement avantageuse. 
a 
• Les organisations militaires européennes passent également à l'ISO 9000. Au Royaume-Uni, 
• la plupart des avionneurs qui sont certifiés ISO 9000 le sont devenus à cause de la pression 
• exercée par la clientèle militaire (ministère de la Défense) plutôt que civile. Les contrats de 
• produits militaires émanant des pays de l'OTAN précisent souvent des exigences d'assurance 
• de la qualité à l'aide d'un des manuels de la série AQAP 100, lesquels sont les modèles de 
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La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

l'assurance de la qualité ISO 9000, auxquels on ajoute un nombre limité de définitions, 
d'interprétations et d'exigences. Le programme d'évaluation des fournisseurs de l'industrie 
aérospatiale européenne a commencé dans les années 70. On publie un registre de quelque 
1 300 entreprises certifiées ISO 9000 ou AQAP, selon des vérifications menées par des 
registraires approuvés par les autorités nationales chargées de la navigabilité. 

LES NORMES DES SYSTÈMES QUALITÉ DES FABRICANTS DU SECTEUR DE 
L'AÉROSPATIALE 

La présente section aborde le rapport entre l'ISO 9000 et d'autres normes de la qualité 
importantes du secteur de l'aérospatiale. Ces rapports sont dynamiques, puisque tant 
l'ISO 9000 que les autres exigences sont en pleine évolution. 

Avant l'ISO 9000, les principaux constructeurs OEM de l'industrie aérospatiale ont élaboré 
leurs propres normes de système qualité, appliquées aux clients internes et aux fournisseurs 
également. Les normes recouvrent les caractéristiques fondamentales d'un système qualité, 
ainsi que des notions plus évoluées. Par exemple, le système qualité D1-9000 de Boeing a été 
transféré à nombre de ses fournisseurs de l'aérospatiale. Il recouvre les exigences des 
systèmes qualité de base et de pointe. La section 1 de D1-9000 traite des exigences 
fondamentales d'un système qualité, y compris les responsabilités, procédures, formation, 
acquisitions, inspections, essais, expédition et vérifications de la qualité. Elle se concentre 
sur la qualité de la production, et tient pour acquis que la conception technique a déjà été 
validée. Les sections 2 et 3 traitent des exigences et outils des systèmes qualité de pointe 
comme le repérage des principales caractéristiques, l'analyse et le contrôle de la variation, et 
l'amélioration continue. Bien que la norme D1-9000 ait été élaborée pour les fournisseurs de 
Boeing, elle peut s'appliquer à n'importe quel produit. La section 1 de D1-9000 ainsi que la 
série ISO 9000 tirent leur origine des exigences de système qualité de la norme 
MIL-Q-9858A, diffusée par le département américain de la Défense en 1963. 

Les principaux constructeurs OEM ont manifesté leur appui à PISO 9000. La 
nouvelle version de D1-9000 (révision A) incorpore textuellement les exigences de l'ISO 9002, 
dans la section 1 (exigences de base d'un système qualité). Le système qualité de base de 
Boeing comprend environ 50 exigences, en plus de celles de l'ISO 9002. Ces dernières 
apparaissent en caractères gras dans Dl-9000 (révision A). Étant donné que l'ancienne 
section 1 de la version précédente de D1-9000 englobait le contenu de l'ISO 9002, bien que 
dans un autre format, les entreprises qui se conformaient à la première version ne devraient 
pas avoir de difficultés à s'adapter à la nouvelle version. La certification ISO 9002 à elle seule 
ne constitue pas un accès au programme des fournisseurs de Boeing, mais elle facilite la 
réussite de l'examen du système qualité de base de Boeing. 
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La qualité à l'oeuvre : 	 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

McDonnell Douglas Corporation (MDC) a recours à l'ISO 9000 pour des projets particuliers, 
comme son programme C-17, et est à convertir tous les programmes à cette norme. Cela 
comprend l'utilisation de l'ISO 9000-3 pour les logiciels. MDC reconnaît la certification par 
des tiers de systèmes qualité des fournisseurs dans le cadre de programmes du 
gouvernement, et collabore avec la Federal Aviation Administration (FAA) américaine pour 
intégrer cette pratique à des programmes commerciaux. Le modèle de système qualité de 
pointe de MDC, illustré à la figure 14, comprend des méthodes avancées de conception, de 
développement et de production de produits fondées sur l'ISO 9000. 

En Europe, des entreprises aérospatiales comme British Aerospace et Aérospatiale utilisent 
les normes ISO 9001 et 9002, de concert avec d'autres exigences. On dit que les normes ont 
joué un rôle dans la création d'Airbus Industries, un partenariat multinational prospère 
entre les secteurs privé et public. 

LA SAE ARD 9000 : NORME DE BASE POUR LES SYSTÈMES QUALITÉ DE 
L'AÉROSPATIALE 

Aux États-Unis, plusieurs grands fabricants aérospatiaux, en consultation avec la FAA et le 
département de la Défense, ont élaboré une norme pour les systèmes qualité de base utilisés 
par les fournisseurs de l'aérospatiale. Le document est fondé sur l'ISO 9000 et un minimum 
d'ajouts. L'article rédigé par Eugene Barker, de McDonnell Douglas Corporation, qui 
commence à la page 171, décrit le cadre, les objectifs et l'état actuel de la norme. Le comité 
des normes de la qualité de l'Association des industries aérospatiales du Canada a contribué 
à ce projet pour représenter les entreprises et installations canadiennes. 

En Europe, l'Allemagne, la France et la Grande-Bretagne ont élaboré des normes de la 
qualité de l'aérospatiale qui sont compatibles avec les normes ISO 9001 et 9002, mais les 
dépassent. En Grande-Bretagne, par exemple, la Society of British Aerospace Companies, de 
concert avec l'Institute of Quality Assurance et d'autres organismes d'agrément offrent le 
programme de certification du secteur de l'aérospatiale. Comme la norme de qualité 
aérospatiale nord-américaine, ce dernier incorpore l'ISO 9000 et les ajouts. Le cadre des 
vérifications effectuées à l'aide de la norme se situe dans les normes ISO 9001, ISO 9002, ISO 
9003, ISO 9004 ou ISO 9000-3. Le programme de certification recourt aux organismes 
d'agrément existants, et ajoute des dispositions pour la qualification des vérificateurs de 
l'aérospatiale et leur inclusion dans les équipes de vérification. 
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Définition du produit 

O Environnement de l'ingénierie des systèmes 
O Développement intégré du produits/procédé 

1 Développement parallèle du produit et du procédé au moyen 
d'équipes interdisciplinaires 

1 Conception d'études commerciales 
O Capacité du procédé conception-fabrication 

1 Études de la capacité du procédé 
1 CpK = 1,33 pour la mécanique, 2,0 pour l'électricité 
1 Données historiques 
1 Expériences 
1 Modélisation/estimation/simulation 
1 Application de la fonction de qualité 

O Détermination des caractéristiques clés 
1 Caractéristiques avantagées par une baisse des variations 
1 Examen des caractéristiques principales de l'interface 
1 Outils employés 

+ Analyse des données historiques 
▪ Analyse des modes de panne, de leurs effets et de leur 

criticité (AMDEC) 
+ Analyse selon la technique de l'arbre de défaillance 

O Conception en vue du montage et de la fabrication 
1 Simplification par la réduction des pièces 

O Conception de la robustesse 
1 Réduction des caractéristiques clés 

+ Conception des paramètres 
• Essais factoriels fractionnés de Taguchi 

O Détermination des dimensions et des tolérances géométriques 
1 Détermination des points de référen ce  des données 
1  ANSI Y 14.5M-1982 

O Évaluation des risques - Fabrication et qualité 
0 Amélioration continue du produit 

) 

SYSTÈME D'ASSURANCE DE LA QUALITÉ DE BASE ISO 9000 

Etoclue.tio_n 

0 Amélioration continue du procédé 

O Contrôle des caractéristiques clés 
1 Contrôle statistique du procédé 

O Réduction de la variabilité du procédé 
1 Fonction de perte de Tag uchi 
1 Contrôle statistique du procédé 

O Réduction de la variabilité du produit 
1 Organigrammes fonctionnels 
1 Graphiques de Pareto 
1 Diagrammes d'Ishikawa 
1 Poka-Yoke (Technique de sécurité intégrée) 

O Utilisation de procédés de fabrication stables et 
productifs pour faire accepter le produit 

• Contrôle des variations dans le système de 
mesure 

1 Répétabilité et rep roductibilité de la jauge 

• Mesures de redressement à boucle fermée axées 
sur la cause fondamentale 

1 Mesures préventives 

Modèle du système qualité de pointe 
mis en place chez MDC 

DÉPLOIEMENT DU SYSTÈME QUALITÉ DE POINTE AUX FOURNISSEURS I C.R. Love 
Stst. Pur. Regels. 517 

Exigences de rendement du système 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

ÉLAB RATION lE LA NO • ME DE 
QUALITÉ DE : ASE EN AÉROSPATIALE 

par Eugene Barker, gestionnaire de projet - Systèmes avancés d'assurance de la qualité 
McDonnell Douglas Corporation 

Contexte 

La norme de qualité de base pour les fournisseurs de l'aérospatiale a été publiée en octobre 
1996. Elle sera connue initialement sous la désignation SAE ARD 9000 puis de manière 
permanente sous la désignation AS 9000. Fondée sur l'ISO 9000, elle définit un ensemble 
d'exigences supplémentaires pour l'assurance de la qualité qui sont largement utilisées dans 
l'industrie par les clients et les autorités en matière de navigabilité. Dans cet article, je 
donnerai une vue d'ensemble de la norme et décrirai son élaboration et son utilisation 
future. 

En 1995, plusieurs grands constructeurs de l'industrie aérospatiale ont commencé à élaborer 
une méthode et des normes en vue de transmettre à leurs fournisseurs les exigences des 
systèmes commerciaux d'assurance de la qualité. Cette mesure a été prise en raison de 
l'annulation des conditions de qualité traditionnelles du département américain de la 
Défense et du désir des clients gouvernementaux d'accorder aux entrepreneurs principaux la 
possibilité de définir leur propre système d'assurance de la qualité basé sur les exigences des 
normes ISO 9001 et ISO 9002. Lorsque les entrepreneurs principaux ont commencé à faire 
part à leurs fournisseurs principaux de leurs attentes, on s'est rendu compte que ces derniers 
risquaient de se voir imposer une vaste gamme d'exigences. Celles-ci allaient augmenter non 
seulement les coûts des fournisseurs mais aussi ceux de l'ensemble de l'industrie, qui serait 
obligée d'utiliser des méthodes de vérification de la conformité. 

L'initiative de la norme de qualité pour les fournisseurs de l'industrie 
aérospatiale 

À l'été de 1995, une première réunion sur l'élaboration d'une démarche commune et 
délibérée de la part de l'industrie a eu lieu à Dallas, au Texas. Dick Ruff de General Electric 
Aircraft Engines et moi-même avons été choisis pour coprésider cette activité. Des réunions 
subséquentes ont eu lieu avec les cadres supérieurs des services des achats ou de la qualité 
des sociétés suivantes : 

Boeing 	 GE Aircraft Engines 	 McDonnell Douglas 
Pratt & Whitney 	 Northrop Grumman 	 Lockheed Martin 
Sikorsky 	 AlliedSignal 	 Sunstrand 
Rockwell Collins 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Cette initiative a été parrainée par la Division de l'aviation/espace et de la défense de 
l'American Society for Quality Control et a bénéficié de l'apport de la U.S. Aerospace 
Industries Association. L'Association des industries aérospatiales du Canada (AIAC) a 
contribué à cette initiative au nom des sociétés et installations canadiennes. 

Le groupe avait pour mission « d'élaborer et de mettre en application une norme commune 
sur un système d'assurance de la qualité en vue de sa transmission aux fournisseurs de 
l'industrie aérospatiale ». Il visait notamment les buts suivants : 
• minimiser/éliminer les écarts sans valeur ajoutée entre les exigences des systèmes 

d'assurance de la qualité imposées au milieu de l'aérospatiale; 
• convenir des exigences fondamentales d'un système d'assurance de la qualité; 
• assurer une surveillance efficace et à moindre coût. 

En quoi consiste la norme de qualité en aérospatiale? 

La norme définit un système d'assurance de la qualité de base pour l'industrie aérospatiale. 
Elle est fondée sur les normes ISO 9001 et 9002 auxquelles sont ajoutés un certain nombre 
d'éléments propres à l'industrie, y compris la reconnaissance des exigences imposées par la 
FAA. Le document D1-9000 (révision A) de Boeing a été utilisé comme point de départ parce 
qu'il renfermait le plus grand nombre d'exigences venant s'ajouter à la norme ISO 9000. 
Nous avons également examiné les exigences particulières des autres participants pour 
élaborer un ensemble d'exigences supplémentaires que tous jugeraient acceptables. On s'est 
employé à maintenir au minimum les exigences à ajouter à l'ISO 9000. Po-ur déterminer 
l'opportunité d'ajouter des exigences propres à l'industrie aérospatiale, nous nous sommes 
posé les questions suivantes : 
• S'agit-il d'une bonne pratique commerciale? 
• Cette mesure est-elle exigée par la FAA? 
• Est-elle exigée par tous les fabricants? 

Les 27 exigences qui viennent s'ajouter à la norme ISO 9000 traduisent les attentes 
habituelles de l'industrie aérospatiale et constituent une bonne pratique commerciale. Le 
tableau qui figure à la fin de cet article énumère les sujets auxquels touchent les exigences 
additionnelles. 

La démarche permet aux sociétés d'ajouter des exigences propres à leur domaine d'activité et 
à leurs relations avec leurs fournisseurs. La norme peut être utilisée à toutes les étapes du 
processus de transmission aux fournisseurs quand un fournisseur en sous-traitance est censé 
utiliser un système qualité. Comme la norme ISO 9000, la norme de l'industrie aérospatiale 
n'est pas excessivement prescriptive, c'est-à-dire qu'elle ne précise pas comment effectuer 
quelque chose. 
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La qualité à l'oeuvre : 	9000 comme fondement de l'amélioration continue 

La clé du succès : une collaboration efficace entre l'industrie et le gouvernement 

Pendant tout le processus d'élaboration de la norme, l'équipe de rédaction de l'industrie a 
travaillé avec le département américain de la Défense, la NASA et la FAA pour répondre à 
leurs besoins et régler toutes les questions avant la publication de la norme. La FAA a 
déterminé qu'il fallait prévoir des exigences supplémentaires, et celles-ci ont été incluses 
dans la norme en vue de s'appliquer dans le cas d'un produit devant porter l'attestation FAA. 
Les responsables ont convenu que la norme était « reconnue par la FAA » et qu'elle 
satisfaisait aux exigences du CFR Partie 21. Le principe a été fortement appuyé par le 
département américain de la Défense et la NASA. 

L'équipe de rédaction a également travaillé avec le groupe de travail de l'ARAC (Aviation 
Rulemaking Advisory Committee / Comité consultatif de réglementation en matière 
d'aviation), qui réécrit le FAR Partie 21. Le groupe de travail de l'ARAC a accepté les 
révisions apportées à l'ébauche qui ont été soumises par l'équipe de rédaction, et les 
exigences du FAR relatives à un système d'assurance de la qualité constituent désormais une 
sous-composante de la norme ISO 9000 et des documents types de l'industrie. Selon 
Michael Dreikorn (un expert-conseil qui travaille auprès de la FAA) : « La FAA considère ce 
document comme un jalon important en ce qui concerne l'assurance de la qualité dans 
l'aviation.» (Cité par Melissa Larson, "Flying in Formation — New Document Defines 
Aerospace Supplier Quality", dans Quality Magazine, août 1996). 

Nous voulions également réduire au minimum les problèmes de compatibilité avec les 
normes européennes en matière d'aérospatiale. La British Aerospace a répondu à notre 
invitation d'examiner l'ébauche de la norme et elle l'a comparée aux normes s'appliquant à 
l'industrie aérospatiale au Royaume-Uni, en France et en Allemagne. Elle a conclu qu'il n'y 
avait pas de contradictions ou d'écarts considérables entre la norme nord-américaine et les 
trois normes européennes. Comme celles-ci sont également fondées sur l'ISO 9000, les 
sociétés qui se conforment à une norme devraient également pouvoir satisfaire aux autres 
sans un surcroît de travail. Les Européens, par l'entremise du comité d'assurance de la 
qualité de l'AECMA, ont entrepris de regrouper leurs normes. Les États-Unis participeront à 
cette activité dans l'espoir qu'une seule norme internationale puisse être créée au sujet de 
l'assurance de la qualité dans l'industrie aérospatiale. 

Publication et utilisation de la norme 

Après 18 mois de travail d'élaboration, la norme de qualité de base en aérospatiale 
(Aerospace Basic Quality System Standard) a été publiée par la Society of Automotive 
Engineers sous la désignation SAE ARD 9000. La SAE a obtenu l'autorisation de 
l'Organisation internationale de normalisation d'y inclure l'ISO 9000. On peut obtenir la 

6 - 173 



11
11

11
11

11
81

11
1

11
1 1

11
01

10
0

11
00

9
11

81
1

0
111

1
01

11
11

1
9

0
0

11
0
8

11
11

01
11

1
11

0
11

0
0
0
0
0
1

18
11

0
11

11
0  

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

norme à l'adresse suivante : SAE, 400 Commonwealth Drive, Warrendale, PA 15096-0001 
(téléphone : (412) 776-4841; télécopieur : (412) 776-1615). 

Même si la norme n'a pas été élaborée à la demande de clients ou d'organismes de 
réglementation, ses auteurs et promoteurs espèrent qu'elle sera adoptée sur les marchés de 
l'aviation civile et militaire partout en Amérique du Nord. Sa publication par la SAE 
rehaussera son profil à l'échelle internationale. La SAE compte en effet des membres à 
l'échelle du monde et est la plus importante source non gouvernementale de normes en 
aérospatiale. Tout en souscrivant au contenu de la norme, la U.S. Aerospace Industries 
Association ne l'a pas officiellement approuvée étant donné qu'il y a encore quelques points 
en suspens concernant sa présentation. 

On n'envisage pas à l'heure actuelle de créer une infrastructure distincte de certification 
pour la norme. Les clients peuvent l'utiliser pour effectuer une vérification de leurs 
fournisseurs. La conformité avec la norme peut aussi être déterminée au moyen de 
vérifications de tiers effectuées par des vérificateurs accrédités pour l'ISO 9000. Une société 
peut être certifiée ISO 9001 ou ISO 9002 et fournir une lettre de la direction indiquant sa 
conformité avec les exigences supplémentaires. Elle peut aussi indiquer sur le certificat la 
norme SAE ARD 9000. D'une manière ou d'une autre, la norme devrait faire partie de la 
vérification. 

Les registraires chargés de l'ISO 9000 sont-ils en mesure de vérifier la conformité avec la 
norme SAE ARD 9000? L'équipe de rédaction a demandé à cinq registraires de se pencher 
sur la question. Après avoir examiné la norme, les registraires ont affirmé qu'à leur avis, les 
vérificateurs n'auraient pas besoin de formation supplémentaire. Cela suppose que le 
vérificateur principal connaît le type d'industrie dans lequel oeuvre la société aérospatiale, 
comme l'exige la norme ISO 9000. Durant une vérification de certification ISO 9000, les 
vérificateurs doivent déterminer si le système qualité d'une société permet de faire en sorte 
qu'elle satisfera aux exigences de ses clients et des organismes de réglementation. Étant 
donné que les exigences de la norme SAE ARD 9000 sont largement appliquées dans 
l'industrie de l'aérospatiale, les vérificateurs seraient obligés de les comprendre pour 
déterminer la conformité avec la norme ISO 9000. 

NORME DE BASE POUR LES SYSTÈMES QUALITÉ 
DE L'INDUSTRIE AÉROSPATIALE 

RÉSUMÉ DES SUJETS S'AJOUTANT À ISO 9001 ET ISO 9002 

1.1 	Responsabilité de gestion 
-  Exigences relatives aux procédures et à la formation pour le processus d'AQ 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

1.2 	Système qualité 
- Procédures visant à garantir le respect des exigences des clients ou des organismes 

réglementaires 

Planification de la qualité pour : 
- la conception, la fabrication et l'utilisation d'outils permettant de prendre 

différentes mesures, p. ex. pour les principales caractéristiques 
- le repérage et la sélection de sous-traitants qualifiés et le transfert des exigences 
- le contrôle des processus et les plans de contrôle pour les principales 

caractéristiques, y compris le transfert des exigences aux sous-traitants 

1.3 	Examen des contrats (aucune exigence supplémentaire) 

1.4 	Contrôle de la conception (ne s'applique qu'aux fournisseurs s'occupant de conception) 
- Approbation, par le client, des changements sur le plan de la conception 

1.5 	Contrôle des documents et des données 
- Processus pour la modification efficace de documents 

1.6 	Achats (y compris de produits obtenus auprès de sources désignées par les clients) 
- Contrôle en ce qui concerne les sous-traitants; système de désapprobation au besoin 
- Utilisation de processus spéciaux approuvés par les clients 

• - Méthodes de vérification pour le produit acheté 
- Délégation de la vérification du fournisseur aux sous-traitants 
- Droit d'accès aux installations des fournisseurs 
- Transfert des exigences aux sous-traitants 

	

1.7 	Contrôle des produits fournis par le client (aucune exigence supplémentaire) 

	

1.8 	Identification et traçabilité des produits (aucune exigence supplémentaire) 

1.9 	Contrôle des processus 
- Surveillance et contrôle des principales caractéristiques, lorsque le client le demande 
- Responsabilité pour le produit et preuve que les opérations ont été exécutées selon 

les plans ou les autorisations 
- Système de gestion des ressources des fournisseurs 
- Qualification de processus spéciaux 
- Contrôle et vérification des outils de production et d'inspection 

1.10 	Inspections et essais 
- Contrôle des activités d'inspection des sous-traitants 
- Comptes rendus d'essais pour l'acceptation des produits 
- Inspection du premier article de production 
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Contrôle de l'équipement d'inspection, de mesure et d'essai 
- Définitions des types d'appareils 
- Rappel de l'équipement d'inspection, au besoin 

1.11 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 
• 

1.12 	État des inspections et essais • - Contrôle des outils employés par les responsables de l'acceptation (p. ex. timbres, 
mots de passe électroniques) a 

1.13 	Contrôle des produits non conformes (y compris des produits non conformes retournés 
par les clients) 
- Groupes à aviser 
- Autorisation requise pour l'utilisation tel quel et arrangements en vue de la 	 • 

 réparation 
- Repérage du matériel reclassé 
- Marquage du matériel non utilisable 
- Signalisation rapide des éléments de non-conformité pouvant toucher les produits 	 a 

déjà livrés 

1.14 	Mesures correctives et préventives (aucune exigence supplémentaire) 

1.15 	Manutention, entreposage, emballage, conservation et livraison 	 • 
- Dispositions en vue de la détection de corps étrangers, au besoin 

1.16 	Contrôle des documents sur la qualité 
- Documents mis à la disposition des clients, des acheteurs finaux et des organismes de 

réglementation 

1.17 	Vérifications internes de la qualité (aucune exigence supplémentaire) 	 • 

1.18 	Formation (aucune exigence supplémentaire) 
C 

1.19 	Entretien (aucune exigence supplémentaire) 	 • 

1.20 	Techniques statistiques 
- Plans d'échantillonnage unique — Nombre d'acceptation zéro (N.L. Squeglia ou 

solution de rechange acceptable) 
1111 

LA QS-9000 : UNE NORME APPROPRIÉE DES SYSTÈMES QUALITÉS DU SECTEUR 	a 
INDUSTRIEL 

a 
Nous présentons un survol de la norme QS-9000 de l'industrie automobile parce que celle-ci 
est en avance de quelques années sur la nouvelle norme de l'aérospatiale, et que les deux 	 • 

a ' 
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La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

secteurs présentent des ressemblances, notamment des systèmes complexes et d'importants 
OEM qui comptent des systèmes qualité relativement évolués. Plusieurs entreprises de 
l'aérospatiale sont également actives dans l'industrie automobile. La QS-9000 a été 
introduite par les trois grands constructeurs d'automobiles américains en septembre 1994, et 
adoptée par d'importants fabricants de camions comme Mack, Paccar et Freightliner. Il se 
peut que les fournisseurs en aval, comme l'industrie sidérurgique et d'autres, l'adoptent 
également. 

La norme QS-9000 compte trois parties : 
• l'ISO 9000; 
• les exigences propres au secteur; 
• les exigences propres au client. 

Ses objectifs comprennent l'élaboration de systèmes qualité de base aux fins de 
l'amélioration continue, en mettant l'accent sur la prévention des défauts ainsi que sur la 
réduction de la variation et des rebuts du processus d'approvisionnement. Comme la norme 
D1-9000 de Boeing, elle nécessite la définition des caractéristiques importantes de produit et 
de processus ainsi que l'élaboration de plans propres à leur mesure et à leur contrôle. Il y a 
aussi une exigence explicite de qualité du produit et de planification d'amélioration de 
l'entreprise. Il faut également utiliser les techniques de CSP et la technologie de détection 
des erreurs. La section 1 de la norme QS-9000, fondée sur l'ISO 9000, occupe près des deux 
tiers du contenu. Dans certains cas, on a ajouté des exigences en vertu des éléments de la 
qualité d'ISO. Par exemple, l'élément système qualité exige le recours à la planification 
évoluée de la qualité du produit, précisée dans des manuels particuliers, en plus des 
exigences de base de l'ISO 9000. On compte en tout quelque 100 ajouts à l'ISO 9001. 

Les trois grands constructeurs d'automobiles américains ont conclu une entente avec l'ISO, 
en vertu de laquelle les critères de l'ISO 9000 sont inscrits textuellement dans la QS-9000. 
Les organismes d'agrément de l'ISO 9000 de plusieurs pays, dont les États-Unis, la Grande-
Bretagne et les Pays-Bas, ont autorisé leurs registraires à mener des vérifications de 
certification QS-9000. Les entreprises qui sont certifiées QS-9000 par ces registraires seront 
automatiquement certifiées ISO 9000. 

L'approche QS-9000 est analogue à celle qui a été adoptée pour l'élaboration de la norme de 
la qualité de l'aérospatiale, c'est-à-dire que la norme ISO 9001 ou ISO 9002 sert de 
fondement auquel on ajoute des améliorations propres au secteur. Elle diffère de l'approche 
de l'aérospatiale de deux façons principales : en premier lieu, elle présente une gamme plus 
vaste d'exigences de la qualité propres aux OEM, et est plus normative; en deuxième lieu, 
elle comporte son propre système de certification, qui vaut pour la QS-9000 seulement, la 
certification du registraire et la formation du vérificateur. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Selon un article récent ("Quality or Else",, Stuart F. Brown, dans Fortune, 30 septembre 
1996), moins de 300 des 10 000 fabricants de pièces d'automobiles américains de première 
catégorie ont obtenu la certification QS-9000. L'article indique que quelque 40 p. 100 des 
fournisseurs de Chrysler tentaient de l'obtenir à cette époque. Certaines entreprises 
trouvent que la QS-9000 est trop normative, alors que d'autres apprécient ses exigences en 
matière d'amélioration continue, qui sont plus strictes que celles de l'ISO 9000. 

LES NORMES DE NAVIGABILITÉ 

C 

a 

a 
Autrement dit, les règlements de navigabilité touchent tous les aspects du cycle de vie d'un - 	- 

La Loi sur l'aéronautique confère aux règlements de navigabilité canadiens leur pouvoir, 
lesquels constituent la partie V de la réglementation aérienne canadienne. Le ministre des 
Transports est responsable d'appliquer ces règlements. La partie V de la réglementation 	 1111 
entre dans les catégories affichées au tableau de la page suivante. Certaines sous-parties des 	 a 
règlements se trouvent dans le Manuel de navigabilité de Transports Canada. 

Aux États-Unis, la Federal Aviation Act (FAA) régit les règlements de navigabilité, et 	 1111 
l'administrateur de la loi est responsable de leur application. Les parties 21 et 145 des 
Federal Aircraft Regulations de la FAA renferment les exigences de navigabilité américaines. 
La partie 21 concerne la conception et la fabrication, et la partie 145, les postes de 
réparation. 

Les règlements de navigabilité du Canada, des États-Unis et d'autres pays industrialisés 	 • 
sont, dans une large mesure, compatibles. Il existe des ententes bilatérales qui reconnaissent 
le rôle que jouent les règlements d'un pays dans l'assurance de la sécurité des produits 

Les normes du système qualité ISO 9000 chevauchent les règlements canadiens et d'autres 
pays en matière de navigabilité, et doivent être appliquées de façon à s'y conformer. Ces 
règlements touchent la conception, la fabrication, la distribution, la maintenance et 
l'élimination éventuelle des produits de l'aérospatiale, et visent à garantir la sécurité des vols • 

en assurant que : 
• seuls les produits aéronautiques approuvés sont incorporés à un aéronef ou livrés à un' 

client; 
• les produits approuvés sont fabriqués dans une unité de production approuvée et 

réparés dans une unité de réparation approuvée, à l'aide de procédures d'assurance de la 
qualité et de fabrication adéquates; 

• seuls les produits dont la conception est approuvée sont fabriqués; et 
• les approbations de conception ne sont accordées que lorsque les procédures adéquates 

ont été respectées. 

produit, en vue d'en garantir la sécurité. 



Réglementation aérienne canadienne (BAC) 
Partie V — Navigabilité 

Sous-parties 
507:  
509:  
511 : 
513:  
516 à 549:  
551:  
559:  
561:  
563:  
571 : 
573:  
591 : 
593:  

Permis de vol 
Certificats de navigabilité d'exportation 
Homologations de types 
Approbation de la conception : modification et réparation 
Normes de navigabilité 
Exigences d'équipement de bord 
Normes diverses 
Fabrication 
Distribution 
Maintenance 
Organisations de maintenance approuvées 
Rapports de difficultés en service 
Consignes de navigabilité  

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

exportés vers un deuxième pays. Les règlements de navigabilité sont les seules exigences 
autorisées par la loi, et ils dépassent ainsi la relation client-fournisseur. D'autres exigences, 
dont celles de l'ISO 9000 et des systèmes qualité axés sur le client, peuvent être prévues aux 
contrats individuels. 

Les règlements de Transports Canada et de la FAA traitent de nombreuses questions qui 
échappent au cadre des normes ISO 9001 et 9002, mais ils contiennent également des 
exigences de base pour les systèmes qualité, qui chevauchent les normes de l'ISO. Transports 
Canada et la FAA exigent tous deux de la documentation sur les systèmes qualité des 
détenteurs approuvée et mènent périodiquement des vérifications de ces systèmes. Bien que 
les exigences de base du système qualité des règlements de navigabilité ne soient pas 
textuellement celles de l'ISO 9000, les responsables de la navigabilité des deux pays incitent 
les entreprises à adopter la norme. La reconnaissance de la certification ISO 9001 et 
ISO 9002 comme preuve de conformité aux exigences de base du système qualité permettrait 
à ces organismes de se concentrer sur la sécurité des produits et la navigabilité. 

Transports Canada n'a pas encore adopté l'ISO 9000 comme exigence officielle (au 
31 décembre 1996). Au ministère, on affirme que les règlements actuels suffisent à assurer 
l'intégrité des produits et on souligne que les règlements de navigabilité comptent plusieurs 
exigences de plus que l'ISO 9000. Aux États-Unis, la FAA révise présentement la partie 21 
des Federal Aircraft Regulations. Un comité de rédaction conjoint FAA-ARAC a été formé à 
cette fin. La norme proposée s'appuie sur un sous-ensemble d'exigences de l'ISO 9000 comme 
fondement du système qualité proposé dans le cadre de la partie 21 des règlements. Les 
lignes directrices du programme d'évaluation du système de certification d'avions (ACSEP) 
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de la FAA offrent un modèle aux entreprises quant à la conformité aux règlements de la 
FAA. Elles sont très normatives et dépassent de loin les exigences réglementaires de 
l'organisme. Elles chevauchent certaines parties de l'ISO 9000 mais pour qu'elles soient 
conformes à la norme, il faudrait les récrire. En Europe, la relation entre l'ISO 9000 et les 
normes de navigabilité progresse. La Joint Airworthiness Authority a officieusement 
reconnu l'ISO 9000, mais ne l'exige pas. L'Autorité de l'aviation civile de la Grande-Bretagne 
accepte la certification ISO 9000 comme l'un des critères nécessaires pour se conformer à 
l'International Joint Aviation Requirement (JAR) 145. 

En vertu des normes ISO 9001 et 9002, le système qualité d'une entreprise aérospatiale doit 
prendre en considération les besoins des clients et des organismes de réglementation. Bien 
que tant les autorités de la navigabilité que les clients de l'aérospatiale veulent l'assurance 
que les systèmes qualité des fournisseurs garantissent la sécurité des produits, les exigences 
de leurs systèmes qualité ne sont pas identiques. Les autorités de la navigabilité mettent 
l'accent uniquement sur la sécurité des produits. Par ailleurs, les clients de l'aérospatiale ont 
des besoins plus variés dont doit tenir compte le système qualité du fournisseur. Ils ne se 
soucient pas que de la sécurité des produits mais aussi de la performance, des coûts et des 
délais de livraison. Cette différence de cadre se reflète dans le fait que l'amélioration 
continue et la vérification interne ne font pas l'objet des règlements de navigabilité. (Au 
moment de la rédaction du présent guide, la révision des règlements de la FAA était en 
cours; ils seront probablement modifiés afin d'inclure la vérification interne.) 

ISO 9001, ISO 9002 et les normes de navigabilité : À l'heure actuelle, les règlements de 
navigabilité canadiens et américains ne reconnaissent pas explicitement, ou par une 
expression équivalente, la norme ISO 9000, mais les éléments des normes ISO 9001 et 
ISO 9002 y sont quand même liés de près. Dans certains cas, les exigences de navigabilité et 
des normes ISO 9001 et 9002 réclament essentiellement la même chose, et dans d'autres, les 
éléments de l'ISO exigent des procédures qui devraient traiter des normes et règlements 
pertinents. Autrement dit, pour que le système qualité d'une entreprise aérospatiale respecte 
les normes ISO, il doit comporter des procédures documentées conformes aux règlements de 
navigabilité. Certains exemples de la correspondance entre les règlements de navigabilité et 
ISO 9001 et 9002 sont présentés ci-dessous; le présent guide ne vise pas à fournir un renvoi 
exhaustif. Les lecteurs consulteront plutôt Aviation Industry Quality Systems: ISO 9000 and 
the Federal Aviation Regulations (Michael J. Dreikorn, ASQC Quality Press, Milwaukee 
[Wisconsin], 1995), qui aborde en détail la relation entre les normes ISO 9001 et 9002 et les 
règlements de la FAA. 

Les règlements de navigabilité de Transports Canada et de la FAA exigent des entreprises de : 

• fournir l'engagement formel de la haute direction à la qualité, une description du mode 
de délégation des responsabilités et des pouvoirs à l'échelle de l'entreprise, et un 
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représentant de la direction désigné pour la qualité (ces exigences correspondent à 
l'élément 4.1 de l'ISO, responsabilité de la direction); 

al avoir un programme qualité documenté en vigueur, y compris un manuel qualité et des 
procédures écrites ainsi que des données (ces exigences correspondent à l'élément 4.2 de 
l'ISO, système qualité); 

in assumer la pleine responsabilité de toutes les activités de sous-traitance (conformément 
à l'élément 4.3 de l'ISO, achats); 

wi satisfaire à certaines exigences afin d'obtenir les approbations de conception : en vertu 
de l'élément 4.4 de l'ISO, contrôle de la conception, le système qualité doit comporter 
des procédures qui assurent que la conception répond aux exigences de la clientèle et des 
organismes de réglementation. Cela signifie que les procédures de l'ISO doivent décrire 
la façon dont le processus de conception de l'entreprise répond aux règlements de 
navigabilité en vigueur; 

• assurer la tenue des documents et données nécessaires pour se conformer aux 
règlements de navigabilité, par exemple, les demandes d'approbation, certificats, dessins 
de conception, données et manuels. En vertu de l'élément 4.5, contrôle des documents et 
données, les entreprises doivent disposer de procédures de contrôle de tous les 
documents et données qui relèvent du système qualité, dont les normes externes et les 
dessins des clients; 

• fournir une description du système d'inspection de l'entreprise, y compris toutes les 
phases pertinentes : de l'inspection du matériel acquis, à la fabrication et à l'assemblage, 
jusqu'à l'inspection du produit fini (ce qui correspond à l'élément 4.10 de l'ISO, 
inspections et essais); 

• disposer de procédures de contrôle des tâches aptes à assurer la qualité et la sécurité : en 
vertu de l'élément 4.9, contrôle des processus, une entreprise doit avoir des procédures 
qui assurent que les processus sont conformes aux normes de référence appropriées, ce 
qui inclut les règlements de navigabilité en vigueur. Le contrôle des premiers articles de 
production, requis par les règlements de navigabilité, peut être inclus au contrôle des 
processus, mais les entreprises aérospatiales préfèrent l'ajouter à titre d'élément 
additionnel de leur système qualité; 

lm tenir des registres complets sur la qualité, y compris les documents sur les inspections et 
essais, et sur les activités du conseil d'examen du matériel, pour une période minimum 
allant de la date de certification de conformité jusqu'au produit final. Ces périodes sont 
de trois ans pour Transports Canada, et de deux ans pour la FAA. Nota : dans le secteur, 
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une règle tacite veut que les documents de construction d'un appareil soient conservés 
tant que celui-ci est en usage. L'élément 4.16 de l'ISO, contrôle des documents sur la 
qualité, demande aux entreprises d'avoir des procédures de contrôle des documents sur 
la qualité conformes aux exigences précisées; 

fournir une formation adéquate aux inspecteurs de la qualité et aux ingénieurs 
concepteurs (l'élément 4.18 de l'ISO, formation, exige des procédures en vue de 
déterminer les besoins de formation et prévoit la formation tout le personnel dont le 
travail influe sur la qualité). 

LES NORMES RÉGISSANT LES PROCESSUS SPÉCIAUX 

Les secteurs de la défense et de l'aérospatiale utilisent certaines normes propres à leurs 
processus. Par exemple, le programme NADCAP traite des meilleures pratiques associées à 
plusieurs activités de fabrication, comme le soudage, le traitement thermique, le traitement 
des surfaces, etc. Étant donné que la qualité des produits fabriqués à l'aide de ces processus 
ne peut être déterminée par inspection de l'aspect et des dimensions extérieurs, il faut un 
meilleur contrôle de la fabrication et de l'inspection. Le NADCAP reçoit l'appui de quelque 
vingt OEM et firmes de l'aérospatiale du premier palier, et est administré par le 
Performance Review Institute (PRI), association professionnelle indépendante sans but 
lucratif, affiliée à la Society of Automotive Engineers (SAE). 

Pour obtenir la certification NADCAP d'un ou de plusieurs processus, les entreprises se 
soumettent aux vérifications du PRI. Outre les meilleures pratiques propres aux processus, 
le NADCAP comporte des exigences de système qualité qui, dans une certaine mesure, 
chevauchent celles de l'ISO 9002, mais n'y sont pas identiques. 

LES NORMES RÉGISSANT LA QUALITÉ DES LOGICIELS 

De plus en plus, les logiciels occupent une part importante des produits et services de la 
défense et de l'aérospatiale. Ils exécutent nombre de fonctions cruciales pour les missions et 
doivent fonctionner comme prévu. À cette fin, le processus de conception et d'élaboration 
d'un logiciel doit recourir à un système qualité efficace. L'ISO 9001, qui s'applique à toutes 
les industries, peut s'appliquer également au secteur du logiciel. Il faut toutefois prendre en 
considération les caractéristiques de l'élaboration d'un logiciel, soit l'importance de la 
conception plutôt que de la fabrication matérielle. 

L'ISO 9000-3 procure des lignes directrices pour l'application de l'ISO 9001 à l'élaboration, à 
l'approvisionnement et à la maintenance des logiciels. Cette norme comprend des sections 
qui traitent directement de chaque phase principale du cycle de vie d'un logiciel : conception, 
mise en oeuvre, essais, validation et acceptation. L'ISO 9000-3 correspond à l'ISO 9001 et 
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renferme un tableau de renvoi entre les deux normes qui, toutefois, n'ont pas la même 
structure. Selon un fournisseur de l'aérospatiale (Atlantis Aerospace Corporation), 
l'élaboration d'un système qualité fondé sur l'ISO 9000-3 a laissé certains écarts que la 
vérification ISO 9001 a repérés. Les exigences additionnelles ont alors été comblées sans trop 
de difficulté, et l'entreprise a reçu la certification ISO 9001 pour son système qualité des 
logiciels. 

L'ISO 9000-3 suggère au client de nommer un représentant de la direction pour traiter avec 
le fournisseur de sujets se rapportant aux contrats, y compris la définition des exigences, les 
réponses aux questions, l'approbation des propositions, la définition des critères 
d'acceptation et la conclusion d'ententes. Elle suggère également que les fournisseurs et les 
clients mènent des examens conjoints des projets d'élaboration de logiciels. Ce rôle du client 
n'a pas d'équivalent dans ISO 9001 ou ISO 9002. 

L'ISO 9000-3 en soi est une norme d'orientation, conçue aux fins d'utilisation interne et 
contractuelle par les deux parties. Elle ne comporte pas de dispositions concernant la 
certification par des tiers. Le ministère britannique du Commerce et de l'Industrie ainsi que 
la British Computer Society ont mis au point TickIT, un programme d'agrément de systèmes 
d'élaboration de logiciels fondé sur l'ISO 9000-3. Les vérificateurs de TickIT doivent compter 
plusieurs années d'expérience en matière d'élaboration de logiciels et réussir un cours de 
vérificateur principal de TickIT. D'importants clients de logiciels ont commencé à exiger la 
certification ISO 9000 de tiers agréés TickIT. Au 50e congrès annuel de l'ASQC, à Chicago, 
on a discuté d'une version américaine éventuelle de TickIT. Un représentant du conseil 
américain d'agrément des registraires (RAB) a déclaré que ce dernier avait consulté les 
intéressés britanniques sur cette question, et qu'aucun consensus n'en avait découlé. Les 
opposants et les partisans se divisaient à peu près en deux camps égaux. Le représentant du 
RAB a souligné que les fabricants de logiciels peuvent être certifiés ISO 9001, et que les 
vérificateurs doivent posséder une expérience pertinente de l'industrie. 

L'ISO 9000-3 n'est cependant pas la seule norme reconnue dans le domaine des logiciels. Le 
« modèle de maturité de la capacité » (MMC) du Software Engineering Institute  (SET) des 
États-Unis est fortement utilisé par le département américain de la Défense et ses sous-
traitants. Le MMC compte cinq phases de maturité des systèmes d'élaboration de logiciels, 
comme l'indique le tableau suivant. 

Le MMC a d'abord été mis au point pour les fournisseurs du département américain de la 
Défense, mais certaines entreprises informatiques l'utilisent maintenant. Il est plus détaillé 
que l'ISO 9001. La troisième phase correspond en gros à l'ISO 9001, tandis que la quatrième 
souligne l'élimination des causes particulières de la variation, et que la cinquième se penche 
sur l'élimination des causes communes de celle-ci. 
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PHASES DU MODÈLE DE MATURITÉ DE LA CAPACITÉ DU SEI 

O Initiale 

O Itérative 

O Définie 

O Gérée 

Ad hoc; problèmes résolus par les essais et la correction du produit final. 

Utilisation des outils de gestion de projet et de gestion de la configuration. 
Le processus d'assurance de la qualité des logiciels repose sur la résolution 
de problèmes individuels par les essais et la correction du produit final. 

Processus défini et officialisé, à l'aide de normes et d'équipes de processus. 
Problèmes déterminés et résolus au cours du processus d'élaboration. 
Correspond en gros à l'ISO 9001, interprétée par l'ISO 9000-3. 

Ajout de la mesure du processus et de l'analyse quantitative au système. 
Prévention des problèmes. 

O Maximisée 

	

	Améliorations apportées au processus d'élaboration pour minimiser la 
variation. 

Selon Mark Paulk du SET, le génie logiciel est souvent moins systématique que le génie 
matériel, ce qui produit un écart plus grand entre la théorie et la pratique de la qualité que 
dans la fabrication. Les entreprises ayant adopté le MMC ont amélioré leur capacité de 
prévenir les défauts de logiciels. La question des exigences des clients pose problème, ceux-ci 
s'attendant à pouvoir demander des changements officieux en cours d'élaboration. Cela nuit 
à la stabilité du processus, nécessaire à l'amélioration continue. Les entreprises qui adoptent 
le M1VIC doivent exiger de leurs clients une documentation systématique des demandes de 
changement. Cela peut se traduire par une baisse apparente de la satisfaction de la clientèle 
au moment de l'adoption du MMC, mais celle-ci atteint éventuellement des niveaux 
supérieurs à ceux préalables au MMC. 

Un certain nombre d'entreprises de la défense et de l'aérospatiale utilisent le modèle du SET 
pour gérer la qualité des produits logiciels (par exemple, AlliedSignal, Lockheed Martin, 
McDonnell Douglas). Comme nous l'avons déjà mentionné, la troisième phase du modèle 
correspond en gros à un système qualité qui répondrait aux exigences de l'ISO 9001. Les 
entreprises de pointe de l'aérospatiale et de la défense en Amérique du Nord qui fabriquent 
des logiciels passent actuellement de la troisième à la quatrième phase. Motorola India est 
une des rares organisations à avoir atteint la cinquième phase du MMC. 

Relation du MMC aux normes de l'ISO : L'ISO met présentement au point une série de 
normes appelées SPICE (détermination de la capacité et amélioration des processus du 
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logiciel), qui comprennent un modèle de gestion de processus semblable au MMC. Le modèle 
SPICE est continu, alors que le MMC se déroule en cinq phases. Les deux modèles 
comportent différents avantages et inconvénients, et peuvent être complémentaires. Bien 
que le MMC et le SPICE puissent évoluer et influer l'un sur l'autre, rien n'indique qu'ils 
fusionneront. 

À la fin de 1996, il n'y avait toujours pas de consensus quant à la norme de qualité 
qu'adopteront les secteurs de l'aérospatiale et de la défense. Il se peut que les deux modèles 
demeurent en usage. Par exemple, McDonnell Douglas a fusionné les exigences du MMC avec 
celles de l'ISO 9000-3. 

APPROCHES COMMUNES DES MÉTHODES AVANCÉES EN MATIÈRE DE QUALITÉ 

Le GIQLP (comité de liaison gouvernement-industrie sur la qualité) : Aux États-
Unis, l'industrie et le gouvernement collaborent à la normalisation des exigences des 
systèmes qualité de base et de pointe, en s'appuyant sur l'ISO 9000. Le comité, qui 
représente un certain nombre de départements et d'associations industrielles, a publié Road 
Map for Quality in the 21st Century. 

Le GIQLP a été formé en vue d'élaborer une norme de substitution à la MIL-Q-9858A. Il 
compte des membres du département américain de la Défense, de la NASA, de l'Aerospace 
Industries Association, de l'Electronics Industry Association, de la National Security 
Products Association, de l'ASQC et de l'ANSI. Il a commencé à titre de groupe « auto-
habilité », mais a pris de l'envergure grâce aux directives de William Perry sur les normes 
des marchés publics, et a été reconnu par l'Inter-Agency Committee for Standards. Son 
travail est conforme aux politiques gouvernementales destinées à établir des contrats axés 
sur le rendement, à accroître la responsabilité et l'obligation de rendre compte des 
entrepreneurs, et à réduire ainsi la surveillance de l'État. 

Avant cette initiative, les entrepreneurs ont dû créer un système qualité « en pièces 
détachées », à caractéristiques distinctes afin de satisfaire les exigences de chaque client. Les 
dispositions des contrats étaient trop normatives plutôt qu'axées sur le rendement, et 
laissaient à l'entrepreneur le soin de déterminer la façon de procéder. Il y a également eu 
trop de double emploi de la vérification publique. Divers organismes gouvernementaux, et 
même différents groupes d'approvisionnement de projet au sein d'un même organisme, n'ont 
pas reconnu la validité des vérifications de leurs systèmes qualité respectifs. 

Le guide du GIQLP établit des mesures visant à améliorer la qualité et la valeur des produits 
et services fournis au gouvernement (mieux, plus vite, moins cher). Il favorise le recours aux 
meilleures pratiques de l'industrie et vise à s'éloigner des pratiques de la qualité sans valeur 
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ajoutée ou non rentables, pour adopter une approche de la qualité plus ouverte et plus 
souple. 

Le comité a cerné trois grandes orientations stratégiques : 
fàf un système unique de gestion de la qualité aux installations de l'entrepreneur; 
n la mise en oeuvre d'un système de base de gestion de la qualité et de méthodes de 

supervision appropriées (vraisemblablement l'ISO 9000); 
in la reconnaissance et l'utilisation conjointes par le gouvernement et l'industrie de 

concepts avancés de la qualité, notamment l'engagement de la direction, l'analyse des 
processus, la réduction de la variabilité et l'amélioration continue (ces concepts ne se 
traduiraient pas par des exigences contractuelles, mais constitueraient, pour les 
entrepreneurs, des façons éventuelles de répondre à ces exigences). 

Le GIQLP a élaboré un modèle de système qualité qui sert d'outil d'évaluation aux groupes 
d'approvisionnement, pour remplacer la norme MIL-Q-9858A. L'industrie a contribué de 
façon importante à l'élaboration du modèle, qui consiste en : 
n un système qualité de base, semblable à l'ISO 9001; 
in des outils de réduction des risques; 
• des exigences propres au produit. 

Le modèle vise à procurer une certaine souplesse et à confier la maîtrise des processus aux 
entrepreneurs, en vue de l'amélioration continue. Il présente aussi d'autres caractéristiques, 
notamment : 
n un tableau d'auto-évaluation de la maturité de chacun des vingt éléments du système 

qualité ISO; 
n un « gabarit » de formation pour le personnel de l'entrepreneur et les fonctionnaires (les 

employés des secteurs public et privé peuvent recevoir leur formation dans des ateliers 
conjoints). 

Le modèle comporte des pratiques avancées de la qualité, dont : 

▪ des processus de conception 
- la définition des caractéristiques clés; 
- la conception en vue de l'assemblage et de la fabrication; 

lm des processus de fabrication 
- la définition ou le contrôle des processus essentiels; 
- la connaissance de la capacité du processus; 
- la validation précoce des processus et de l'outillage; 
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H des pratiques de contrôle et de vérification 
- la réduction de la variabilité; 
- le contrôle des défauts fondamentaux, axé sur les causes. 

• Le modèle du GIQLP est mis en oeuvre par l'intermédiaire de conseils de gestion locaux pour 
• chaque installation d'un entrepreneur. Ces conseils sont formés notamment des membres de 
• la direction et des principaux clients; chacun sera responsable de superviser la validation des 
• processus de la qualité à son installation. Les membres du conseil signent une entente de 
• principe par laquelle tous reconnaissent les vérifications du système qualité de base menées 
• par un autre membre. L'installation d'un entrepreneur se soumettrait à la vérification 
• annuelle de son système qualité de base. Il y aurait également des vérifiçations périodiques 
• par les clients et des auto-évaluations, par l'entrepreneur, des processus essentiels. Si tout 
• fonctionne comme prévu, les vérifications seront beaucoup moins redondantes. Le modèle du 
• GIQLP n'oblige pas le recours à des techniques particulières, et l'approche de réduction des 
• risques d'un contrat donné serait intégrée à la proposition de l'entrepreneur. 

Joint Aeronautical Commanders Group Le Joint Aeronautical Commanders Group 
• (JACG), dont les membres appartiennent à tous les niveaux des forces armées américaines, à 
• la NASA et à la garde côtière, a élaboré une politique qui établit l'ISO 9000 comme le modèle 
C. 	minimum de système qualité en matière d'approvisionnement, et qui incite les 
• entrepreneurs à améliorer leurs systèmes qualité de base à l'aide de méthodes avancées de la 
frà 	qualité. Il a publié un document intitulé Advanced Quality: A Guide for Aerospace 
• Acquisition Management Teams, qui précise et décrit l'emploi de pratiques évoluées de la 
• qualité. Le guide a été rédigé pour aider les membres de groupes d'approvisionnement à 
• évaluer les pratiques avancées de la qualité des fournisseurs et à aider ces derniers à les 
• décrire dans leurs propositions. Le concept de système qualité de pointe (SQP) du JACG est 
• compatible avec celui du modèle de la qualité du GIQLP, puisque tous deux s'appuient sur 

des processus de fabrication contrôlés et fonctionnels; 
•

 
l'adoption d'une approche multifonctionnelle intégrée de la qualité tout au long du cycle • 
de vie du produit; 

IO 	ca l'amélioration continue. 

• 

• 

fe 
a• 

111 	 l'élaboration d'un système qualité de pointe fondé sur l'ISO 9000. 
110 	Les systèmes qualité de pointe (SQP), comme les définit le JACG, mettent l'accent sur : 

• la prévention plutôt que la détection des défauts; 
• l'utilisation de principes de la qualité en cours d'élaboration afin d'obtenir des 

conceptions propres à la production; 

Les meilleures pratiques du JACG comprennent des éléments de la norme D1-9000 de 
Boeing et du programme 6-Sigma de Motorola. On prévoit que le recours à des pratiques 
évoluées de la qualité procurera des retombées substantielles à l'État et aux entrepreneurs 
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de la défense, y compris la réduction des coûts de surveillance grâce aux effets combinés de la 
maturité du système qualité et de la diminution des risques, du nombre moindre de 
changements techniques ainsi que de la réduction de la durée des cycles, et du nombre de 
reprises et d'inspections. Ces améliorations se traduisent par des cycles de vie plus 
abordables et par des coûts transitoires de production réduits. 

Les pratiques des systèmes qualité de pointe que présente le document du JACG 
comprennent : 

• Le développement intégré du produit ou du processus (conception 
simultanée) : Cela fait appel à la participation du personnel d'un certain nombre de 
disciplines fonctionnelles, y compris le personnel sous-traitant concerné. Le déploiement 
de la fonction qualité est un des nombreux outils pouvant servir à la conception 
Simultanée. Il offre une méthode de planification structurée et axée sur le travail 
d'équipe afin de traduire les besoins des clients de haut niveau en exigences appropriées 
à chaque niveau de la conception du produit et du processus. 

• La définition et le contrôle des caractéristiques clés : Les caractéristiques clés 
sont les attributs d'une matière ou d'une pièce dont la variation a un effet certain sur la 
conformité, la performance, la durée de vie et la manufacturabilité d'un produit. Les 
répercussions sur les clients internes et externes sont importantes. Par exemple, toute 
caractéristique susceptible de produire une variation excessive qui se traduit par un 
taux élevé de rejet interne est jugée clé. Les caractéristiques clés se reconnaissent par 
l'analyse des données historiques, l'analyse des modes de panne, de leurs effets et de 
leur criticité (AMDEC), l'analyse de l'arbre de panne, le déploiement de la fonction 
qualité et la programmation d'expériences. 

• La capacité des processus conception-fabrication : Cela exige la maximisation de 
nouvelles conceptions par rapport aux processus de fabrication. Les systèmes qualité de 
pointe exigent la définition d'écarts de conception acceptables, en vue fournir une 
capacité minimum aux processus qui contrôlent les caractéristiques clés. 
Habituellement, cela exige un Cpk  allant de 1,33 en ce qui concerne les pièces 
mécaniques non complexes, à 2,00 pour ce qui est des pièces utilisées dans les systèmes 
électroniques complexes qui doivent offrir une fiabilité extrêmement élevée. 

• La conception aux fins de montage ou de fabrication (CFM/CFF) : Il s'agit de 
réduire les coûts grâce à la simplification de la conception, par exemple, la réduction du 
nombre de pièces. Elle peut aussi mener à une meilleure qualité puisque les possibilités 
de non-conformité augmentent avec la complexité du produit. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

• Une conception robuste : Cette notion, élaborée par G. Taguchi, concerne la 
réduction du nombre des caractéristiques clés d'un produit. Il s'agit d'affranchir la 
qualité du produit des sources de variation qui sont difficiles ou impossibles à contrôler. 
On peut le faire en utilisant la programmation statistique d'expériences. 

• La cotation et le tolérancement géométriques : Cette méthode, appliquée aux 
dessins techniques, permet de comprendre l'effet sur l'assemblage de la variation des 
composantes individuelles. On en trouve la description dans la norme Y14.5M-1982 de 
l'ANSI. 

• La réduction de la variabilité des processus : La variation influe grandement sur 
la conformité, la performance, la durée de vie et la manufacturabilité d'un produit. Les 
méthodes éventuellement utiles à l'analyse et à la réduction de la variabilité 
comprennent les organigrammes généraux, les graphiques de Pareto, les diagrammes 
cause-effet, la programmation d'expériences, les techniques de sécurité intégrée et la 
fonction de perte de Tag-uchi. 

• L'utilisation de processus de fabrication stables et capables comme base 
d'acceptation des produits : Il est préférable d'assurer la qualité des produits en 
établissant et en maintenant la stabilité et la capacité des processus plutôt qu'en 
l'inspectant. Les méthodes statistiques servent à surveiller et à contrôler les processus 
clés et les variables des produits. Par contre, la seule preuve statistique ne suffira pas à 
établir la conformité de certaines caractéristiques essentielles. 

• Le contrôle de la variation des systèmes de mesure — la variation des 
calibres, ou les études de fidélité et de reproductibilité : Il s'agit de l'analyse 
statistique de la variation du calibre quand celui-ci est utilisé par un seul opérateur 
(fidélité), ou par plusieurs opérateurs (reproductibilité). Cela permet de déterminer la 
tolérance technique utilisée par la variation propre au calibre. 

• L'analyse de la cause fondamentale et les mesures correctives à boucle 
fermée : Met l'accent sur la prévention des défauts du matériel et des produits 
intermédiaires ou finis qui sont susceptibles de se répéter. On y mentionne le recours à 
des techniques officielles de résolution de problèmes ainsi que la participation d'équipes 
multifonctionnelles et de la haute direction. 

• Le déploiement des éléments du système qualité de pointe à l'intention des 
sous-traitants : Le fournisseur doit déterminer quels éléments du système qualité de 
pointe doivent être transférés aux sous-traitants, puis les déployer en conséquence. Les 
objectifs comprennent la réalisation d'un produit du sous-traitant sans faille, ce qui 
permet la livraison juste-à-temps et la livraison directe aux fins de l'assemblage. 
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• L'amélioration continue : Cette notion s'applique à toutes les méthodes servant à la 
réduction constante des coûts liés à la livraison de produits et à la prestation de services 
d'une qualité de plus en plus élevée, notamment le repérage et la réduction des causes 
fondamentales de la variabilité, et l'élimination d'étapes sans valeur ajoutée des 
processus. 

• Des pratiques commerciales à avantage concurrentiel : Cela concerne la façon 
dont les groupes d'approvisionnement peuvent promouvoir, auprès des entrepreneurs, 
l'emploi de méthodes avancées de la qualité. Par exemple, les propositions et contrats 
doivent être organisés de manière à souligner les exigences financières, pour assurer que 
des ressources adéquates sont affectées à l'introduction de méthodes avancées de la 
qualité. Les contrats doivent aussi préciser les exigences de rendement, plutôt que de 
décrire les méthodes comme telles. Des mesures incitatives, comme l'octroi de nouveaux 
contrats, peuvent servir à promouvoir l'usage de méthodes avancées de la qualité. 

Les approches convergentes : Le présent chapitre démontre clairement que plusieurs 
initiatives de la qualité ayant trait aux secteurs de la défense et de l'aérospatiale sont menées 
parallèlement, soit la définition des exigences de la qualité selon l'ISO 9000, assortie 
d'améliorations. Les groupes d'approvisionnement militaire du Canada, des États-Unis et de 
l'OTAN s'appuieront à l'avenir sur les normes ISO 9001 et ISO 9002 pour les exigences de 
base d'un système qualité. Les OEM et autres fournisseurs de l'aérospatiale et de la défense 
ont révisé leurs exigences de système qualité pour y incorporer explicitement ces normes. • 

On a également reconnu le besoin d'une approche normalisée de ces aspects de la qualité, 
que n'aborde pas le système de base. La norme de base pour les systèmes qualité de 
l'aérospatiale (SAE ARD 9000), ses équivalents européens et les règlements de navigabilité 
nationaux définiront les exigences additionnelles nécessaires pour assurer la qualité et la 
sécurité des produits et services de l'aérospatiale. Des initiatives comme les documents du 
GIQLP et du JACG mentionnés précédemment offrent des modèles de normes de systèmes 
qualité de pointe. 

L'AVENIR DE L'ISO 9000 : UN SOUTIEN ACCRU DE L'AMÉLIORATION CONTINUE 

La présente section aborde les tendances actuelles et l'évolution prévue des normes 
ISO 9000. 

L'Organisation internationale de normalisation (ISO) révise les normes iso 9000 
afin d'en accroître l'Utilité pour les entreprises qui élaborent une approche 
élargie de la GQT. L'ISO a publié un document charnière, Vision 2000, fondé sur une 
démarche marketing stratégique. On tente d'y analyser les besoins actuels et futurs en ce qui 
concerne les normes des systèmes qualité. Le document établit que l'ISO 9000 est conforme à 
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la GQT, ce que nombre d'entreprises ne reconnaissent pas. Il reconnaît également que même 
si l'ISO 9000 est le principal intervenant du marché des normes d'assurance de la qualité 
(ISO 9001, 9002, 9003), sa « part de marché » des normes et des évaluations de la gestion de 
la qualité demeure relativement modeste. Comme on le souligne au chapitre 7, les meilleurs 
mécanismes d'évaluation axés sur la GQT se fondent sur des critères d'excellence. Par 
contre, l'ISO 9004-1 a été relativement peu utilisée. Plusieurs autres lacunes de la série 
ISO 9000 actuelle ont été repérées et seront comblées. L'ISO a publié des spécifications pour 
la version révisée des normes ISO 9001 et 9002, laquelle sera diffusée vers l'an 2000. Le 
CT 176 travaille présentement à:  
• rendre l'ISO 9001 plus conviviale, grâce à une meilleure rédaction, et son application 

plus claire à tous les secteurs; 
• regrouper l'ISO 9001, 9002 et 9003 en une seule norme 9001; 
• réduire le nombre d'éléments; 
• fournir des mesures objectives de conformité; 
• étendre le lien du système qualité d'une entreprise à sa clientèle; 
• rendre l'ISO 9001 conforme à l'ISO 9004, par exemple, en établissant la correspondance 

des éléments; 
• simplifier les procédures et exiger moins de documentation. 

• Les normes de l'ISO 9000 sont révisées afin d'offrir une meilleure harmonisation entre les 
lie 	exigences de base de l'assurance de la qualité des normes ISO 9001 et 9002 et les notions de 
1111 	la qualité élargies de la GQT, qu'aborde l'ISO 9004. Cela facilitera l'utilisation du système 
• - 	qualité ISO de base comme fondement d'une organisation GQT. L'ISO 9001 révisée 
• demeurera axée sur l'assurance de la qualité et ne deviendra pas une « norme GQT ». 
• Toutefois, elle pourrait être étayée au chapitre de l'amélioration continue. Selon un membre 
1111 	américain du CT 176 (Joseph Tsiakals, de Baxter Biotech, au 50' congrès annuel de l'ASQC, 
• à Chicago, en mai 1996), des pourparlers sont en cours avec l'ISO afin d'inclure certains 
• éléments de l'amélioration continue de la norme QS-9000 dans l'ISO 9000 révisée. Tsiakals 
11111 	se porte à la défense de la mise en oeuvre initiale des normes ISO 9001 et 9002, puis d'un 
• modèle de gestion de la qualité élargi, par exemple, les critères d'excellence du prix national 1111 	Malcolm Baldrige. a 
• - On décerne une tendance à l'adoption de normes nationales et industrielles 

propres au secteur, en l'occurrence l'ISO 9000 assortie d'améliorations. Les a 	représentants de l'ISO et d'autres individus associés à l'élaboration des normes ISO 9000 ont 

universelles pour faciliter le commerce mondial, et pour éviter la prolifération de normes 

• nationales et propres au secteur, tant que l'on répond aux besoins des utilisateurs. Par 

• contre, elle ne s'oppose pas à des normes propres au secteur qui intègrent l'ISO 9000 

exprimé différentes opinions sur l'à-propos de cette tendance. Certains croient qu'elle Ille mènera à la fragmentation du système et à une perte de soutien d'une norme véritablement le universelle. Un des objectifs stratégiques de l'ISO consiste à mettre en valeur des normes lb 

•  
a 
a 
a 
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explicitement et qui ajoutent des améliorations propres au secteur. Cette approche a 
l'avantage de répondre aux besoins individuels du secteur et de ne pas empêcher la 
certification ISO 9001 ou 9002 par des tiers. Si ces améliorations sont pertinentes pour tous 
les secteurs, elles seront peut-être ajoutées aux versions futures de l'ISO 9000. L'ISO a 
collaboré avec l'industrie de l'automobile et, plus récemment, avec le secteur de 
l'aérospatiale en permettant l'inclusion textuelle des normes ISO 9001 et 9002 dans leurs 
normes respectives propres au secteur. 

Motorola appuie ses méthodes avancées de la qualité sur l'ISO 9001 : Au 50e congrès 
annuel de l'ASQC qui a eu lieu à Chicago en avril 1996, l'atelier de la division de l'aérospatiale et 
de la défense a examiné le comité de liaison gouvernement-industrie sur la qualité et les approches 
connexes de définition des systèmes qualité de pointe. 

Un membre du comité, Jerry Norley, de Motorola, a expliqué la façon dont l'entreprise a 
utilisé des parties du modèle du comité de liaison à ses installations électroniques militaires de 
Phoenix (Arizona), notamment un système qualité de base compatible avec l'ISO 9001. Le groupe 
de vérification du département américain de la Défense a examiné la conformité à l'ISO 9001 et a 
émis un certificat de la qualité, en vertu de celle-ci. Certains organismes européens ont emboîté le 
pas (bien que tel n'ait pas été le but de la vérification). L'initiative incluait aussi certaines notions 
des systèmes qualité de pointe, qui permettent le repérage et la surveillance sélective des processus 
et de leurs attributs qui contribuent aux risques. Grâce à cette approche, le groupe de vérification a 
pu réduire le personnel de surveillance de l'installation de Phoenix de 29 p. 100. 

Motorola a utilisé plusieurs outils avancés de la qualité à ses installations de Phoenix : 
• l'examen du système qualité : 

- axé sur la prévention des défauts; 
- destiné à la conception et à l'intégration intrinsèques de la qualité; 

• la caractérisation des processus : 
- les relations de cause à effet; 
- la facilitation d'un contrôle des processus efficace fondé sur la connaissance; 

• la conception robuste : 
- une immunisation contre la variation de la conception; 
- un « budget de variation », incluant la variation de la production et de l'utilisation; 
- l'utilisation de la simulation pour prévoir les effets de la variation; 

• la conception simultanée : 
- la prédiction du rendement de la qualité au début du processus de conception; 
- la participation précoce des fournisseurs; 
- les listes de vérification pour éviter la répétition d'erreurs; 
- le recours à des outils de simulation conception-manufacturabilité.  

LES TENDANCES EN MATIÈRE DE CERTIFICATION ISO 9000 

À l'échelle mondiale, on s'efforce continuellement d'atteindre la reconnaissance mutuelle des 
organismes d'agrément, des registraires et des vérificateurs de l'ISO 9000. Les premiers 
efforts à ce chapitre concernaient au moins deux registraires ou organismes d'agrément de 
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ceux-ci, qui élaboraient des ententes de reconnaissance mutuelle. Ces efforts sont 
maintenant remplacés par des initiatives multilatérales plus importantes en vue de créer des 
systèmes de reconnaissance internationale. D'une part, le Forum international de 
l'accréditation, créé en janvier 1993, travaille à établir un programme international 
d'agrément des registraires par les membres participants. Par ailleurs, l'International 
Auditor and Training Certification Organization (IATCA), mise sur pied en 1993 par seize 
pays, veut créer un programme international d'exigences et d'agrément des cours à 
l'intention des vérificateurs. Le Conseil canadien des normes peut fournir des 
renseignements sur ces initiatives. 

Le European. Union Standards Policy Group planifie actuellement un programme qualité qui 
amoindrirait l'importance de l'ISO 9000 à titre de programme de certification, tout en en 
maintenant l'utilisation comme outil de la qualité. Selon un haut fonctionnaire de l'Union 
européenne (Jacques McMillan, chef de la régie des normes, direction générale III de 
l'industrie), certaines entreprises auraient été certifiées sans avoir jamais démontré qu'elles 
ont lu l'ISO 9000 ou compris les principes de base de la qualité. Cela provient sans doute de 
ce que les entreprises étaient trop pressées d'être certifiées, en réponse aux pressions du 
marché. Il en résulte une déception grandissante à l'égard de la certification et, pire encore, 
de la qualité (consulter "The European Union Policy Toward ISO/EN 9000 and Quality", 
Jacques McMillan, Quality Systems Update, vol. 4, n° 4, octobre 1994). 

La commission veut mettre la qualité au premier plan, et faire de la certification une 
confirmation du système qualité, et non pas un objectif. Le but est de mettre l'accent sur 
l'approche GQT à la faveur du European Quality Award, semblable au Prix national 
Malcolm Baldrige. Le message est le suivant : pensez d'abord à la qualité, et non à la 
certification, et ne jugez pas les fournisseurs ou les concurrents sur la foi de la certification 
seulement. L'European Organization for Quality et l'European Foundation for Quality 
Management collaborent à consolider le prix européen de la qualité au sein d'une tribune 
appelée European Quality Platform. Une autre priorité consiste à intéresser les petites et 
moyennes entreprises au prix d'excellence. La commission appuie l'effort de rationalisation 
du processus de certification en regroupant tous les organismes d'agrément européens en 
une même organisation et en se constituant en réseau, ce qui éliminera du coup le 
chevauchement des efforts de certification. 

Plusieurs entreprises de haute technologie (Hewlett Packard, Motorola, Xerox, Intel, etc.) 
travaillent à un programme destiné à fournir un processus de certification rationalisé aux 
entreprises dotées de « systèmes qualité matures ». L'évaluation du système est une méthode 
de vérification du système qualité d'une entreprise quant à la conformité à l'ISO 9000, qui 
tient compte des résultats des vérifications internes de l'entreprise. L'approche vise à réduire 
le double emploi des vérifications internes et externes, ce qui améliore l'efficacité et diminue 
les coûts de certification. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Les promoteurs de cette méthode d'évaluation ont d'abord critiqué les normes ISO 9001 et 
ISO 9002, puis se sont davantage préocCupés du processus de certification. Ils ont manifesté 
leur appui à la certification ISO 9000 et indiqué que leur approche est compatible avec les 
normes ISO 9000, les lignes directrices et les pratiques de certification connexes. On a 
demandé à plusieurs registraires et organismes d'agrément de réviser l'approche, et certains 
l'appuient en principe. À la fin de 1996, des projets pilotes d'utilisation de l'approche par 
plusieurs registraires étaient en cours. Malgré nos recherches, nous n'avons trouvé aucune 
entreprise de la défense ou de l'aérospatiale qui ait été certifiée à l'aide de l'approche de 
l'évaluation du système. 
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DÉVELOPPEMENT D'UN SYSTÈME QUALITÉ PROACTIF 
POUR LA MAINTENANCE ET LE SOUTIEN TECHNIQUE 
I ES AÉRONEFS DES FORCES ARMÉES CANADIENNES 

par le major Aimé Boulé et Terry Crich 
Direction de l'assurance de la qualité, ministère de la Défense nationale 

Contexte 

L'organisation de maintenance et de soutien technique de l'Aviation canadienne a un 
mandat simple, mais ambitieux : maintenir en tout temps les nombreux avions des forces 
aériennes prêtes à partir en mission et dans un état de fonctionnement sûr et efficace. 
L'organisation se compose de sections opérationnelles, situées dans les bases partout au 
Canada, d'une implantation de développement technique à Trenton (Ontario) et d'un 
personnel de gestion à Ottawa. Elle regroupe environ 6000 militaires des Forces canadiennes 
et employés civils du MDN. 

Jusqu'à récemment, la gestion de l'assurance de la qualité au sein des sections de 
maintenance et de soutien technique des aéronefs mettait l'accent sur l'inspection, et l'on 
s'intéressait relativement peu à l'amélioration systématique des processus. Les exigences et 
procédures en matière de qualité étaient très documentées, mais il restait beaucoup à faire 
pour améliorer leur coordination par l'application d'une norme unique et complète de 
système qualité. Les vérifications externes, effectuées par des Équipes d'inspection de la 
maintenance aviation (les EIM Aviation), étaient fondées sur une liste de contrôle assez 
complète, mais elles n'examinaient pas les processus d'une manière suffisamment détaillée 
pour produire des recommandations qui auraient pu conduire à une amélioration continue 
des processus. Ce système permettait un niveau élevé de sécurité et d'aptitude au vol, mais il 
n'abordait pas expressément l'efficacité du processus ou l'amélioration continue de la 
performance. 

Appliquant la formation reçue de la direction de l'assurance de la qualité (DAQ), les 
vérifications effectuées par les EIM Aviation accordent aujourd'hui davantage d'importance 
à la vérification des processus qu'à la conformité. Cela a permis de repérer des occasions 
d'amélioration au sein des sections de maintien des aéronefs. La nouvelle méthode a été bien 
reçue par les sections, qui ont demandé et suivi une formation à la vérification des processus 
pour utilisation dans les vérifications internes. 

En 1995, en marge des efforts accomplis pour favoriser l'amélioration continue, la division 
chargée de la maintenance des aéronefs au Quartier général du commandement aérien a 
entrepris une évaluation de grande envergure de son processus actuel de vérification de la 
maintenance des aéronefs. Cet examen a englobé trois principaux aspects : la navigabilité 
aérienne, les opérations et la planification des activités. Le champ de cet examen fut élargi 
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pour englober l'assurance globale de la qualité au sein des sections de maintenance. Outre 
l'enquête approfondie effectuée au sein des sections de maintenance, on a, pour l'examen, eu 
recours à des études comparatives portant sur les pratiques suivies dans plusieurs autres 
organismes de maintenance d'aéronefs, notamment ceux des forces aériennes des États-Unis, 
du Royaume-Uni et de l'Australie, de Transports Canada et de Canadian Airlines. 

L'étude a conduit aux importantes recommandations suivantes : 

• adopter un système qualité commun (fondé sur les normes ISO 9000) pour le soutien 
technique et la maintenance des aéronefs, et cela dans tous les aspects de la 
maintenance, c'est-à-dire de l'entretien de l'aéronef jusqu'aux réparations et à la 
révision complète, y compris la gestion du programme de l'équipement aérospatial; 

• interpréter la norme qualité ISO 9000 pertinente pour la flotte considérée, avant qu'elle 
soit mise en oeuvre (compte tenu des objectifs, des pratiques de gestion et de 
l'environnement opérationnel de l'organisation); 

• obtenir l'engagement de la direction à l'égard du nouveau système qualité; 

• adopter des manuels qualité « contractuels » (pour les sections de maintenance à l'égard 
des escadrilles opérationnelles); 

• établir des systèmes de vérifications périodiques externes et internes; 

vérifier les processus au lieu de se concentrer sur l'inspection; et 

• faire en sorte que les sections de maintenance atteignent les normes choisies minimales, 
avant de pouvoir fonctionner. 

En marge de ses activités de restructuration en 1996, le personnel du quartier général du 
ministère de la Défense nationale a revu les procédés utilisés pour satisfaire aux exigences de 
navigabilité de la Loi sur l'aéronautique dont la responsabilité incombe au Ministre. 
L'examen a fait apparaître la nécessité de renforcer le système de rétroaction pour les 
mesures correctives faisant suite aux conclusions d'une vérification. À la suite de l'examen, 
on a considéré que la mise en oeuvre d'une norme qualité était essentielle si l'on voulait 
atteindre les niveaux souhaités de performance, d'efficacité et de contrôle réglementaire. 

6 - 196 



111
14

80
11

8
$1

1
8

6
11

88
0

01
10

8
0

0
9

01
18

61
10

11
90

11
0

11
1

11
11

60
81

1
0-

0
6

0
0
0

8
8

0
8

8
6

8
8 

La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Mise en oeuvre du système qualité 

À la suite des examens ci-dessus, on élabora la norme qualité AF 9000-PLUS (appelée « Air 
Force 9000 Plus ») en vue de sa mise en oeuvre dans tous les domaines de la technique et de 
la maintenance aérospatiales. Publiée durant l'été 1996, la norme est essentiellement une 
version « bleu clair » (Aviation canadienne) de l'ISO 9001. Le «PLUS » indique les sujets qui 
peuvent être rattachés à l'ISO 9004-1, mais qui sont absents ou moins explicites dans 
l'ISO 9001 ou l'ISO 9002, notamment le sens du commandement, la planification des 
activités, la qualité de vie et l'amélioration continue. Pour faciliter l'interprétation de la 
norme au sein de l'organisation, chaque élément est suivi d'un paragraphe qui décrit la 
manière dont la clause, de façon générale, se rapporte aux activités de la section. 

Chaque section doit normalement élaborer un plan détaillé de mise en oeuvre et s'y tenir. 
Durant la première étape, les commandants de section devaient nommer un agent 
responsable au premier chef (représentant de la direction pour l'ISO 9000) qui était chargé 
du travail de mise en oeuvre. Après la formation, l'étape suivante de l'équipe de mise en 
oeuvre consistera à effectuer une vérification initiale conduisant à une analyse des écarts. Les 
résultats de l'analyse serviront à préparer le plan de mise en oeuvre. Durant la mise en 
œuvre, chaque section de maintenance des aéronefs doit développer un manuel de procédures 
aérospatiales (MPA). Essentiellement, le MPA intègre le manuel qualité et le manuel de 
procédures, souvent perçus comme les niveaux supérieurs de la structure documentaire ISO 
9000. Il peut aussi servir à combler les besoins de plans commerciaux à niveaux multiples, et 
il forme la base de l'examen et de l'accréditation des sections pour l'exécution du travail 
décrit. La norme ISO 10013, qui traite des manuels qualité et des procédures qualité, sert de 
guide dans l'élaboration des MPA. Il importera de s'assurer que le personnel des opérations a 
la possibilité de participer au processus de mise en oeuvre. 

L'aide de la DAQ sera offerte aux sections qui mettront en oeuvre la norme. La DAQ a adopté 
plusieurs mesures pour accroître sa capacité d'aider les sections des Forces canadiennes à 
passer de systèmes qualité fondés sur l'inspection à des systèmes qualité proactifs, fondés sur 
des processus et englobant l'amélioration continue. Par exemple, le personnel de la DAQ 
s'est engagé dans d'importantes activités de formation à la mise en oeuvre et à la vérification 
du système qualité en faisant appel à des organismes externes. La DAQ applique également 
son propre système qualité, en se servant de l'ISO 9004 comme modèle. 

Les sections ne sont pas tenues d'obtenir la certification avant une date précise, mais la mise 
en oeuvre à l'intérieur d'une section doit normalement nécessiter environ 18 mois. Après 
qu'une section aura complété le processus, elle fera l'objet de vérifications externes 
périodiques, très semblables aux vérifications effectuées par les registraires dans l'industrie. 
Le champ de ces vérification sera cependant plus large que les vérifications ordinaires 
ISO 9000. Des employés de la DAQ vérifieront les éléments du système qualité qui 
correspondent à l'ISO 9000; un représentant de la direction de la navigabilité technique 
vérifiera la navigabilité et la conformité aux règlements; et, au besoin, d'autres appartenant 

1111111111ffl 
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au personnel du chef d'état-major de l'Air (après la dissolution du quartier général du 
commandement aérien) vérifieront et évalueront la sécurité des vols, les processus 
administratifs, le leadership, la qualité de vie, etc. Des équipes de vérification seront 
constituées à partir de ces trois groupes d'une manière qui tiendra compte des besoins de 
chaque section de maintenance. 

L'avenir 

À une date encore à déterminer, seules les sections qui auront démontré une conformité 
satisfaisante au système qualité AF 9000 PLUS seront autorisées à effectuer la maintenance 
des aéronefs. Les autres sections obtiendront un sursis et devront fonctionner sous certaines 
restrictions et dans le respect de conditions supplémentaires. 

L'adoption, par les sections de soutien technique et de maintenance des aéronefs, d'un 
système qualité fondé sur un modèle répandu (11SO 9000), ainsi que l'alignement du 
système qualité sur le système global de gestion et les contrôles de la navigabilité, devraient 
procurer plusieurs avantages. Cela permettra aux sections de soutien technique et de 
maintenance d'améliorer constamment la performance et la rentabilité de leurs propres 
opérations et d'établir des rapports efficaces avec leurs fournisseurs du secteur privé. Les 
sections seront ainsi en mesure de relever les défis du siècle prochain. 

Système européen d'évaluation de la conforinité.Les pays membres de l'Union européenne 
(LIE) ont lancé ce concept pour faire en sorte que les produits vendus sur leurs marchés satisfassent 
aux exigences de qualité et aux lois relatives à la protection de la santé, de la sécurité et de 
l'environnement. On a d'ailleurs entrepris d'établir un système d'évaluation de la conformité appelé 
l'Approche mondiale de l'attestation et de l'essai des produits. Au cours de la période de transition 
que traversent actuellement les pays membres de l'UE, de nombreux règlements nationaux seront 
harmonisés pour être en accord avec les directives de l'UE sur l'évaluation de la conformité. 

Les activités d'évaluation de la conformité peuvent inclure l'approbation du modèle, l'essai du 
produit et l'enregistrement d'un système d'assurance de la qualité. Compte tenu du produit, 
l'évaluation de la conformité peut être effectuée au moyen d'un des sept modules qui constituent 
l'approche modulaire. S'il faut un système complet d'assurance de la qualité, le fabricant doit 
satisfaire à la norme ISO 9001; s'il faut assurer la qualité de la production, il doit satisfaire à la 
norme ISO 9002 tandis que s'il faut assurer la qualité du produit, la conformité avec la norme 
ISO 9003 suffit. À la fin de l'évaluation, si toutes les exigences sont satisfaites, la marque CE peut 
être apposée sur le produit. Compte tenu de la complexité de celui-ci, un fabricant peut, dans 
certains cas, déclarer lui-même qu'il y a conformité et apposer la marque. Toutefois, pour certains 
produits, la marque CE ne peut être apposée que par un organisme reconnu. Il s'agit d'un 
organisme gouvernemental ou d'une organisation désignée qui sont autorisés à attester la 
conformité des produits avec des normes réglementaires ou de l'ISO. 

Bien que l'évaluation de la conformité ne soit pas effectuée au Canada et qu'elle ne soit pas 
très répandue aux États-Unis, on commence à constater sa mention dans les règlements sur les 
achats de la NASA. 

— Marcus Khoo, Hughes Aircraft  of Canada Limited 
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Chapitre 7 

a 

Ô 
a 

Ô 

a 
a 	LES CADRES DE MESURE DE L'AMÉLIORATION DE LA QUALITÉ 
• COMPARAISON ENTRE L'ISO 9000 ET DES PRIX NATIONAUX 
• D'EXCELLENCE 

• INTRODUCTION 
Ô 
• L'amélioration continue de la qualité ne veut rien dire, si on ne peut la mesurer. Au présent 
• chapitre, nous examinons les prix d'excellence décernés au Canada et aux États-Unis comme 
• cadres possibles de mesure de l'amélioration continue de la qualité, et comparons ceux-ci à 
• l'ISO 9001, à l'ISO 9002 et à l'ISO 9004. Le chapitre se termine par deux articles, un de 
• Pratt & Whitney Canada Inc. et un autre de Messier-Dowty Inc, où chacune décrit ses 
.11 	méthodes d'évaluation de la qualité qui incluent l'ISO 9001 ou 9002. 

Nombre d'entreprises importantes, y compris certaines des secteurs de l'aérospatiale et de la 
1111 	défense, s'appuient sur des critères semblables à ceux qui régissent l'octroi des prix 

d'excellence, pour mesurer les progrès accomplis en vue d'atteindre les objectifs de la GQT. 
Ces critères ont notamment les avantages suivants : 

• ils peuvent servir à la comparaison avec d'autres entreprises. 

• 
Ce ne sont pas toutes les entreprises qui croient que ces critères offrent un système de 

0111 	mesure efficace. Certaines estiment qu'ils sont trop généraux pour refléter adéquatement les 

• progrès réalisés en vue de l'atteinte d'objectifs précis, qu'ils ne garantissent aucunement que 
• le client recevra le meilleur produit possible et qu'ils ne mesurent pas la productivité par 
• rapport à d'autres entreprises du même secteur. En outre, le recours à ces critères, surtout si 
• l'entreprise entend présenter une demande de certification, prend beaucoup de temps. Quoi 
• qu'il en soit, ces critères peuvent offrir un cadre systématique pour mesurer les progrès de la 
• qualité et mieux faire connaître fes principes de la qualité au sein de l'organisation. 
Ô  
• Peu importe comment votre entreprise mesure les progrès de la qualité, les efforts 

d'amélioration de la qualité doivent, en dernière analyse, être déterminés par la satisfaction 
• de la clientèle, et non par des objectifs d'efficacité des processus internes. Les deux 
• ensembles de critères présentés ici portent sur la définition des besoins du client et la mesure 
• de la satisfaction de celui-ci. Il faut interroger les clients pour savoir ce qui est important à 
• leurs yeux et connaître leur niveau de satisfaction. La méthode employée et la fréquence des 

Ô 
a 
a 
a 

• ils sont complets au niveau du cadre et du détail; 
ils intègrent les idées les plus nouvelles dans le domaine de la qualité; 

• ils ont été éprouvés maintes et maintes fois; 46 
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sondages dépendront de la nature de vos produits et services. La division des systèmes et 
produits de la société Xerox s'informe auprès de ses clients chaque mois en moyenne, ce qui 
peut être excessif en ce qui concerne les entreprises de l'aérospatiale et de la défense. Il faut 
aussi aider les fournisseurs à choisir les mesures qui leur permettront de répondre à vos 
exigences. Par exemple, Texas Instruments' Defense Systems and Electronics Group dépêche 
des équipes d'inspection technique sur place, pour expliquer aux fournisseurs ce que 
l'entreprise attend d'eux et pour les aider à mettre au point des mesures pour évaluer 
l'amélioration. Le Guide de gestion de la qualité totale de l'industrie aérospatiale canadienne 
(Ottawa : Industrie Canada, 1993, 1996) contient de l'information sur la façon de s'enquérir 
auprès des clients et des fournisseurs pour connaître leur niveau de satisfaction. 

AlliedSignal Aerospace Canada mesure l'amélioration continue à l'aide de 26 critères, dont les 
coûts de la qualité, la rotation des stocks et la rentabilité. Nombre de ces critères dépassent le 
cadre des procédures ISO 9001 de l'entreprise. Selon Barry Beffort, directeur de la qualité totale et 
du service à la clientèle, les comparaisons entre les installations et entre les entreprises ne veulent 
souvent rien dire, étant donné que les modes de fonctionnement de ces organisations varient. Il 
préfère définir des objectifs pour chaque installation, puis mesurer les progrès en vue de leur 
atteinte sur une période donnée.  

COMPARAISON ENTRE LES PRIX NATIONAUX D'EXCELLENCE ET L'ISO 9000 

Pour mesurer les progrès de la qualité d'une entreprise, il faut un système pourvu des 
composantes suivantes : 
• un ensemble de critères appropriés grâce auxquels on peut véritablement mesurer les 

progrès; 
• la capacité de mesurer les progrès à l'aide des critères, y compris les procédures de 

notation et de prise de décision, les méthodes d'évaluation et les évaluateurs formés. 

Les critères de mesure des progrès de la qualité : Les principaux prix d'excellence et 
les normes de l'ISO 9000 sont complémentaires. Les prix importants comme les Prix Canada 
pour l'excellence et le prix national Malcolm Baldrige (MBNQA) servent essentiellement à:  
• sensibiliser le milieu à l'excellence en récompensant les efforts exceptionnels déployés 

par certaines entreprises dans le domaine de la qualité; 
• présenter un cadre complet aux entreprises désireuses de planifier et d'évaluer leurs 

progrès au chapitre de la qualité, et les liens de ceux-ci avec leurs objectifs généraux. 
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Par ailleurs, les normes de l'ISO 9000 sont conçues pour fournir aux clients l'assurance que 
le système qualité d'un fournisseur répond à des critères qui sont acceptés presque 
universellement comme étant les éléments essentiels d'un système d'assurance de la qualité. 

Les critères d'octroi des prix d'excellence ont un cadre plus vaste qu'ISO 9001 ou 9002:  

• Ils dépassent l'assurance de la qualité et portent sur la façon dont l'entreprise 
définit les besoins du client, et s'assure la satisfaction et la loyau.  té de celui-ci. On 
demande à l'entreprise d'énumérer les procédures qui servent au suivi de la qualité et de 
l'efficacité organisationnelle, sur une période donnée et par rapport à la concurrence. 
Tandis que l'ISO 9001 ou 9002 exige la formation appropriée des employés, les critères 
d'excellence traitent du domaine plus vaste de la fonction des ressources humaines et de 
la façon dont celle-ci permet aux employés d'atteindre leur plein rendement en 
participant à la réussite de l'entreprise. 

• Ils comprennent l'atteinte de résultats dans des domaines comme la satisfaction de 
la clientèle, la qualité du produit, la participation des employés et les résultats. 

Les normes ISO 9000 précisent les caractéristiques d'un système qualité qui conviennent aux 
liens contractuels et à la certification par des tiers. Plus vastes, les critères d'excellence 
servent à mesurer les grandes réalisations, et ne sont pas appropriés à ces fins. Bien que les 
normes ISO 9000 soient plus limitées et moins intéressantes que les critères d'excellence, 
elles n'en demeurent pas moins pertinentes. En effet, l'entreprise qui ne répond pas aux 
exigences de l'ISO 9001 ou 9002 n'aurait pas un bon pointage à l'évaluation, à la lumière des 
critères d'excellence. 

La comparaison des critères d'excellence aux normes ISO 9001 et 9002 (en vertu desquelles  

une entreprise peut être certifiée) en souligne la complémentarité, même si les deux ne 
servent pas aux mêmes fins, et montre que chacun représente différents jalons sur le 
parcours de la qualité. La situation se complique toutefois, lorsque l'ISO 9004 participe à 
l'équation. En effet, la série ISO 9004 dépasse largement l'ISO 9001 ou 9002, et comprend 
nombre de notions de la gestion de la qualité sur lesquelles s'appuie l'octroi des prix 
d'excellence. 

En soupesant l'utilité des prix et des normes d'excellence, il faut se rappeler que le juge final 
de la qualité est le client. La certification ISO 9000 et les prix d'excellence ne mesurent 
qu'indirectement le rendement qualitatif. 

La capacité de mesurer les progrès : Les normes ISO 9001 et 9002 et les programmes 
d'excellence offrent aux entreprises des systèmes normalisés d'évaluation indépendante. 
Dans le cadre d'ISO 9001 et 9002, les résultats de l'évaluation sont le nombre d'éléments, 

7 - 201 



La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

majeurs et mineurs, de non-conformité, essentiellement un système basé sur l'acceptation ou 
le refus. Les programmes d'excellence se servent de systèmes de notation numérique, où l'on 
accorde des points en vertu de chaque grande catégorie de critères. Les normes ISO 9001 et 
ISO 9002 et les programmes d'excellence présentent également des méthodes d'évaluation et 
programmes de formation des évaluateurs bien définis. Toutefois, pour ce qui est de 
l'ISO 9004, il n'y a pas de système de cotation, de méthode d'évaluation ou de normes de 
formation des évaluateurs généralement reconnus. 

Les critères d'excellence sont moins répandus que les normes ISO 9001 et ISO 9002. Cela est 
en bonne partie attribuable aux forces du marché, lequel favorise la certification ISO 9000. 
De plus, les programmes d'excellence n'ont pas été élaborés pour s'appliquer à un très grand 
nombre d'entreprises. Il n'y a pas de grande infrastructure regroupant les organisations 
d'évaluation ni de jalons de réalisation généralement reconnus, à moins d'être récipiendaire 
du prix. Au Canada, l'Institut national de la qualité (INQ), avec l'appui d'Industrie Canada, 
a pris des mesures afin d'élargir le cadre des Prix Canada pour l'excellence. Il a publié un 
Guide de la route vers la qualité et élaboré un test, Évaluation Qualité, pour encourager un 
plus grand nombre d'entreprises à participer à l'évaluation de leurs progrès en matière de 
qualité. 

On dénombre plusieurs programmes d'excellence régionaux, qui s'appuient sur les critères 
des prix nationaux. Le Mouvement québécois de la qualité, par exemple, a mis au point le 
QUALImètre, un programme d'évaluation et d'excellence basé sur la GQT qui utilise des 
critères semblables à ceux du MBNQA. Le QUALImètre s'appuie sur une approche en quatre 
étapes qui élargit progressivement l'utilisation et le cadre de l'évaluation. Lockheed Martin 
Electronics Data Systems Canada (anciennement Paramax Systems Canada), qui a utilisé les 
critères d'évaluation du MBNQA pendant plusieurs années, utilise dorénavant le 
QUALImètre pour le suivi de ses progrès en matière de GQT. L'entreprise demande aussi à 
ses fournisseurs d'obtenir la certification ISO 9000, et les encourage à adopter le 
QUALImètre. 

Le tableau ci-après compare les normes ISO 9001 et 9002 avec les prix d'excellence nord-
américains en tant que cadres d'évaluation de la qualité. 

Nous présentons ci-après, de façon succince, les critères des Prix Canada pour l'excellence et 
du prix national Malcolm Baldrige. Nous n'avons pas tenté d'établir de comparaison détaillée 
entre les critères de ces prix et les normes ISO 9000, étant donné que le cadre des uns et des 
autres est sujet à l'interprétation. On peut obtenir la description détaillée des critères en 
s'adressant à l'Institut national de la qualité (Canada) ou au National Institute for 
Standards and Technology (États-Unis), dont les coordonnées figurent à l'annexe A. 
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Cadre des critères 

Système de cotation 

Méthode d'évaluation/ 
formation et agrément 
des évaluateurs 

Portée 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

COMPARAISON ENTRE LES NORMES ISO 9000 ET LES PRIX NATIONAUX 
D'EXCELLENCE EN TANT QUE CADRES l'ÉVALUATION DE LA QUALITÉ 

PRIX NATIONAUX ISO 9001 et 9002 	 ISO 9004 D'EXCELL1FINCE 

assurance de la qualité 	gestion de la qualité 	gestion de la qualité et 
excellence 

résultats 
opérationnels 

acceptation / refus 	aucun 	 système de notation 

nombre d'éléments de 
non-conformité 

normes de l'ISO 10011 	aucune 	 programmes 
aux fins de vérification 	 nationaux de 

méthodes d'évaluation 
programmes nationaux 	 et de formation des 
d'agrément des 	 évaluateurs 
registraires 

internationale 	 internationale 	nationale 

LES P IX CANADA POU 'e L'EXCELLENCE 

1.0 Le leadership : examine le rôle de la haute direction au niveau de l'élaboration et de la 
mise en œuvre du plan stratégique, et de la gestion du processus de la qualité. Cela comprend 
l'orientation stratégique (planification et mise en œuvre) et la participation des cadres. Les 
indicateurs sont basés sur le dynamisme de la haute direction, la compréhension de 
l'organisation et l'efficacité organisationnelle. 

2.0 L'accent sur la clientèle : concerne la façon dont l'entreprise cerne, comble et 
éventuellement excède les besoins et les attentes du client. Cela comprend la définition des 
besoins du client et leur conversion en exigences, la gestion des relations avec le client et la 
mesure de la satisfaction de celui-ci. Les indicateurs sont basés sur la satisfaction, la 
confiance et la loyauté du client. 

3.0 La planification de l'amélioration : traite de la planification de l'amélioration, et de 
son lien à la stratégie et à la mesure des progrès. Cela comprend le processus d'élaboration et 
le contenu du plan d'amélioration, ainsi que l'évaluation des progrès accomplis au chapitre 
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de la qualité. Les indicateurs portent sur le déploiement efficace du plan d'amélioration, de 
même que sur le mode d'évaluation et d'amélioration du processus de planification. 

• 

11111 4.0 L'accent sur les individus : examine le lien entre la fonction des ressources humaines 
et la stratégie. Les indicateurs sont fondés sur la satisfaction et la participation des 
employés, et sur l'efficacité de la formation en vue d'atteindre les objectifs organisationnels. 

5.0 L'optimisation du processus : concerne la façon dont le travail de l'entreprise est 
organisé en processus, ainsi que la surveillance, le contrôle et l'amélioration de ces derniers. 
Cela inclut la définition, le contrôle et l'amélioration des processus. Les indicateurs sont 
fondés sur la qualité du produit et du processus, la gestion de l'information et les activités 
servant à l'amélioration continue. 

6.0 L'accent sur le fournisseur : porte sur les rapports qu'entretient l'organisation avec 
ses fournisseurs, y compris les alliances, l'échange d'information, l'amélioration de la qualité 
et la mise au point de nouveaux produits. Les indicateurs sont fondés sur la qualité des 
produits du fournisseur ainsi que sur les répercussions du lien client-fournisseur sur 
l'amélioration continue. 

LE PRIX NATIONAL MALCOLM BALDRIGE 

• 1.0 Le leadership : examine la participation de la haute direction à la gestion du processus 
de la qualité de l'entreprise, l'intégration des valeurs de la qualité au processus de gestion 
global, et la responsabilité de l'entreprise. Cela comprend le leadership des cadres supérieurs, 
la gestion de la qualité ainsi que la responsabilité publique et la présence sociale. 

• n 

2.0 L'information et l'analyse : traite de la façon dont l'information sert à maintenir 
l'accent sur le client, et à améliorer la qualité et l'avantage concurrentiel. Cela inclut le cadre 
et la gestion des données sur la qualité et la productivité, la comparaison et l'évaluation de la 
productivité par rapport à la concurrence, ainsi que l'analyse et l'utilisation des données de 
l'entreprise. 

3.0 La planification stratégique de la qualité : examine le processus de planification et 
la façon dont la qualité et les objectifs de productivité sont intégrés au plan stratégique de 
l'entreprise; se penche sur le processus de planification et sur la mise en oeuvre des plans; 
porte sur la planification à court terme (un à trois ans) et à long terme (trois ans et plus). 

Les résultats : la satisfaction de la clientèle, des employés, des fournisseurs et des 
investisseurs. Il ne s'agit pas d'une catégorie distincte, et ces résultats sont compris dans les 
indicateurs d'autres catégories. 

C 
C 
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L'approche de Bombardier Inc. (Canadair) pour la mesure des progrès de la qualité se distingue des 
méthodes fondées sur les critères des prix d'excellence. En effet, l'entreprise mesure ses progrès au 
chapitre de la qualité et d'autres domaines de la productivité suivant des objectifs définis dans son 
plan stratégique, lequel compte des objectifs d'excellence comme ceux qui sont liés aux taux de 
défauts, aux coûts et à la durée des cycles. Le service de la qualité travaille de concert avec la haute 
direction à la définition des objectifs de l'entreprise en matière de qualité et de mesure adéquate de 
la performance. Les progrès accomplis en vue de la réalisation de ces objectifs sont évalués 
périodiquement, et le service de la qualité et la haute direction se servent des résultats pour leur 
planification. Selon Ingeborg Rittweiler, directeur de l'assurance de la qualité du Groupe 
aéronautique Bombardier, la meilleure mesure d'amélioration dont dispose l'entreprise est sa 
propre performance par rapport aux résultats antérieurs et aux objectifs stratégiques.  

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

4.0 Le perfectionnement et la gestion des ressources humaines : examine comment 
les employés peuvent réaliser leur plein potentiel en participant aux objectifs d'excellence et 
de productivité, et en soutenant les efforts de l'entreprise en vue de créer un milieu propice à 
la réussite personnelle et organisationnelle. Cela comprend la gestion des ressources 
humaines ainsi que la participation, le perfectionnement, le rendement, la récompense, le 
bien-être et la satisfaction des employés. 

5.0 La gestion de la qualité des processus : examine la gestion de la conception, de la 
production et de l'exécution de processus, en vue d'assurer que l'on satisfait aux exigences et 
que la productivité est constamment améliorée. Cela comprend la conception et 
l'introduction de produits et de services de qualité; la gestion des procédés de fabrication, de 
livraison et de prestation des services ainsi que des méthodes administratives et de soutien; 
la qualité des produits et services du fournisseur de même que l'évaluation de la qualité. 

6.0 Les résultats de la qualité et des activités : examine les réalisations et les efforts 
actuels de l'entreprise en matière de qualité, sa productivité et la qualité des produits et 
services de ses fournisseurs. Cela inclut les résultats au niveau de la qualité des produits et 
des services, des activités de l'entreprise, des méthodes administratives et des services de 
soutien, ainsi qu'au niveau de la qualité des produits et services des fournisseurs. Cela 
comprend aussi la comparaison de la productivité de l'entreprise à celle de ses concurrents. 

7.0 L'accent sur la satisfaction du client : concerne les relations de l'entreprise avec ses 
clients, y compris la définition des besoins et des niveaux de satisfaction de la clientèle, et le 
niveau de satisfaction atteint. Cela comprend les attentes immédiates et futures du client, la 
gestion des rapports avec le client, l'engagement envers le client, la mesure de la satisfaction 
du client et la comparaison des résultats de celle-ci. 
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ÉVALUATIONS COHÉRENTES GRÂCE À LA CARTE 
DE POINTAGE DU SYSTÈME QUALITÉ 

par Michel J. David, vice-président, Assurance de la qualité, 
Pratt & Whitney Canada Inc. 

L'entreprise 

Pratt and Whitney Canada (P&WC) est une filiale de United Technologies Corporation, de 
Hartford (Connecticut). Fondée en 1928, l'entreprise est un chef de file dans la fabrication de 
turbines à gaz pour l'aviation et les applications industrielles. Elle a une exclusivité mondiale 
pour la conception, le développement, la fabrication, la commercialisation et le service de 
turbopropulseurs et de turbomoteurs, de petits réacteurs double flux, d'unités électriques 
auxiliaires et de turbines industrielles. La gamme de produits de l'entreprise se compose de 
sept familles de moteurs utilisées dans un large éventail d'aéronefs, notamment les petits 
avions d'affaires, les avions de transport régional, les jets d'affaires intercontinentaux ou 
transcontinentaux de taille moyenne et les hélicoptères légers et de taille moyenne. 

La difficulté à rendre utiles et gérables les données d'évaluation 

Vous avez réussi à décrocher la certification ISO 9000 et vous ne voulez pas vous reposer sur 
vos lauriers. Le système qualité est en place, mais comment faites-vous pour assurer 
systématiquement l'amélioration continue du système? Les auto-évaluations approfondies 
que vous avez faites, jumelées à votre certification, vous ont permis de bien comprendre vos 
atouts ainsi que vos faiblesses, mais que faites-vous maintenant? Quel est le « portrait 
général »? En conformité avec l'élément responsabilité de gestion ISO 9001 et 9002, vous 
devrez bientôt vous soumettre à l'examen qualité qu'effectuera la haute direction. Qu'avez-
vous englobé dans cet examen, sans vous perdre dans les détails ou sans tomber dans les 
généralités vaines? La mise au point du système ISO 9000 a été facile, mais qu'allez-vous 
faire maintenant et qu'allez-vous utiliser, comme guide sur votre parcours? 

La carte de pointage du système qualité 

Pour répondre à toutes ces questions sur une Seule feuille de papier de format 8,5 pouces sur 
11 pouces, Pratt & Whitney Canada a mis au point la carte de pointage du système qualité. 
La carte de pointage donne un aperçu complet de la santé du système qualité tout entier de 
l'entreprise, tout en fournissant des renseignements précis sur les domaines qui requièrent 
d'autres améliorations. La carte de pointage est structurée de la façon suivante : 

• Les éléments ISO 9000 sont combinés en cinq grands domaines : 
- ascendant et participation de la direction 
- amélioration des processus et du système 
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- fort 
- satisfaisant 
- en cours d'amélioration 
- faible 
- non applicable 

a 
11111 	 La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

- gestion et contrôle des processus 
- soutien du système qualité 
- autres éléments 

eg Les principaux domaines (disciplines fonctionnelles, sections opérationnelles, etc.), 
fle fondés sur la structure de l'entreprise, sont énumérés horizontalement. 

e5  Chaque carré de la matrice est alors évalué de la façon suivante : 
bleu 

• vert 

• jaune 

• rouge 

• noir 

• tu Le codage de chaque carré est une évaluation subjective faite par le service de l'assurance 
• de la qualité quant au statut de tel ou tel élément ISO 9000 de ce domaine, fondée sur : 
• - les vérifications internes 
• - la vérification qui a conduit à la certification ISO 
• - les vérifications faites par les clients 
• - les autres résultats 

• Un exemple de carte de pointage est donné à la figure 15. Les principaux facteurs du codage 
• de chaque carré sont la nature et l'étendue des demandes de mesures correctives produites 
• par les vérifications ci-dessus. Les services de l'entreprise qui sont visés par des demandes de 
Ô. 	 mesures correctives sont cotés rouge ou jaune. Les services qui ne sont visés par aucune 

demande sont cotés vert. Les services qui ont subi une vérification intensive et qui 
• requièrent peu de mesures correctives, voire aucune, sont cotés bleu. Dans le doute, ou 
• lorsque l'information existante est peu abondante, le carré devrait être coté jaune jusqu'à ce 
• que l'on obtienne une information plus officielle. 

Nous avons évité un système de pointage quantitatif, c'est-à-dire un système utilisant 
plusieurs facteurs pour chaque carré de la carte de pointage. Un tel système permettrait de 
réduire la subjectivité du pointage, mais nécessiterait des ressources additionnelles et 
pourrait envoyer le mauvais message. L'objet de la carte de pointage est uniquement de 
repérer les améliorations prioritaires, non d'évaluer les services ou les cadres. Étant donné 
que les carrés de la carte de pointage peuvent atteindre plusieurs centaines, un système de 
pointage quantitatif pourrait entraîner des lourdeurs administratives. L'évaluation 
qualitative a été bien accueillie par les divers services, surtout parce que son objet leur a été 
bien communiqué. Depuis sa mise en œuvre, il n'y a pas eu de divergences notables à propos 
du pointage. Les cadres se concentrent davantage sur l'amélioration. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Cet instrument simple, mais puissant, permet une analyse horizontale lorsqu'il s'agit 
d'évaluer l'état de tel ou tel élément du système qualité qui intéresse l'entreprise tout 
entière. Les forces et faiblesses relatives d'une partie quelconque de l'entreprise en ce qui 
concerne l'ensemble des éléments qualité peuvent être évaluées au moyen d'une analyse 
verticale descendante. Un rapide coup d'oeil sur la structure globale de codage donne une 
bonne idée générale de la santé de l'ensemble du système qualité de l'entreprise. 

Utilisation de la carte de pointage 

Après la bousculade de la certification ISO 9000, il importe que les employés demeurent 
actifs et informés afin que l'examen du système qualité soit perçu comme une amélioration 
continue et non comme une simple formalité qui n'aura lieu qu'une fois. La carte de pointage 
est.  une façon simple et efficace de communiquer le statut du système qualité à tous les 
employés. La carte de pointage du système qualité trace maintenant la route des 
activités futures d'amélioration continue. Un simple suivi numérique de l'état des 
codes nous indique si nous sommes dans la bonne direction et à quelle vitesse nous 
progressons. L'un des principaux avantages de la carte de pointage est que, contrairement 
aux vérifications qui en général ne décèlent que les déficiences, la carte de pointage fait 
également ressortir les forces ou les performances exceptionnelles. Au cours du rapport de 
fin de mission de notre récente vérification de maintenance de la certification ISO, notre 
registraire a fait observer que non seulement nous avions assuré la maintenance de tous les 
systèmes qualité depuis notre certification initiale, mais encore que nous avions fait des 
améliorations notables. 

Cette page unique, facile à comprendre, est aujourd'hui le document directeur pour les 
examens annuels du système qualité effectués par la haute direction. La haute direction 
reçoit une bonne description du système qualité tout entier, une description qui fait ressortir 
à la fois les points forts et les points faibles. L'instrument de mesure est le même que 
l'instrument déployé dans toute l'organisation; chacun peut donc se dire propriétaire d'un 
« morceau » du plan d'amélioration et peut prendre part à la réalisation des buts de 
l'entreprise. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

TRAVAILLER AVEC LES FOURNISSEURS 
À L'AMÉLIORATION DE LA QUALITÉ ET DE LA PERFORMANCE 

par Gary Sharpe, directeur de la qualité, Messier- Dowty Inc. • 
L'entreprise • 
Messier-Dowty Inc. (M-D) se consacre à la conception, au développement, à la fabrication et 
au soutien logistique de trains d'atterrissage complets pour aéronefs commerciaux et • 
militaires, y compris les commandes de direction au sol. L'entreprise emploie environ 
650 personnes dans ses installations canadiennes, situées à Ajax, à Montréal et à 
Peterborough, et 1 900 personnes dans ses installations européennes situées à Gloucester, à 
Veliz3 (près de Paris) et à Bidos. M-D fournit des trains d'atterrissage à Bombardier pour 
tous ses aéronefs d'affaires et régionaux, y compris un train d'atterrissage complet pour le , 
Global Express. Les autres gros clients sont Airbus Industrie, Boeing et McDonnell Douglas. 
M-D fait partie d'une coentreprise en parts égales qui regroupe la division des trains 
d'atterrissage du groupe TI et celle du groupe SNECMA. 

M-D a été la première société canadienne aérospatiale à obtenir la certification ISO 9001, et 
elle est également certifiée MIL-Q-9858A. M-D a obtenu la certification D1-9000 de Boeing 
et détient les approbations de fournisseur de Airbus Industrie et de British Aerospace. 
L'entreprise est approuvée par Transports Canada aux termes des chapitres 561, 573 et 575 
du Règlement sur la navigabilité aérienne. 

Évolution des partenariats client-fournisseur 
O 

Les clients de Messier-Dowty exigent une amélioration continue de la qualité, des coûts et 
des délais d'exécution. Nous adoptons avec nos fournisseurs la même attitude que celle de 
nos clients avec nous. Nous exigeons une performance croissante et une disposition à " 
travailler de concert pour réaliser cette performance. 

Dans cet article, je donne un aperçu général de notre programme de gestion des fournisseurs 
et je décris deux de ses éléments principaux : 

• • le Programme de vérification des fournisseurs; et 
• nos exigences pour une amélioration continue des fournisseurs. 

Les exigences du système qualité PRIDE 

• 
Réagissant à un marché de plus en plus exigeant, nous avons élaboré les exigences du 
système qualité PRIDE. PRIDE signifie Process Requirements In Developing 
Excellence (processus nécessaires pour atteindre l'excellence). M-D applique les 
exigences du système qualité PRIDE à ses propres activités des deux côtés de l'Atlantique, et 
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1111 

• 

Les éléments de PRIDE sont organisés un peu comme l'ISO 9001 et présentent certaines 
améliorations qui sont à propos pour nos activités. Citons par exemple le processus 
d'approbation des pièces, ainsi que certains aspects de l'amélioration continue et des 
techniques statistiques qui vont au-delà de l'ISO 9001. Les fournisseurs de M-D sont équipés • du manuel PRIDE, qui décrit les exigences PRIDE en détail. 

elle veut que les systèmes qualité de ses fournisseurs se conforment à ces exigences. L'ISO 
9000 est une partie importante de cet objectif, puisqu'il constitue un cadre permettant 
d'évaluer maints aspects de la performance. 

Vérifications des systèmes qualité des fournisseurs 

1111 	M-D vérifie ses fournisseurs en se servant des éléments PRIDE. M-D encourage aussi ses 
fournisseurs à obtenir la certification ISO 9001 ou 9002, laquelle peut être utilisée par M-D 

• au lieu de ses vérifications programmées. M-D peut continuer de vérifier ses fournisseurs 

• certifiés ISO 9000 afin de s'assurer que les exigences additionnelles PRIDE sont satisfaites. 

• Je décris ci-après les aspects essentiels de notre méthode de vérification. 
111 
• Feuille d'évaluation 

fle 

• • 

a 

a 
a 
a 
a 

Les vérificateurs de M-D évaluent les opérations du fournisseur à l'aide des éléments PRIDE. 
Les vérificateurs notent chaque élément du système, à l'aide de critères précis, sur une 
échelle de 1 à 5. Nous utilisons un maximum de 72 critères, le nombre associé à chaque 
élément du système allant de 2 à 23. Tous les critères ne sont pas applicables à tous les 
fournisseurs. Nous classons les fournisseurs en plus de 30 groupes spécialisés et nous 
fournissons dans le manuel PRIDE une matrice qui indique quels critères s'appliquent à 
chaque catégorie de fournisseurs. L'échelle de notation est indiquée ci-après : 

4 
P N 	 A 

Partiellement Non conforme 	 Acceptable acceptable 

Non-conformité 	Non-conformité 	Observation Acceptable (3,5 — 5) importante/critique 	mineure 	(3 — 3,5) 
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Les fournisseurs reçoivent la notation : 

a 

a 
a 
a 
a 

•
a 

N 	si des critères pour l'élément particulier du système ont reçu une note inférieure 

•

a 

a P 	si des critères pour l'élément particulier du système ont reçu une note inférieure 

a 
• A 	si tous les critères pertinents se rapportant à l'élément particulier du système a 

C 
C 

Note : 	 Durant la vérification, les critères, à l'intérieur d'un élément, qui présentent un 	a 
risque pour le produit livré à Messier-Dowty, ou qui peuvent modifier le délai 
d'exécution sont notés à l'aide du système de pointage N/P/A. 

Les non-conformités critiques ou importantes sont celles qui peuvent 
respectivement entraîner une défaillance totale ou une défaillance partielle de 
l'élément du système qualité. Les non-conformités mineures sont moins graves, 
mais elles doivent également être corrigées. 

Rapport d'évaluation des fournisseurs 

Les fournisseurs reçoivent un rapport qui fait le point sur leur système qualité, rapport dans 
lequel la conformité à chacun des éléments du système qualité PRIDE de M-D est évalué en 
fonction des aspects suivants : 

• Les procédures écrites du manuel sont-elles adéquates? 

• Les procédures effectivement suivies sont-elles conformes aux exigences? 	 • 

• Y a-t-il concordance entre les procédures écrites du manuel et les procédures 
effectivement suivies? 

• Existe-t-il un plan acceptable d'amélioration continue, et ce plan est-il mis à exécution? 

116 

411 
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à 2 (non-conformité importante ou critique) 

à 3 (non-conformité mineure) 

ont reçu une note au moins égale à 3 (observation). 



Tous les éléments sont notés « A » pour la 
documentation, l'exécution, la concordance 
manuel/exécution et l'amélioration continue. 

A = Acceptable : 

Cette notation est une exigence minimale pour la conclusion de nouveaux contrats. 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Le tableau ci-après décrit le plan d'évaluation : 

.•M/E 	= 	 AC 	=- 
Notation 	M = Manuel 	E = Exécution 	Concordance 	Amélioration 

manuel/exécution 	continue 

Les procédures et 	II existe une 	Il y a concordance 	Plan et 
les formules 	preuve suffisante 	entre le manuel et 	exécution A = permettent de 	que l'exécution 	l'exécution 	 acceptables Acceptable répondre aux 	est conforme aux 
exigences 	exigences 

Les procédures 	Il existe une 	La concordance 	Plan acceptable; 
P = 	et/ou les formules 	preuve restreinte 	entre le manuel et 	il - est mis à 

Partiellement 	sont inadéquates 	que l'exécution 	l'exécution n'est 	exécution, mais 
acceptable 	 est conforme aux 	que partielle 	pas selon le 

exigences 	 calendrier établi 

Absence de 	Absence de 	Absence de 	 Inacceptable : 
preuve de 	preuve attestant 	concordance entre 	pas de plan ou 

N = Non 	l'existence de 	que l'exécution 	le manuel et 	non-exécution 
conforme 	procédures ou de 	est conforme aux 	l'exécution 	 du plan 

formules 	 exigences 
répondant aux 
exigences 

Les vérificateurs fondent ce rapport sur les conclusions d'une vérification détaillée. Pour 
chaque élément du système PRIDE, chacun des quatre aspects ci-dessus reçoit l'une des 
notes suivantes : acceptable, partiellement acceptable ou non conforme. 

Outre les notations de chaque élément du système qualité, le fournisseur reçoit le compte 
rendu d'évaluation suivant : 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Un élément quelconque est noté «P  » pour la 
documentation, l'exécution, la concordance 
manuel/exécution et l'amélioration continue. 

P = Partiellement acceptable : 

• 
1111 
I II 

1111 

Le fournisseur ne pourra obtenir de nouveaux contrats; et les contrats différés 
pourront faire l'objet d'une nouvelle recherche de sources d'approvisionnement si le 
plan des mesures correctives n'est pas acceptable pour le service de la qualité ou le 
service des achats de M-D. 

1111 
N = Non conforme : 	Un élément quelconque est noté «N  » pour la documentation, 

l'exécution, la concordance manuel/exécution et l'amélioration 
continue. 

• 
Les contrats feront l'objet d'une nouvelle recherche de sources d'approvisionnement 	 1111 
et seront subordonnés à l'examen d'un plan de mesures correctives avec le service du 
génie qualité de M-D. 

• 

1111 
Les délais établis pour les mesures correctives sont les suivants : 

Non-conformités critiques : 	Immédiatement 

Non-conformités importantes : 	Dans un délai de deux mois ou un délai convenu • 
Non-conformités mineures : 	Dans un délai de six mois ou un délai convenu 

L'une des difficultés importantes de notre programme de vérification des fournisseurs 	 • 
consiste à produire, à partir de vérifications faites dans différentes installations et par plus 	 • 
d'une équipe de vérification, des résultats de vérification qui soient directement 	 • 
comparables. C'est ce que l'on peut appeler le « calibrage des vérificateurs », c'est-à-dire la 
tâche visant à faire en sorte qu'ils pratiquent un pointage uniforme. Pour y parvenir, nous 
avons procédé à plusieurs vérifications d'essai de nos propres installations. Des vérificateurs 
oeuvrant dans différentes sections de l'entreprise ont participé à la vérification et rempli 
chacun de leur côté la feuille d'évaluation. Nous avons d'abord constaté un fort écart dans la 
notation quantitative, même parmi les vérificateurs qualifiés. Il fallait donc envisager une 
formation spécifique dans l'interprétation des conclusions et des notations. 

C 
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La qualité à l'oeuvre : 	9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Amélioration continue de la qualité et de la performance 

a 
a 
a 

a 
Dans cette section, nous donnons un aperçu des aspects principaux de la qualité et autres 
dimensions de la performance pour lesquels M-D s'attend à une amélioration continue de la IO 	part de ses fournisseurs et travaille avec eux pour qu'ils y parviennent. • 
Notre système de notation des fournisseurs (SNF) utilise neuf mesures de la performance, a 
qui portent sur le pourcentage des livraisons à temps, les niveaux d'exécution des • 
commandes, le pourcentage des produits non conformes et la compétitivité-coûts. Les 
fournisseurs reçoivent des rapports qui comparent leur performance par rapport aux 

• objectifs et par rapport à la moyenne du groupe spécialisé donné. Voici deux exemples de nos 

116 	mesures de la performance : 

OR 
• Nombre de lots reçus à temps avec quantité intégrale 

le 	 Nombre de lots reçus + nombre de lots à recevoir à la fin de la période 

• 
• Nombre de lots reçus moins nombre de DNC *  reçus durant la période 
11111 Nombre de lots reçus 

• M-D requiert de ses fournisseurs des plans d'amélioration continue portant sur 

• l'identification, la mise en oeuvre et l'évaluation des mesures d'amélioration. Ces mesures 

• sont prises pour accroître l'efficacité et la rentabilité des procédés de fabrication et des 

• systèmes de gestion dans toute l'organisation du fournisseur, et cela pour l'avantage à la fois 
• du fournisseur et de M-D. 

• Les mesures minimales suivantes sont obligatoires à l'intérieur de l'organisation du 
• fournisseur : 
• • performance dans la livraison; 

• analyse régulière des plaintes de M-D et des produits rejetés par M-D; 
• coût total de la qualité; et 

• • coûts des rebuts et des rectifications. 

a 
a 

•  Document de non-conformité - formule numérotée selon un ordre séquentiel et utilisée pour documenter 
a un écart dans un produit, ainsi que la décision prise pour y remédier. 
a 
a 
a 
a 

a 
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M-D oblige ses fournisseurs à faire état des progrès des mesures précitées et à les afficher à 
l'intérieur de leurs propres locaux. 

Les projets suivants d'amélioration doivent aussi être examinés par le fournisseur : 
• réduction des coûts; 
• réduction des délais d'exécution; 
• réduction des stocks; 
• réduction des activités sans valeur ajoutée; 
• participation des employés grâce au travail d'équipe; et 
• autocontrôle des opérateurs. 

M-D veut que ses fournisseurs utilisent des techniques statistiques appropriées pour le 
contrôle des processus et l'acceptation des produits et qu'ils appliquent ces techniques selon 
la nature du produit, du processus ou du service concerné. Pour reconnaître l'excellence, M-D 
a l'intention de donner un pouvoir d'approbation finale aux fournisseurs qui ont démontré 
une amélioration continue de leur performance et ont atteint un contrôle et une capacité 
1,33 Cpk  pour toutes les caractéristiques convenues. 

M-D peut décerner une récompense aux fournisseurs qui détiennent une approbation 
intégrale, après une période d'évaluation de leurs produits ou services. Les récompenses, qui 
sont de trois niveaux (or, argent et bronze), sont fondées sur des critères de performance tels 
que la démonstration d'une capacité de base du système (critères PRIDE), le niveau 
constamment élevé de la qualité et de la performance des produits, et l'amélioration 
continue. 

M-D organise chaque année une Conférence nord-américaine des fournisseurs pour 
communiquer à ses fournisseurs ce qu'elle attend en matière de qualité, de performance et 
d'amélioration continue et pour partager avec eux les meilleures pratiques. Pour souligner 
l'importance de ces questions, M-D invite ses principaux clients fabricants de matériel 
d'origine (OEM) à présenter des exposés. À la conférence de cette année, tenue en octobre, 
des exposés ont été présentés par BAe/Airbus, Boeing, Bombardier et McDonnell Douglas. Le 
thème de la conférence était « Accessibilité et partenariat : la formule gagnante ». La 
conférence s'est intéressée aux manières de collaborer pour réduire les délais d'exécution et 
les non-conformités, améliorer les capacités de premier traitement, les processus et les 
produits et trouver, en matière de coûts, des avantages mutuels pouvant être partagés et 
transférés au client. (Un article sur la conférence figure à la page 7.) 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Conclusion 

Les exigences du système qualité PRIDE, la méthode de vérification et les autres activités de 
M-D décrites ci-dessus en matière de gestion des fournisseurs dépassent les exigences 
fondamentales du système qualité et mettent résolument l'accent sur l'amélioration 
continue. La mise au point du système a nécessité un investissement appréciable, pour lequel 
le service d'assurance de la qualité de M-D a reçu un soutien sans équivoque de la part de ses 
cadres supérieurs. Notre objectif n'est pas simplement de qualifier les fournisseurs et leurs 
produits, mais de travailler avec eux pour les aider et nous aider à devenir meilleurs. La 
bonne utilisation du système nécessitera des efforts constants de la part de M-D et de ses 
fournisseurs, et nous croyons que toutes les parties seront à même d'en tirer avantage. 
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• 
LES NORMES ISO 14000 EN MATIÈRE DE GESTION 

•• ENVIRONNEMENTALE 

• DÉVELOPPEMENT DURABLE ET GESTION ENVIRONNEMENTALE 
111 
• Depuis une trentaine d'années, le faiblie se soucie de plus en plus des effets des activités 
• industrielles sur l'environnement, la santé et la sécurité. On peut diminuer les incidences sur 
1111 	l'environnement notamment en réduisant l'activité industrielle ou en appliquant de 
• nouvelles mesures antipollution aux processus actuels. Étant donné que ces approches 
• peuvent occasionner la perte d'emplois ou une baisse de rentabilité, le débat continue entre 
• les entreprises, les organismes de réglementation, les syndicats, les collectivités et les 
• défenseurs de l'environnement sur les compromis apparents entre les objectifs économiques 
• et écologiques. Heureusement, grâce à une meilleure compréhension des rapports entre les 
• enjeux économiques et écologiques, la confrontation fait progressivement place à la 
• collaboration. 

• La notion de développement durable s'appuie sur l'idée que la croissance économique est 
• possible dans le respect de l'environnement, sans quoi il ne peut y avoir de croissance à long 
• terme. Le développement durable signifie, entre autres, que les entreprises gèrent 
• prudemment les aspects de leurs activités qui touchent l'environnement, en tenant compte 
• des coûts et des avantages économiques et reliés à la gestion environnementale. Dans ce 

contexte élargi, l'environnement désigne le milieu naturel (l'air, l'eau, la terre, les animaux 
ainsi que la santé et la sécurité des employés et de la population avoisinante). • 
Le domaine de la gestion environnementale s'est développé un peu comme celui de la gestion 
de la qualité. Les premiers efforts ont surtout porté sur le matériel destiné à éliminer la 
pollution au point de sortie ou sur l'assainissement des lieux pollués. Plus récemment, on a • 
accordé une importance grandissante à la lutte antipollution à la faveur de la modification et 
de la régulation des procédés industriels, ce qui démontre la tendance à passer de OP 
l'élimination au point de sortie et de l'assainissement après coup à la prévention de la 

• pollution. À l'heure actuelle, on se préoccupe davantage de prévention que de réparation. 

Les normes ISO 14000 sont conçues d'une part pour soutenir le développement durable, en 
• veillant à ce que les entreprises disposent de procédures de géstion environnementale 
• efficaces et, d'autre part, afin de procurer aux entreprises, aux collectivités et aux 
• organismes de réglementation des modalités communes d'évaluation et de communication de 
• la performance environnementale. Le tableau de la page 223 présente les principaux clients 
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Chapitre 8 



des systèmes de gestion environnementale ainsi que leurs besoins. Une saine gestion de 
l'environnement ne peut que profiter à chacun. 

Bien que les effets sur l'environnement des activités des entreprises de 
l'aérospatiale et de la défense soient légèrement moins importants que d'autres 
secteurs comme les produits chimiques, l'acier et les mines, nombre d'entre elles 
doivent régler des questions reliées à des procédés particuliers comme : 

Les activités de dégraissage, de peinture, de galvanoplastie et autres procédés de 
traitement de surface des installations de fabrication, de réparation et de révision 
produisent des émissions atmosphériques ainsi que des déchets solides et liquides, qu'il 
faut manipuler correctement. 

• Certains pouvoirs publics exigent l'inspection périodique des sites existants (aux fins 
d'évaluation de la responsabilité contre l'atteinte à l'environnement), ou au moment de 
la construction, du démantèlement ou de l'aliénation des installations. 

• Certains procédés et produits aérospatiaux, comme les extincteurs, mousses isolantes et 
activités de dégraissage, nécessitent le recours à des produits chimiques qui 
appauvrissent l'ozone stratosphérique (ce qui augmente le rayonnement ultraviolet au 
niveau du sol), augmentent l'ozone troposphérique (qui favorise l'apparition de smog) ou 
contribuent au réchauffement de la planète. 

• Mêmes les activités d'entreprises autres que de fabrication, comme les entreprises 
d'élaboration de logiciels ou d'intégration des systèmes, ont des répercussions sur •  
l'environnement. Par exemple, les bureaux produisent des déchets solides qu'il faut 
éliminer ou recycler. 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Ô  

• Les rejets de certains procédés doivent être surveillés et enregistrés. Dans certains cas, le 

• L'essai de moteurs nécessite l'entreposage et la manutention de carburéacteur, où il faut 
prendre des mesures de prévention de déversement, d'explosion et d'émissions 
atmosphériques excessives. 	 a 

Ô 

Ô 

Ô 
Ô 

a Les clients finaux des secteurs de l'aérospatiale et de la défense, soit les 118 
exploitants d'aéronefs et utilisateurs de systèmes militaires, sont de grands • 
consommateurs d'énergie et de ressources naturelles, et des pollueurs de l'air et 
de l'eau. Les principaux enjeux environnementaux de l'heure pour l'industrie sont 
l'éfficacité énergétique, le recyclage des matières ainsi que le bruit et les émissions de 
polluants des aéronefs, des aéroports et des installations d'entretien. L'industrie nord- 
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matériel antipollution sert à éliminer les polluants des effluents. 



a 

a 

a 

a 
a 
a 
a 
a 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

américaine consacre annuellement plus de 10 milliards de dollars à l'achat de carburant, soit 
10 p. 100 de son budget d'exploitation annuel. Depuis plusieurs années, l'efficience 
énergétique est au coeur de ses préoccupations. Les nouveaux moteurs et aéronefs 
consomment moins de carburant, sont moins polluants et moins bruyants. L'entretien des 
avions contribue grandement à la maximisation du rendement. Même si des progrès 
considérables ont été réalisés, on peut encore faire mieux. Les fabricants et exploitants 
d'aéronefs devront également se pencher sur la question de l'élimination des pièces et 
appareils désaffectés. 

• Les organisations militaires se soucient de plus en plus de questions écologiques. À l'heure 
• actuelle, le ministère de la Défense nationale et le département américain de la Défense 
• modifient leurs méthodes et activités d'approvisionnement afin de diminuer les incidences 
• sur l'environnement. Par exemple, les gestionnaires d'approvisionnement tiennent 
• dorénavant compte des coûts environnementaux totaux pour la durée d'utilisation des 
• aéronefs, navires, véhicules terrestres, systèmes d'armes et autre matériel. L'approche du 
• cycle de vie les amènera peut-être à faire valoir de plus en plus les arguments en faveur de la 

protection de l'environnement auprès de leurs fournisseurs, en demandant, par exemple, des 
• produits de substitution et autres modifications de conception afin de réduire les incidences 
• des systèmes qui menacent l'environnement. 

• CADRE ET OBJET DE L'ISO 14000 
111 
• Les normes de l'ISO 14000 sont conçues en vue d'aider les entreprises et les pays 

à atteindre les objectifs de développement durable. Ces normes seront d'abord 
• utilisées à titre volontaire, mais il se peut fort bien que les organismes de réglementation 
• gouvernementaux les exigent, et qu'elles fassent partie des contrats. Les organismes de 

réglementation d'un grand nombre de pays obligent ou incitent les entreprises à mettre en 
• place un système de gestion environnementale (SGE) officiel, et les normes de l'ISO 14000 
• leur permettront de s'entendre sur les exigences minimales d'un SGE efficace. • 

Les principes sous-jacents de la série ISO 14000 ressemblent à ceux de la série ISO 9000 et 
d'autres approches de la GQT, en ce qu'ils s'appuient sur une approche systémique pour 

Ce atteindre les résultats escomptés. Alors que l'ISO 9000 concerne la qualité des produits 
intentionnels, l'ISO 14000 porte sur les sous-produits non intentionnels des organisations et 
sur les effets de ceux-ci sur la qualité de l'environnement. Les parties intéressées peuvent 
aussi être touchées par la performance environnementale d'une entreprise, y compris les 1111 
clients immédiats et en aval, les collectivités avoisinantes, les employés, les actionnaires et 
les organismes de réglementation (responsables de la protection de l'environnement). Les 

• normes de l'ISO 14000 placent la responsabilité de la protection de l'environnement 
• directement sur les épaules de la direction. Elles exigent que l'on confie la responsabilité 
• première du SGE à un cadre supérieur « qui dispose de l'autorité, des compétences et des 
a 
a 
a 
O 

a 
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ressources suffisantes ». À l'instar , de l'ISO 9000, l'ISO 14000 comprend des mécanismes 
d'amélioration continue. 

Les normes ISO 14000 ne remplaceront pas la réglementation en matière d'environnement, 
comme les normes ISO 9000 ne se substituent pas aux normes de qualité ou aux ententes 
contractuelles entre clients et fournisseurs. Elles garantiront, jusqu'à un certain point, à 
l'entreprise et aux parties intéressées, que les critères de rendement définis dans la 
réglementation seront respectés et, éventuellement, inscrits dans la réglementation en 
matière d'environnement et dans les contrats. 

Les défenseurs de l'ISO 14000 estiment que les entreprises en tireront un certain nombre 
d'avantages, dont : 
• une meilleure image auprès du public; 
• la confiance accrue des consommateurs, des employés, des compagnies d'assurance, des 

investisseurs et de la population; 
• la diminution des coûts associés à la non-conformité, grâce à une responsabilité moindre 

en matière d'environnement et à la manifestation d'une diligence raisonnable; 
• la diminution des coûts de matières premières, d'énergie, de gestion des déchets et de 

lutte antipollution. • 

Étant donné que le niveau de rigueur de l'application des règlements sur l'environnement 
varie d'un pays à l'autre, l'environnement est devenu un enjeu clé du commerce 
international. L'ISO 14000 répondra au désir des entreprises d'être assujetties aux mêmes 
règles en ce qui a trait à la qualité de l'environnement, comme le fait l'ISO 9000 en ce qui 
concerne la qualité des produits. 

Le tableau qui suit présente les différents « clients » des systèmes de gestion 
environnementale et leurs besoins. 
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CATÉGORIE DE CLIENT 

La direction, le conseil 
d'administration, les actionnaires 

La population 
(collectivités avoisinantes, groupes de 
défense de l'intérêt public) 

Organismes de réglementation 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

LES CLIENTS DES SYSTÈMES DE 
GESTION ENVIRONNEMENTALE ET LEURS BESOINS 

Les employés 

Les clients 

Les fournisseurs 

BESOINS 

Compréhension et minimisation de la responsabilité et 
des dommages reliés à l'environnement susceptibles 
d'affecter la croissance, la rentabilité et la survie de 
l'entreprise. 
Gestion environnementale rentable. 
Bons rapports avec les parties intéressées externes. 
Assujettissement de tous les concurrents aux mêmes 
règles. 

Santé et sécurité des employés. 
Qualité de vie au travail. 
Sécurité d'emploi et rémunération. 

Prévention et minimisation des incidences sur 
l'environnement, la santé et la sécurité de la population 
attribuables aux activités et procédés de l'entreprise. 
Valeur économique de l'entreprise pour la collectivité. 

Règlements qui répondent aux besoins des parties 
intéressées. 
Les entreprises disposent de systèmes leur permettant : 

- de respecter la réglementation; 
- d'obtenir les meilleurs résultats possibles; 
- de s'améliorer continuellement. 

Compréhension et minimisation de la responsabilité reliée 
aux produits des fournisseurs. 
Offre de produits continue. 

Compréhension et minimisation de la responsabilité créée 
par l'utilisation des produits. 
Demande de produits continue. 

LES NORMES PROJETÉES DE L'ISO 14000 

L'ISO 14001 s'inspire essentiellement de la norme britannique BS 7750, mais a également 
été influencée par d'autres programmes comme le programme européen de vérification de 
l'aménagement écologique et le Programme de gestion responsable, conçu par l'Association 
canadienne des fabricants de produits chimiques et adopté par des organismes semblables 
aux États-Unis et dans plusieurs autres pays. Des projets pilotes menés en 1993 indiquent 
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Le Conseil canadien des normes (CCN), qui représente le Canada au Comité technique de 
l'ISO (CT 027), est l'organisme chargé de promouvoir les normes au pays. Le CCN agrée les 
registraires du SGE, les organismes d'agrément des vérificateurs environnementaux ainsi 
que les fournisseurs de cours en vérification environnementale. Sur le plan international, le 
SGE veille à la reconnaissance mutuelle parmi les organismes de certification de l'ISO 14000. 
Il dirige le secrétariat du CT 207, et a confié certaines responsabilités opérationnelles à 
l'Association canadienne de normalisation (CSA). Des groupes environnementaux comme 	 DI 
l'Association canadienne des vérificateurs environnementaux appuient les efforts de la CSA 
en ce sens. 

La liste suivante présente les normes actuelles et suggérées de l'ISO 14000. La première 
norme, ISO 14001, a été présentée en 1996, et concerne les systèmes de gestion 	 DI 
environnementale (SGE). Les normes ISO 14010, 14011 et 14012, ayant trait à la vérification 
des SGE, ont été publiées peu après, et les autres normes ISO 14000, le seront au cours des 
trois ou quatre prochaines années. 

Systèmes de gestion environnementale : 
ISO 14001 (1996) 	Systèmes de gestion environnementale — spécifications et guide 

de mise en oeuvre. 

ISO 14004 (1996) 	Systèmes de gestion environnementale — lignes directrices 
générales sur les principes, les systèmes et les techniques de 
soutien. 

Vérification environnementale : 	 • • 
ISO 14010 (1996) 	Lignes directrices en matière de vérification environnementale — 

principes généraux. 
1111 

ISO 14011 (1996) 

ISO 14012 (1996) 	Lignes directrices en matière de vérification environnementale — 
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Lignes directrices en matière de vérification environnementale — 
procédures de vérification — 1' partie : vérification des systèmes 
de gestion environnementale. 

critères de compétence des vérificateurs environnementaux. 
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Étiquetage environnemental : 
Étiquetage environnemental — principes généraux. 

ISO/CD 14021 (1995) 	Étiquetage environnemental — autodéclaration — allégations en 
• matière écologique — conditions générales. 

01) ISO/CD 14024 (1995) 	Étiquetage environnemental — programmes à. l'intention des 
praticiens — lignes directrices, pratiques et procédures de 
certification selon divers critères (type 1). • 

Évaluation du cycle de vie : 
1111 
1111 	ISO/DIS 14040 	 Gestion environnementale — évaluation du cycle de vie — 
• principes et plan d'ensemble. 

• ISO/CD 14041 (1995) 	Gestion environnementale — analyse du cycle de vie — analyse 
411 	 des stocks. 

• Éléments écologiques des normes de produits : 
• ISO, guide 64 	Guide pour l'inclusion d'éléments écologiques aux normes de produits. 
111 
• Généralités : 
• ISO/DIS 14050 	Gestion environnementale — lexique. 
11, 

• QUI SE SERT DE L'ISO 14000? 
• 

Les secteurs des produits chimiques, des matériaux et de l'énergie ont, en grande majorité, 
adopté l'ISO 9000, et sont bien placés pour adopter l'ISO 14000. Des entreprises comme 3M, 

• Kodak, AlliedSignal, Exxon et GE continuent d'intégrer la norme dans leurs programmes. 
Au Canada, Ontario Hydro a élaboré un SGE qui inclut les principaux éléments requis par 
l'ISO•14001. 

L'industrie nord-américaine des produits chimiques utilise une approche globale de gestion 

• environnementale appelée Programme de gestion responsablem° (conçu par l'Association 
canadienne des fabricants de produits chimiques, et adopté aux États-Unis et dans plusieurs 

lb 	autres pays), lequel couvre la plupart sinon la totalité des éléments de l'ISO 14001. Le cadre 

OP 	du Programme de gestion responsable° est plus général que l'ISO 14001, et comprend une 

• 
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a 

Un sondage mené par Arthur D. Little (dont les résultats ont paru dans "Chemical 
Companies Take Wait-and-See Stance Toward ISO 14000 Standards", Chemical & 
Engineering News, le l' avril 1996) auprès d'entreprises américaines révèle que la moitié 
des 115 répondants se servent de l'ISO 14001 aux fins d'évaluation de leur SGE, et que bien 
d'autres projettent d'emboîter le pas au cours des 18 prochains mois. Soixante-deux pour 
cent estiment que la certification est importante, mais seulement 17 p. 100 tiennent la 
vérification des tiers pour essentielle. Au Royaume-Uni, seulement la moitié des répondants 
songent à recourir à la certification par des tiers. 

Au début de 1996, quelque 60 entreprises européennes ont été certifiées conformément à une 
norme environnementale concurrente, soit l'European Eco-Management and Audit Scheme 
(EMAS). Un nombre équivalent d'entreprises britanniques ont été certifiées en vertu de la 
BS 7750, le précurseur de l'ISO 14001. Les entreprises ayant appliqué la BS 7750 signalent 
une productivité accrue, la réduction des rebuts, moins de paperasserie et moins de conflits 	 1111 
avec la réglementation. L'EMAS dépasse l'ISO 14001 et inclut l'amélioration continue du 
rendement, la divulgation et l'usage de techniques particulières. La notion d'amélioration 
continue du SGE est comprise dans l'ISO 14001, mais celle-ci ne renferme aucune exigence 
précise en ce qui a trait à l'amélioration de la gestion environnementale. 

a 
L'ensemble de la recherche menée pour le présent guide n'a pas permis de repérer 
d'entreprises des secteurs de l'aérospatiale et de la défense qui utilisaient les normes 
ISO 14000, à la fin de 1996. Un des principaux clients de l'industrie est aux prises avec des 	 • 
difficultés particulières en matière d'environnement. En effet, des lois fédérales adoptées 
récemment exigent du ministère de la Défense nationale et d'autres ministères fédéraux de 
disposer de systèmes de gestion environnementale en 1997. Le MDN travaille à l'élaboration 
de son SGE à l'aide de l'ISO 14001. 

Certains observateurs croient que l'ISO 14001 ne sera pas aussi rapidement adoptée que 	 • 
l'ISO 9000, étant donné que les clients n'exercent pas de pression sur les fournisseurs en vue 
de son adoption — l'effet de cascade, comme celui qui pousse l'ISO 9000 tout le long de la 
chaîne de l'offre, ne sera pas aussi marqué. D'autres estiment que l'ISO 14001 profitera du 
même élan que l'ISO 9000, et qu'il se peut qu'elle importe autant aux activités commerciales 
que cette dernière, y compris aux clients qui exigent la certification (à titre d'exemple, 
consulter Brian Rothery, "Will ISO 14000 Catch On", Manufacturing Engineering, 
novembre 1995). 

• 
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l'accent sur le cycle de vie intégral des produits, sur la sécurité des procédés, la prévention de 
la pollution, la responsabilité de toutes les parties intéressées, le travail d'équipe et 
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-a 

O 
O 

O 
O 

a 
O 
O 
O 
O 
O 
O 
O 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Des organismes gouvernementaux et des entreprises ont commencé à prendre position sur la 
reconnaissance de l'ISO 14001. Les législateurs européens envisagent d'utiliser l'ISO 14000 
comme cadre des systèmes de gestion environnementale et des vérifications, et le 
département américain de l'Énergie exige que certains entrepreneurs soient certifiés 
ISO 14001, en 1997. Comme les normes de l'ISO 9000, celles de l'ISO 14000 concernent la 
gestion, et non la performance, et elles n'établissent aucun niveau de rendement. Selon 
Joel Charm, d'AlliedSignal, l'ISO 14001 comprend les exigences fondamentales d'un SGE, 
mais il faudra y ajouter bien d'autres éléments ("Chemical Companies Take Wait-and-See 
Stance Toward ISO 14000 Standards", Chemical & Engineering News, le 1" avril 1996). 
Pour sa part, W. Ross Stevens, directeur des affaires de DuPont, affirme que chaque pays 
établira ses propres normes de rendement. 

• Les entreprises souhaitent qu'en montrant que leurs activités sont conformes à l'ISO 14001, 
• cela allégera le fardeau relié au rapport et à l'inspection obligatoires, comme le respect des 
• normes ISO 9001 et 9002 a entraîné la diminution du nombre de vérifications de clients. Aux 
• États-Unis, l'Environmental Protection Agency (EPA) a laissé entendre qu'elle éliminerait 
• un certain nombre de vérifications sur place, pour les entreprises certifiées en vertu de la 
• norme. Un autre avantage éventuel serait la cohérence des normes environnementales à 
• l'échelle internationale, propre à faciliter la tâche des entreprises qui opérent dans plus d'un 
O 	pays. Il reste à voir si ces avantages se matérialiseront prochainement. L'adaptation des 
O 	réglementations gouvernementales à l'ISO 14000, à tous les niveaux et dans plusieurs pays, 
• ne se fera pas du jour au lendemain. La vérification environnementale est une question 
• épineuse, étant donné que les organismes de réglementation ont des exigences différentes et 
• qu'il faudra régler les questions de responsabilité et de divulgation. 

• Les registraires de l'ISO 9000 s'apprêtent à répondre aux demandes de certification 
• ISO 14000, et effectueront des vérifications de surveillance une fois l'an. Aux États-Unis, la 
• situation évolue rapidement en ce qui concerne l'agrément des registraires de l'ISO 14001. 
• En effet, le Registration Accreditation Board (RAB) et l'American National Standards 
• Institute (ANSI) ont accepté d'élaborer un programme conjoint d'agrément. L'ISO a mis sur 
• pied un groupe de travail conjoint afin d'examiner la possibilité de réunir l'ISO 9000 et 
• l'ISO 14000, où, en principe, la certification ISO 14000 serait un préalable à l'obtention ou 

au maintien de la certification ISO 9000. À l'heure actuelle, on ignore cependant si le projet 
se réalisera. 

SURVOL DE L'ISO 14001 

Les entreprises ayant mis en oeuvre l'ISO 9001 ou 9002 trouveront beaucoup de similarités «I 
entre les normes de qualité et l'ISO 14001. Nous vous présentons ici les principaux éléments  • 
de la norme. Vous pouvez obtenir le texte intégral de la norme en vous adressant au Conseil 
canadien des normes. 

O 
O 

O 

amen •n 

• • 
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• Politique environnementale : Elle doit convenir à la nature des activités de l'entreprise, 
être conforme à tous les règlements pertinents et comprendre un engagement à l'égard de 
l'amélioration continue. Comme tout' système qualité axé sur l'ISO 9000, le SGE axé sur 
l'ISO 14001 s'appuie sur l'engagement et le leadership de la direction, qui doit souscrire à la 
politique. À cette fin, un représentant de la haute direction se fera le défenseur de la gestion 
environnementale, aura l'autorité, la visibilité et les capacités nécessaires à la mobilisation 
de ressources importantes. 

Planification environnementale : Il s'agit de déterminer les aspects des opérations ayant 
des incidences sur l'environnement et les exigences juridiques connexes. Il faut définir des 
objectifs environnementaux et élaborer des programmes en vue de leur réalisation. 

Mise en oeuvre et fonctionnement : Il faut préciser la structure et les responsabilités de 	 113 
la gestion environnementale. L'approche de l'ISO 9000 en ce qui a trait à des procédures 
officielles documentées est également présente dans l'ISO 14001. Le système peut se trouver 
dans un manuel distinct sur les questions environnementales, ou dans des chapitres du 
manuel de l'entreprise sur la qualité ou l'exploitation. Le système doit comprendre un 
contrôle de la documentation semblable à celui des normes ISO 9001 et 9002. Les employés 
dont les tâches peuvent avoir un effet important sur l'environnement doivent recevoir la 	 • 
formation appropriée. L'entreprise doit offrir un programme de formation qui comprend 	 • 
l'évaluation des besoins à ce chapitre, la prestation de la formation et la gestion des dossiers 
de la formation. On compte aussi une exigence particulière en ce qui concerne la formation 	 a 
des vérificateurs. 

Surveillance et mesures correctives : Les activités de l'entreprise ayant des incidences 	 • 
actuelles ou éventuelles sur l'environnement doivent faire l'objet d'une vérification régulière, 
destinée à en mesurer les effets. L'entreprise tiendra à jour des documents sur 
l'environnement, à l'instar des documents sur la qualité, qui couvrent notamment la 
surveillance environnementale, l'étalonnage de l'équipement de mesure, les dossiers de la 
formation et les résultats de vérification. Les éléments de non-conformité, comme la 	 1111 

 performance qui ne respecte pas les exigences, feront l'objet de mesures correctives. Il faudra 
11111 vérifier le SGE périodiquement, pour en assurer la conformité à la norme et le bon 

fonctionnement. Selon la norme, les vérifications de conformité doivent être effectuées au 
sein de l'organisation ou par des vérificateurs externes. 

Examen mené par la direction : La haute direction doit vérifier le SGE pour en assurer 1111 
l'efficacité et pour repérer les possibilités d'amélioration continue. À l'instar des examens a 
menés par la direction dans le cadre de la gestion du système qualité, ceux du SGE doivent 
être documentés. 11111 

Ob 
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LA MISE EN ŒUVRE DE L'ISO 14001 AU SEIN DE VOTRE ENTREPRISE 

• • 
• 
• On en sait bien peu sur la mise en oeuvre de l'ISO 14001, quoique le processus doit 1111 	ressembler beaucoup à celui de l'ISO 9000. Comme le montre le tableau de la page 232, la 

plupart des éléments de l'ISO 14001 sont analogues à ceux de VISO 9001 et 9002. En raison 
de la ressemblance des principes et des méthodes des deux normes, les entreprises qui • disposent déjà d'un système qualité ISO 9000 pourront beaucoup compter sur leur ele 	expérience en la matière, au moment de la mise en œuvre de l'ISO 14001. Avant l'arrivée de 
la norme ISO 14001, certaines entreprises certifiées ISO 9001 ou 9002 songeaient à inclure 
leurs procédures environnementales à la documentation sur le système qualité. Il peut 
s'avérer avantageux de créer un seul système de gestion qui comprend la qualité des produits 
et des services ainsi que la qualité de l'environnement, et qui est conforme aux normes 

11111 	appropriées en matière de qualité et de respect de l'environnement. 

• 
Le CT 207 a rédigé un document d'orientation sur l'ISO 14001, qui présente les étapes de 

• planification, de mise en oeuvre et de mise à jour d'un système de gestion environnementale. 
• Nous vous les présentons succinctement. 

• Démarrage (élément de référence 4.1) : La première étape consiste à obtenir l'engagement 
• de la direction à l'égard d'un système de gestion environnementale, propre à permettre à 
• l'entreprise de respecter tous les règlements en vigueur, de gérer efficacement les 
• responsabilités de l'entreprise en matière d'environnement et d'améliorer continuellement la 
• performance environnementale. On procédera ensuite à une première revue des lois et 
• règlements en vigueur, des aspects qui affectent l'environnement de l'exploitation de 
• l'entreprise (activités, installations, incidences et responsabilités), de la politique et des 
• pratiques de gestion actuelles, des pratiques de fonctionnement et de l'information sur le 
• niveau actuel de conformité à la réglementation. 
11111 
• Définition d'un but et élaboration d'un plan (élément de référence 4.2) : À ce stade, il 
• faudra examiner plus en détail les aspects à caractère environnemental des activités de 
• l'entreprise et en évaluer les incidences, d'abord à la faveur de la définition d'une politique et 
• d'objectifs environnementaux, bien que le processus soit continu. La politique 
• environnementale doit inclure les principes et objectifs généraux de l'entreprise en matière 
• d'environnement. À cette fin, on consultera des documents utiles comme la Déclaration de 

Rio sur l'environnement et le développement, un document des Nations Unies, la Charte des 
entreprises pour le développement durable, de la Chambre de commerce internationale, et le 
Programme de gestion responsable, de l'Association canadienne des fabricants de produits 

Ob chimiques. Il faut ensuite élaborer des plans stratégiques et opérationnels en matière • d'environnement, qui correspondent à la politique environnementale. Ceux-ci présentent un 

• programme environnemental, et incluent les objectifs à court et à long terme, les 

• responsabilités, les activités, les calendriers et les budgets. Afin de bien intégrer la gestion 

•  
• 
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environnementale à l'administration des affaires générales de l'entreprise, il faudra 
harmoniser la politique et les plans environnementaux avec les autres politiques et plans de 

II l'entreprise. 

Mise en oeuvre du plan (élément de référence 4.3) : Nombre d'éléments du système de 
gestion environnementale devront être mis en œuvre à l'échelle de l'entreprise et adaptés 
aux activités de celle-ci, y compris les ressources, les responsabilités, la structure 
organisationnelle, la formation, la documentation et les documents, les systèmes 	 a 
d'évaluation, de récompense et de reconnaissance du mérite des employés ainsi que les 
systèmes de mesure et de surveillance. La documentation des politiques et des procédures 
environnementales ainsi que la gestion des documents appropriés peuvent s'effectuer à l'aide 
d'une approche semblable à celle des éléments correspondants du système qualité. Grâce à la • formation et aux communications, on s'assurera que les employés saisissent l'importance de 
la gestion environnementale, qu'ils comprennent les politiques, cibles et procédures 1111 environnementales de l'entreprise ainsi que leurs propres responsabilités en matière • d'environnement. Il se peut qu'ils aient besoin de formation technique à cette fin. • el 
En cours de mise en oeuvre du SGE, on cernera des possibilités d'amélioration. On 
commencera par éliminer les éléments nuisibles à l'environnement et par réduire les 
déchets. À l'instar des possibilités d'amélioration de la qualité, certains éléments 
conviendront à une intervention à court terme, alors que d'autres nécessiteront une 	 111 
évaluation plus poussée. 

Bien que la gestion environnementale efficace puisse éventuellement rapporter sur le plan 	 • 
financier et environnemental, elle requiert un investissement initial en temps et en effort de 
la part de l'ensemble des employés. À l'exemple des efforts d'amélioration de la qualité, la 	 1111 
réussite reposera sur le soutien nécessaire de la direction. Les entreprises peuvent mobiliser 	• 
leurs propres ressources grâce à la collaboration des clients, des fournisseurs, des 
associations et de l'État. 

Mesure et évaluation (élément de référence 4.4) : Cela signifie la surveillance de la 
performance environnementale à la lumière des objectifs fixés, et le processus ressemble à la 
surveillance de l'atteinte des objectifs de la qualité. On déterminera dans quelle mesure : 	• 
• le SGE fonctionne tel qu'il a été conçu; 
• le SGE atteint les objectifs de performance environnementale fixés. 

Le processus peut inclure la surveillance continue (par exemple, de la qualité de l'air et de 
l'eau) et les vérifications périodiques des procédures et de la documentation. L'évaluation de 
la performance environnementale sera effectuée par des employés de première ligne qui a surveillent continuellement les processus de l'entreprise, pour s'assurer qu'ils respectent les • 
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ID 	normes environnementales. On utilisera les procédures documentées pour confirmer 
• l'exactitude et la fiabilité des données recueillies. 
ID 

Examen et amélioration (élément de référence 4.5) : Bien que chacune des phases 
ID précédentes soit nécessaire à l'amélioration continue, la présente est la plus cruciale. La 

haute direction est responsable de l'examen du SGE, y compris les plans et données sur le 
rendement recueillis au cours des phases antérieures ainsi que les facteurs externes, comme 
des modifications à la loi et les attentes des collectivités avoisinantes, qui peuvent nécessiter 

•• d'apporter des changements au système. Les résultats de l'examen mené par la direction 
seront documentés, et celui-ci aura permis de cerner les mesures correctives et préventives 

• qui s'imposent. La direction veillera ensuite à ce que ces mesures soient prises et vérifiera les 
résultats. 

O • 
O • 
O 
O 
O • 
O 
O 
O • • 
ID 
O 
O • 
O 
O 
DI 
O 1111 
O 
O 
O 
O 
O 
O 
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ÉLÉMENT DE L'ISO 14001 

4. 	Politique environnementale 

4.2 	Planification 
4.2.1 Aspects environnementaux 
4.2.2 Exigences juridiques et autres 
4.2.3 Objectifs et cibles 
4.2.4 Programme de gestion 

environnementale 

4.3 	Mise en œuvre et exploitation 
4.3.1 Structure et responsabilité 

4.3.2 Formation, sensibilisation et 
compétence 

4.3.3 Communication 
4.3.4 Documentation environnementale 
4.3.5 Contrôle des documents 
4.3.6 Contrôle opérationnel 

4.3.7 Préparation et intervention en cas 
d'urgence 

4.4 	Vérification et mesures correctives 
4.4.1 Surveillance et mesure 

4.4.2 Non-conformité et mesures 
préventives 

4.4.3 Documents 

4.4.4 Vérification du système de gestion 
environnementale 

4.5 	Examen par la direction 

La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

LIENS ENTRE L'ISO 14001 ET L'ISO 9001 

Note : La correspondance de certains éléments est approximative. 
Le lecteur consultera les documents de l'ISO 14001 et de VISO 9001, pour avoir une 

explication plus en détail de chaque élément. 

ÉLÉMENT CORRESPONDANT DE 
L'ISO 9001 

4.1.1 Politique qualité 

4.2.3 Planification de la qualité 
4.4.5 Extrant de la conception 
4.4.4 Intrant de la conception 

4.1.2.1 Responsabilité et autorité 
4.1.2.2 Ressources 

4.1.2.1 Responsabilité et autorité 
4.1.2.2 Ressources 
4.1.2.3 Représentant de la direction 
4.18 Formation 

4.4.3 Liaisons organisationnelles et techniques 

	

4.2 	Système qualité 

	

4.5 	Contrôle des documents et des données 

	

4.6 	Achats 

	

4.7 	Contrôle des produits fournis par l'acheteur 

	

4.9 	Contrôle des processus 
4.13 Contrôle des produits non conformes 
4.14 Mesures correctives et préventives 

	

4.10 	Inspections et essais 

	

4.11 	Contrôle de l'équipement d'inspection, de 
mesure et d'essai 

4.13 Contrôle des produits non conformes 
4.14 Mesures correctives et préventives 

	

4.8 	Identification et traçabilité 
4.16 Contrôle des documents sur la qualité 

	

4.17 	Vérifications internes de la qualité 

4.1.3 Examen par la direction 
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Coûts et temps de mise en oeuvre : On dispose de peu de données sur les coûts de la mise 
en oeuvre de l'ISO 14001, mais on sait toutefois que les coûts se rapprocheront de ceux reliés 
à la mise en oeuvre de l'ISO 9001 ou 9002. Selon l'information obtenue d'entreprises 
britanniques qui ont mis en oeuvre la BS 7750 ou des systèmes européens de gestion 
environnementale, le processus prend beaucoup de temps, et la documentation est abondante 
(consulter Robert Peach, The ISO 9000 Handbook, 2e edition, Fairfax, VA:  Irwin 
Professional Publishing, 1995). Les coûts dépendront de l'étendue du système de gestion 
environnementale en place, et la mise en oeuvre devrait prendre de 6 à 14 mois. De même 
que l'ISO 9000, l'ISO 14000 n'est pas une fin en soi, et elle ne garantit pas l'excellence en 
matière environnementale. 

111 
011 • • • • 
• 

1111 

• 
LA NORME ISO 14040 POUR L'ÉVALUATION DU CYCLE DE VIE 

1111 
L'analyse du cycle de vie (ACV), mentionnée dans les normes de l'ISO 14040, présente un 
cadre détaillé d'évaluation des incidences sur l'environnement d'un produit ou d'un procédé. 
Les programmes de réglementation de la majorité des pays prêtent une attention 

• grandissante à l'ACV. L'agence américaine de protection de l'environnement et 

• Environnement Canada en encouragent l'utilisation. Plus les directeurs des services 

• d'approvisionnement accorderont d'importance au coût total de la durée d'utilisation des 

• produits de l'aérospatiale et de la défense, plus la pertinence de cette norme sera manifeste 
• pour l'industrie. 

• L'ACV adopte une approche systémique de l'analyse des incidences sur l'environnement, qui 
compte trois phases : 

• • l'analyse des stocks; 
• • l'analyse des incidences; 
• • l'analyse de l'amélioration. 

• L'analyse des stocks concerne la totalité des intrants et des extrants reliés à un produit, y 
• compris les matières premières, l'énergie consommée, les effluents, les émissions 

atmosphériques et les déchets solides. Ces intrants et extrants sont inventoriés tout au long 
• du cycle de vie du processus, notamment l'achat de matières premières, la fabrication, la 
• distribution, l'utilisation et l'élimination, le recyclage ou la réutilisation. L'analyse des 
• incidences tente de repérer, et possiblement de quantifier les incidences pertinentes sur 
• l'environnement, y compris sur la santé et la sécurité. L'analyse de l'amélioration porte sur 
• la recherche de modes de fabrication du produit qui auront moins d'incidences sur 
• l'environnement. Seule la première phase, analyse des stocks, a été élaborée jusqu'à présent. 

Le coût de l'ACV peut atteindre 100 000 $, selon le produit et le niveau de rigueur exigé. 

a 

• 

• 
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L'ACV permettra aux entreprises de l'aérospatiale et de la défense : 

• de mieux comprendre les incidences sur l'environnement de leurs produits et processus 
(ce qui peut servir à la planification d'entreprise et aux pourparlers avec les parties 
intéressées extérieures); 

• de réduire les incidences sur l'environnement aux étapes de la conception et de la 
fabrication; 

• d'aider fournisseurs et clients à tirer des avantages semblables. 

Les plus importantes incidences sur l'environnement de nombreux produits de l'aérospatiale 
et de la défense se produisent au moment de leur utilisation, et elles font souvent partie d'un 
système plus complexe comme un moteur ou un aéronef. On peut souvent imputer la 
responsabilité de ces incidences directement aux opérateurs de l'équipement, plutôt qu'aux 
fabricants eux-mêmes. Par exemple, les principales répercussions sur l'environnement des 
pièces ou sous-ensembles peuvent être l'effet additionnel de ceux-ci sur l'efficience 
énergétique des appareils, ainsi que l'incidence de l'élimination ou du recyclage des pièces 
usagées et des biens consommables. L'occasion est rêvée pour les fournisseurs d'ajouter de la 
valeur en augmentant l'apport de leurs produits à la performance environnementale de leurs 
clients. Cela est possible à la faveur de modifications de la conception ou des matériaux 
utilisés. Du point de vue de la qualité, on peut redéfinir la qualité du produit afin d'y inclure 
des caractéristiques environnementales. 

LE RÔLE DE CHACUN EN MATIÈRE DE GESTION ENVIRONNEMENTALE 

La situation est la même qu'en ce qui a trait à la qualité des produits et des services. S'il 
incombe aux spécialistes de diriger les efforts, tout rendement supérieur repose sur 
l'adhésion de chaque employé aux objectifs et sur la capacité de chacun à les atteindre. Le 
président et chef de la direction, de concert avec le conseil d'administration, est responsable 
de l'élaboration des principes sous-jacents de l'entreprise en matière d'environnement. Celui-
ci, avec le soutien du directeur des affaires environnementales ou d'un autre membre de la 
haute direction responsable des questions environnementales, élaborera la politique 
environnementale de l'entreprise. Les plans seront mis au point par le directeur des affaires 
environnementales, avec la participation d'autres directeurs. Le premier surveillera le 
rendement global des activités par rapport au plan, tandis que les seconds seront 
responsables de la conformité des activités à la réglementation externe et aux procédures 
internes. 

D'autres services ont des rôles précis à jouer dans le cadre du SGE. Le service de la 
commercialisation détermine les besoins et attentes de la clientèle relativement à la 
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O 
• Pour une gestion environnementale efficace, tous les employés doivent accorder une 
• importance primordiale à leurs responsabilités environnementales. Cela dépasse le simple 
• respect des procédures, et comprend le repérage des problèmes, les suggestions et la 
• participation aux efforts d'amélioration. Parce que la réduction des déchets se traduit 
• généralement par la diminution des coûts, nombre de projets d'amélioration des procédés 
• peuvent inclure des objectifs de qualité et de performance environnementale à la fois. Le 
• travail d'équipe, la motivation, la formation et l'habilitation doivent jouer les mêmes rôles en 
• matière d'amélioration de l'environnement qu'en matière d'amélioration de la qualité. 

O 

a 

O 

a 
O 

O 
a 

O 
O •  
a 
O 
a 
O 
O 
O 

a 
O 
a 

performance environnementale de l'entreprise. Le service de l'approvisionnement doit 
cerner les attentes des fournisseurs et collaborer avec le directeur des affaires 
environnementales à l'évaluation de la performance environneméntale des fournisseurs. Le 
service des finances et de la comptabilité peut aider le groupe chargé des affaires 
environnementales à repérer les coûts et avantages associés à la performance 
environnementale, comme il le fait dans le cas de l'évaluation économique de la qualité. Le 
service des ressources humaines et le groupe chargé des affaires environnementales peuvent 
collaborer à la mise au point et à la prestation de programmes de formation en matière 
d'environnement, et à l'intégration de la performance au chapitre des questions 
environnementales au système d'évaluation du rendement des employés. 
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La qualité à l'oeuvre : l'ISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

Annexe A 

O Internet : aiac@fox.nstn.ca ; http://www.aiac.ca  

O 
a 

Alliance des manufacturiers et des exportateurs — Canada 
(anciennement L'association des manufacturiers canadiens) 
75 International Boulevard, 4th Floor 

•
4111 

Toronto, ON M9W 6L9 
Tél. : (416) 798-8000 Téléc. : (416) 798-8050 Internet : www.palantir.ca/the-alliance/  a 

O 
American Society for Quality Control 
611 East Wisconsin Avenue 

• P.O. Box 3005 
• Milwaukee, WI 53201-3005, U.S.A. 
• Tél. : (414) 272-8575 Téléc. : (414) 272-1734 Internet : http://www.asqc.org  
O  
• Association canadienne de normalisation 
• 178 Rexdale Boulevard 
• Etobicoke, ON M9W 1R3 
• Tél. : (416) 747-4129 Téléc. : (416) 747-4292 Internet : http://www.csa.ca/ 
O  
• Bureau for Excellence in Durham Region 
• 128 Brock Street South 
• Whitby, ON MN 4J8 
• Tél. (905) 665-7944 	Téléc. : (905) 665-8007 Internet : bedr@idirect.com  
O  
• Centre de technologie manufacturière du Nouveau-Brunswick – PRO-Q 
• Service de sac 69000 
• Fredericton (Nouveau-Brunswick) E3B 6C9 
• Tél. : (506) 453-3533 Téléc. : (506) 453-3541 Internet : incutech@unb.ca  

O 
1111 
O 

O 

MAILLAGE ISO 9000 

• Association des industries aérospatiales du Canada 
60, rue Queen, bureau 1200 
Ottawa (Ontario) K1P 5Y7 
Tél. : (613) 232-4297 Téléc. : (613) 232-1142 

a 

O 
O 

a 
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Conseil canadien des normes 
45, rue O'Connor, bureau 1200 
Ottawa (Ontario) K113  9Z9 
Tél. : (613) 238-3222/(800) 267-8220 Téléc. : (613) 995-4564 
Internet. http://ww-w.scc.ca/ 

Ministère de la Défense nationale, Direction de l'assurance de la qualité 
QGMDN, Édifice Mgén George R. Pearkes 
101, Colonel By, Ottawa (Ontario) K1A 01(2 
Tél. : (613) 996-5696 Téléc. : (613) 996-0389 

Federal Aviation Administration 
800 Independence Avenue, S.W. 
Washington, DC 20591, U.S.A. 
Tél. : (405) 954-4374 Téléc. : (405) 954-4104 
Internet : http://vvww.faa.gov/avr/avrhome.htm  

Industrie Canada 
Direction générale de l'aérospatiale et de la défense 	 a 
235, rue Queen, 60  étage, tour Est 
Ottawa (Ontario) KlA OH5 	 a 
Tél. : (613) 954-3269 Téléc. : (613) 998-6703 
Internet : atkinson.bob@ic.gc.ca ; http://strategic.ic.ga.ca  

Institut national de la qualité 
2275 Lakeshore Blvd. West, Suite 307 
Etobicoke, ON M8V 3Y3 
Tél. : (416) 251-7600 ou 1 800 263-9648 	Téléc. : (416) 251-9131 
Internet : http://www.nqi.com  

Island Quality Association 
Jones Building, 2nd & 3rd Floors 
11 Kent Street 
Charlottetown, PE C1A 7N8 	 a 
Tél. : (902) 368-4752 Téléc. : (902) 368-5994 

Manitoba Quality Network 
123 Main Street, Suite 400 
Winnipeg, MN R3C 1A3 
Tél. : (204) 949-4994 Téléc. : (204) 945-1646 

11111 
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Mouvement québécois de la qualité 
455, rue Saint-Antoine Ouest 
Montréal (Québec) H2Z 1J1 
Tél. : (514) 874-9933 Téléc. : (514) 866-4600 Internet : http://vvww.qualite.gc.ca  

B 

B La qualité à l'oeuvre : VISO 9000 comme fondement de l'amélioration continue 

a 

a 

National Institute of Standards and Technology 
• National Centre for Standards and Certification Information 

Gaithersburg, MD 20899, U.S.A. 
Tél. : (301) 975-4040 Téléc. : (301) 926-1559 Internet. http://www.nist.gov  

a 	Organisation internationale de normalisation 

• 1, rue de Varembé 
Case postale 56 
CHY-1211 Genève 20, Suisse 

• Tél. : +41 22 749 01 11 	Téléc. : +41 22 733 34 30 Internet. http://vv-ww.iso.ch  

Performance Review Institute 
• 161 Thornhill Road 
• Warrendale, PA 15086-7527, U.S.A. 
•

- 	 Tél. : (412) 772-1616 Téléc. : (412) 772-1699 
• Internet : pri@sae.org ; http//:www.pri.sae.org 

• Quality Council of Alberta 
• 10060 Jasper Avenue, Suite 1531 
• Edmonton, AB T5J 3R8 
• Tél. : (403) 423-6878 ou 1 800 642-1509 	Téléc. : (403) 426-1509 
• Internet. http://www.InfoStream.ab.ca/qca/  

• Quality Council of British Columbia 
• 3777 Kingsway, Suite 501 
• Burnaby, BC V5H 3Z7 
• Tél. : (604) 432-2091 Téléc. : (604) 435-0734 

• Quality Council of Newfoundland and Labrador 
• a/s Newfoundland Manufacturers' Association 
• 90 O'Leary Avenue, 1st Floor, Parsons Building 
• St. John's, NF A1B 2C7 

Tél. : (709) 772-3682 Téléc. : (709) 772-3213 Internet : alliance@nfid.com  
• 

• 
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Quality and Productivity Initiative 
101 Research Drive 
P.O. Box 790 
Dartmouth, NS B2Y 3Z7 
Tél. : (902) 424-3775 Téléc. : (902) 424-4679 Internet : http://www.innovacorp.ns.ca  

Society of Automotive Engineers (SAE) 
400 Commonwealth Drive 
Warrendale, PA 15096-0001, U.S.A. 
Tél. : (412) 776-4841 Téléc. : (412) 776-5760 Internet : http://www.sae.org . 

Software Engineering Institute 
4500 Fifth Avenue 
Carnegie Mellon University 
Pittsburgh, PA 15213-3890, U.S.A. 
Tél. : (412) 268-5800 Téléc. : (412) 268-5758 Internet : http://www.sei.cmu.edu/ 

Transports Canada 
Chef — Normes et procédures 
Maintenance et construction des aéronefs 
330, rue Sparks, 20  étage 
Place de Ville, Tour C (AARPE) 
Ottawa (Ontario) KlA  0N8 
Tél. : (613) 952-4377 Téléc. : (613) 952-3298 Internet : menarrj@tc.gc.ca  
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Annexe B 
BIBLIOGRAPHIE CHOISIE 

• Rapports entre 17SO 9000, les méthodes de qualité de pointe et la GQT : 

Abbot, Robert A. (GE Appliances), "Connectivity: Empowering Process Owners Under 
ISO 9000," ASQC 49th Annual Congress Transactions, mai 1995. 

• Advanced Quality: A Guide for Aerospace Acquisition Management Teams (Joint 
411 	Aeronautical Commanders Group Quality Guide, U.S. DoD). 

• Askey, J.M. et Dale, B.G. "From ISO 9000 Series Registration to Total Quality Management: 
• An Examination," Quality Management Journal, juillet 1994. 

• Craft, Vanessa "Quality Improvements Come Slower After ISO," Electronic Business Buyer, 
• octobre 1994. 

• Davenport, Peter "ISO 9000 and TQM: Adversaries or Allies?" Consensus, été 1994. 

• Dryden, Robert L., Executive Vice President, Boeing Commercial Airplane Group, 
• Conference on Quality and Commercial Aviation (Dallas, Texas: September 16, 1996). 

• Goodden, Randall "The Error in TQM," Quality Digest, mai 1994. • 
• Guide de gestion de la qualité totale de l'industrie aérospatiale canadienne, 
• (Ottawa : Industrie Canada, Direction générale de l'aéronautique et de la défense, 1993, 
• 1996). 

• "ISO 9000: On the Road to Total Quality," CMA Management Accounting Magazine, 
mai 1995, p. 21-24. 

O 

"ISO 9000: A Framework for Continuous Improvement," Chemical Wèek, 22 septembre 
1993. 

Quality Resources Online (http://vector.casti.com:80/qc/).  
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Normes de systèmes qualité et certification ISO 9000 

Carter, Mark et Hosner, Marsha (ADS Environmental Services) "Leading Your Company to 
ISO 9001: Helpful Hints," ASQC 49th Annual Congress Proceedings, mai 1995. 

Consensus : Système national de normes du Canada (périodique) Pour vous abonner, 
communiquez avec le Conseil canadien des normes au (613) 995-4564. 

Hutchins, Greg, ISO 9000: A Comprehensive Guide to Registration, Audit Guidelines and 
Successful Certification, (Essex Junction, VT: Oliver Wright Publications, 1993). 

ISOGRAM (périodique), pour vous abonner, communiquez avec Globus Information Services 
Inc., 15165, rue Younge, Aurora (Ontario) L4G 1M1 
Tél. : (905) 713-6950 	Internet : globus@io.org  

Macfarlane, Malcolm I. (vice-président, Corporate Quality, Sybase Inc.) "Eating the 
Elephant One Bite at a Time," 
(de la page WEB ISO EASY : http7/: www.exit109.com/—leebee/case01.html). 

Peach, Robert W., sous la direction, The ISO 9000 Handbook, 2nd Edition (Fairfax, VA: 
Irwin Professional Publishing, 1995). 

Quality Systems Update (périodique), pour vous abonner, communiquez avec CEEM 
Information Services, 10521 Braddock Road, Fairfax, VA, 22032-2236 Tél : (703) 250-5900 
Téléc. : (703) 250-4117. 

Skaofsky, Steven "Survival After ISO 9000 Registration," Quality Progress, mai 1994. 

Zuckerman, Amy "One Size Doesn't Fit All," Industry Week, 9 janvier 1995. 

Points de vue sur l'efficacité de l'ISO 9000 

Dror, Yehuda "The Reality of ISO 9000," Quality Digest, septembre 1995. 

Ford Kirk, Janis "ISO Rating Can Mask Quality of Management," Career MOnitor, Globe 
and Mail, samedi 22 juillet 1995. 

Freese, Jesse D. et Konold, Emily "Teamwork Pays Off for Firm,", Quality Progress, 
mai 1994. 

B - 242 



a 
a 
a 
a 
a 
a La qualité à l'œuvre : 	9000 comme fondement de l'amélioration continue 

• Reimann, Curt W. et Hertz, Harry S. "The Baldrige Award and ISO 9000 Registration," 
• Journal for Quality and Participation, janvier-février 1996. 

• Seddon, John (Vang-uard Consulting Ltd.; 
• de la page WEB: http://www.canguardconsult.co.uk.vconsult.htm ). 

•• Schaaf, Dick, commentaires attributés à "ISO 9000: No Substitute for Continuous 
• Improvement," The Right Way to Manage, vol 4, n° 1, hiver 1994 (Conway Quality Inc.) 

Normes en vigueur dans les secteurs de l'aérospatiale et de la défense 

111 An Overview of The New Defence Quality Culture, (Ottawa: ministère de la Défense 
nationale, DAQ, Ottawa, le 21 septembre 1995). 

a Aviation Partners, Approved Parts Seminar and text of Canadian Airworthiness Regulations, 11111 
Transports Canada, Ottawa, juin 1996. 

Dreikorn, Michael J., Aviation Industry Quality Systems: ISO 9000 and the Federal Aviation 

• Regulations, (Milwaukee: ASQC Quality Press, 1995). 

• Dunstan, Ivan "International Defense," Quality Digest, mai 1994. 

• Hunt, Jim "Tail Wind for Aircraft Quality: Unified Standards," Quality, juin 1995. 

•
• 

Larson, Melissa "Flying in Formation: New Document Defines Aerospace Supplier Quality," 
Ile 	Quality Magazine, août 1996 (Internet. http://www.qualitymag.com/).  • 
alb 	Morrow, Mark "Pentagon and NASA Adopt ISO 9000," Machine Design, 6 juin 1994. 

• Quality Management Requirements for Externally Procured Supplies and Services (London, 
• U.K., The Society of British Aerospace Companies Ltd., octobre 1994). 
• 
• Road Map for Quality in the 21st Century, Government-Industry Quality Liaison Panel 
• (U.S.), 24 avril 1995. 
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Évolution de l'ISO 9000 et perspective internationale 

Herbst, L "The European Aerospace Ouality Scene," présentation pour l'Organisation 
européenne d'essais et d'homologation, Bruxelles (Belgique), 1992. 

Updated Vision 2000 for the ISO 9000 Family, ISO TC 176/SPAG/N90, 15 juin 1995. 

Publications sur lISO 14000 

Bird, Warren T. "ISO 14000: How to Decide What Is Right For Your Company," Chemical 
Engineering, septembre 1995. 

Executive Overview: ISO 14000 - The Groundwork for Environmental Management, Perry 
Johnson, Inc., 1995 (Southfield, MI). 

Fiksel, Joseph "ISO 14000 and Beyond: Understanding E-performance," Environment 
Today, vol. 6, n° 10, nov./déc. 1995. 

Hotter, David S. "Squeaky Clean! How Companies Prepare for ISO 14000," Machine Design, 
vol. 68, 11 janv. 1996. 

ISO 14000: A Global Consensus on Environmental Management (dépliant), Conseil canadien 
des normes, mars 1996. 

Life-Cycle Assessment: Inventory Guidelines and Principles, Environmental Protection 
Agency (États-Unis), Cincinnati, Ohio, PA/600/R-92/245, février 1993. 

Rothery, Brian "Why ISO 14000 Will Catch ISO 9000," Manufacturing Engineering, vol. 
115, n° 5, nov. 1995. 

Rowan, Malcolm "ISO 9000 and ISO 14000: How Do They differ?," PlantlCanada's 
Industrial Newspaper, 15 mars 1996. 

Sissell, Kara "Fitting in ISO 14000," Chemical Week, vol. 157, n° 17, 8 nov. 1995. 
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Annexe C 
LISTE DES SIGLES ET ACRONYMES 

ABQSS 	Aerospace Basic Quality System Standard 

AC 	 amélioration continue 

ACSEP 	Aircraft Certification System Evaluation Program (États-Unis) 

ACV 	analyse du cycle de vie 

AECMA 	Association européenne des constructeurs de matériel aérospatial 

AIA 	Aerospace Industries Association (États-Unis) 

ALAC 	Association des industries aérospatiales du Canada 

APT 	outillage par programmation automatisée (Automated Program Tool) 

AQ 	 assurance de la qualité 

AQAP 	Publication interalliée sur l'assurance de la qualité 

ARAC 	Comité consultatif de réglementation en matière d'aviation 

ASACa 	AlliedSignal Aerospace Canada 

ASQC 	American Society for Quality Control 

BSI 	 British Standards Institute 

CAL 	Composites Atlantic Limited 

CCN 	Conseil canadien des normes 

CDAO 	Conception et dessin assistés par ordinateur 

CED 	comité d'examen des défaillances 
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CFM/CFF 	conception aux fins de montage / conception aux fins de fabrication 

CMC 	comité des mesures correctives 

C SA 	Association canadienne de normalisation 

C SP 	contrôle statistique du processus 

CT 	 Comité technique [ de l'ISO ] 

DAC 	Douglas Aircraft Company 

DAQ 	Direction de l'assurance de la qualité 

DMC 	demande de mesures correctives 

DNC 	document de non-conformité 

EIM Aviation Équipes d'inspection de la maintenance aviation 

EMAS 	European Eco-Management and Audit Scheme 

EPA 	Environmental Protection Agency 

ER 	 élément à rectifier 

ESQ 	évaluation de système de qualité 

FAA 	Federal Aviation Administration (États-Unis) 

FAA 	Federal Aviation Act (États-Unis) 

FAR 	Federal Aircraft Regulations (États-Unis) 

FRACAS 	Failure Reporting Analysis and Corrective Action System 

GAP 	gestion axée sur les processus 

GE 	 General Electric 

GIQLP 	Government-Industry Quality Liaison Panel 
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gestion de la qualité totale 

International Accreditation Forum 

International Auditor and Training Certification Organization 

Institut national de la qualité 

ISO 	 Organisation internationale de normalisation 

JAA 	Joint Airworthiness Authority 

JACG 	Joint Aeronautical Commanders Group 

JAR 	Joint Aviation Requirement (International) 

JAT 	juste-à-temps 

LMESC 	Lockheed Martin Electronic Systems Canada 

LSL 	Litton Systems Canada Limited 

M-D 	Messier-Dowty Inc. 

MCQI 	Menesco Continuous Quality Improvement Program 

MDC 	McDonnell Douglas Corporation 

MDCAN 	McDonnell Douglas Canada Ltd. 

MDN 	ministère de la Défense nationale 

MMC 	Modèle de maturité de la capacité 

MPA 	Manuel de procédures aérospatiales 

MTBUR 	Mean Time Between Unscheduled Removal 

NADCAP 	National Aerospace and Defence Contractors Accreditation Program 

OEM 	constructeur d'équipement original 

GQT 

IAF 

IATCA 

INQ 
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Office des normes générales du Canada 

Pratt & Whitney Canada 

Programme de la frégate canadienne de patrouille 

Performance Review Institute 

Process Requirements in Developing Excellence 

Quality Function Deployment 

RAB 	Registrar Accreditation Board (États-Unis) 

RAC 	réglementation aérienne canadienne 

RAD 	rapport d'analyse de défaillance 

SAE 	Society of Automotive Engineers 

SEF 	Système d'évaluation des fournisseurs 

SEI 	Software Engineering Institute (États-Unis) 

SGE 	système de gestion environnementale 

ÉGQT 	système de gestion de la qualité totale 

SNF 	système de notation des fournisseurs 

SPICE 	Software Process Improvement and Capability Determination 

SQP 	Système qualité de pointe 

TED 	transfert électronique des données 

UE 	 Union européenne 

VP 	 vérification de la production 
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ONGC 

P&WC 

PFCP 

PRI 

PRIDE 

QFD 
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INDEX 
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accessibilité 7, 190 
achats (élément 4.6 d'ISO 9001 et 9002) 85, 87 
ACSEP 179 
Aerospace Industries Association, U.S. 171 
Aérospatiale 169 
Airbus Industries 169 
Alliance des manufacturiers et des exportateurs du Canada 33 
AlliedSignal Aerospace Canada 128, 129 

adoption de la GQT et intégration subséquente de l'ISO 9000 155 
critères pour évaluer l'amélioration continue 200 
ISO 9000 et la perspective du client 160 

amélioration continue 
définition 19, 190 
évaluation 62, 100, 107, 199, 205, 206 
exemples d'effets positifs 102, 107 
limites 16 
rôle de l'ISO 9000 30, 72, 81, 129, 135, 145, 158, 190, 211 

amélioration des processus 88 
efficacité 64, 100 
des services après livraison 101, 104 

analyse des causes fondamentales 98, 102, 106, 158, 189 
analyse du cycle de vie 233 
approche à trois paliers 31, 96, 12 
Association des industries aérospatiales du Canada 172 
Association européenne des entrepreneurs de l'aérospatiale 53 
Atlantis Aerospace Corporation, mesures correctives et préventives 97 
auto-déclaration 27 
auto-vérification 39 
avantages de l'ISO 9000 28, 36, 43, 75, 135, 142, 149, 154, 158 

Bae/Airbus 11 
Boeing 

Groupe des avions commerciaux Boeing 9 
D1-9000 10, 15, 35, 168, 172, 187 

British Aerospace 169, 173 
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British Airways 28 
BS 5750 33 
BS 7750 226 

cadres fonctionnels 116, 128 
CAE Aviation Ltd. 

expérience de l'ISO 9001 70 
processus d'amélioration continue 19 

capacité des processus conception-fabrication 188 
caractéristiques principales 175 
clients 

accent sur la clientèle 19,56,79 
besoins et satisfaction 29, 56, 62, 
exigences de la clientèle 3, 23, 29, 30, 53, 56, 85, 133 
la perspective du client en ce qui concerne l'ISO 9000 160 
plaintes 29, 79, 92, 215 
rétroaction 57, 68, 88 

comité de liaison gouvernement-industrie sur la qualité (États-Unis) 185 
Composites Atlantic Limited 81 

expérience de mise en œuvre de l'ISO 9001 77 
conception aux fins de montage ou de fabrication 188 
conception robuste 189, 192 
conception simultanée 84, 188 
conformité aux exigences 29 
Conseil canadien des normes (CSA) 27 
contrefaçon 44 
contrôle des documents et des données (élément 4.5 d'ISO 9901 et 9002) 84, 85 
contrôle des documents sur la qualité (élément 4.16 d'ISO 9001 et 9002) 93 
contrôle de la conception (élément 4.4 d'ISO 9001 et 9002) 83, 85, 87, 89 
contrôle des premiers articles de production 40, 146, 175, 181 
contrôle des produits non conformes (élément 4.13 d'ISO 9001 et 9002) 90, 91 
contrôle des produits fournis par le client (élément 4.7 d'ISO 9001 et 9002) 87 
contrôle statistique du processus (CSP) 79, 143, 177 
cotation et tolérancement géométriques 189 
coûts de la qualité 62, 68, 78, 90, 147, 200, 215 
culture de l'entreprise 120 
culture organisationnelle 40, 50 
cycle d'amélioration de la qualité 92 
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la de 60, durée 104, 205 des 34, 148, 
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cycles, 

a 
• D a 

réduction 

• Défense, département américain de la 3, 21, 164, 190 
• Défense nationale, ministère de la 3, 21, 164 
• article sur la mise en œuvre du système qualité AF 9000-PLUS 195 
• développement durable 219 
• exigences de la qualité pour les fournisseurs, selon l'ISO 9000 167, 190 
• la défense et l'ISO 14000 226 
• délais d'exécution 8, 10 
• déploiement de la fonction qualité 188 
111 	direction, 	. 
• leadership et engagement 18, 45, 55, 56, 65, 98, 110, 113, 133 
• direction fonctionnelle 111 
• «Dites ce que vous faites et faites ce que vous dites» 30, 109 
• documentation 
• enchâssement des procédures d'amélioration continue 95 
• exigences excessives et bureaucratiques 30, 31, 47, 122 
• logiciels ou gabarits écrits 124 
• manuel qualité 121, 142, 147,197 
• organigramme (représentation graphique des processus) 122, 125 
• procédures et instructions de travail 41-42, 121 
• qui doit documenter 120, 147 
• système d'accès direct 85, 124 

système ou approche à trois paliers 31, 96, 120-121, 147 

0111 
a 

efficacité et réduction des coûts 14, 148, 190 111 employés 
a gestion environnementale 234, 235 

participation et responsabilisation 58, 94, 98, 113-114, 117, 144, 146, 150 • 
entretien 

élément 4.19 d'ISO 9001 et 9002 95 
entretien après livraison 104 

1111 	 service à la clientèle 102 
• environnement 

• effets sur l'environnement des entreprises de l'aérospatiale et de la défense 220 
• planification 228 
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politique 228 
réglementation 221 
surveillance 230 
systèmes de gestion environnementale 219, 223 

équipes 50, 54, 84, 105, 120, 154, 156 
état des inspections et essais (élément 4.12 d'ISO 9001 et 9002) 90, 91 
Europe 

norme de qualité en aérospatiale 172 
système d'évaluation de la conformité 198 
utilisation de l'ISO 9000 27, 33, 167, 169 
utilisation de l'ISO 14000 226 

European Eco-Management and Audit Scheme (EMAS) 226 
European Quality Award 193 
European Union Standards Policy Group 193 
évaluation du système 193 
examen des contrats (élément 4.3 d'ISO 9001 et 9002) 83, 85, 87 
examen mené par la direction 67, 118, 228 
exigences réglementaires 85 

environnementales 221 
navigabilité 178 

expériences, source des renseignements 4 

Fell-Fab Products, expérience de mise en oeuvre de l'ISO 9000 74 
formation (élément 4.18 d'ISO 9001 et 9002) 94 
Forum international de l'accréditation (FIA) 193 

G 

GE, division des électroménagers 125 
General Electric Aircraft Engines 55, 116, 164 
gestion de la qualité totale (GQT) 15, 18, 62 

comparaison de la — avec l'ISO 9000 3, 31-32 
emploi par les entreprises de l'aéropatiale et de la défense 15-16 
intégration de l'ISO 9000 dans un système de 145, 155 

gestion des crises 50, 65 
gestionnaires fonctionnels 70 
gestionnaires des opérations 113 
GIPLQ 185 
Groupe aérospatial Bombardier 13 
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emploi par les entreprises de l'aérospatiale et de la défense 15-16 
expérience : la stratégie FRACAS 101 
expérience de mise en oeuvre de l'ISO 9000 132 
expérience de vérification de la production .  39 
mesure du progrès de la qualité, par rapport au plan stratégique 205 
système d'ingénierie 10 

H 

Haley Industries 116 
participation des employés à la mise en oeuvre de l'ISO 9000 144 

Hughes Aircraft of Canada Limited 165, 198 

identification et traçabilité des produits (élément 4.8 d'ISO 9001 et 9002) 41 
inspection ou contrôle final de la production 20, 23, 90 
inspections et essais (élément 4.10 d'ISO 9001 et 9002) 60, 89, 91 
Institut national de la qualité 202 
Interfast Inc. 11 
International Auditor and Training Certification Organization (IATCA) 193 
interrelation fonctionnelle et technique 85 
ISO 14001 

entreprises qui se servent de l'— 225 
le gouvernement et l'— 226 
liens entre l'— et l'ISO 9001 232 
mise en oeuvre 229 
surveillance et mesures correctives 228 
survol 227 

ISO 14040 233 

Joint Aeronautical Commanders Group 187 
juste-à-temps (JAT), livraison 14, 34, 189 

kaizen 17 
événements — 17, 148 
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Litton Systems Canada Limited, expérience de mise en oeuvre de l'ISO 9001 141 
Lockheed Martin Electronic Data Systems Canada 

service après livraison 104 
système de documentation en ligne 124 

main d'ceuvre syndiquée 152 
manutention, entreposage, emballage, conservation et livraison (élément 4.15 d'ISO 9001 et 
9002) 93 
marché de l'aérospatiale 7 
marché de l'aviation de défense 10 
marque CE 198 
Mayday Manufacturing 11 
McDonnell Douglas Canada Ltd. 163 

expérience de mise en oeuvre de l'ISO 9000 151 
leçons tirées d'autres secteurs 42 

Mc Donnell Douglas Corporation (États-Unis) 10, 61 
systèmé de gestion axé sur les processus 123.  
système qualité de pointe 169, 170 

Menasco Aerospace 17 
nouveau visage de la qualité 49 

Messier-Dowty Inc. 62 
Conférence nord-américaine des fournisseurs 7 
PRIDE (système qualité) 210 

mesures correctives et préventives (élément 4.14 d'ISO 9001 et 9002) 61, 91, 92 
amélioration continue et élément 4.14 30, 61, 92, 97, 101,104, 129 

mise en oeuvre des normes ISO 9001 et ISO 9002 77,109, 132, 141, 151, 155, 195 
à partir d'un système qualité déjà en place 66, 69, 112, 117, 159 
communication et formation 64, 71, 75, 78-79, 114, 116-117, 134, 146, 157-158 
erreurs à éviter 131 
évaluation initiale 118 

• 	maintenir l'élan après la certification 129, 134, 149, 208 
organisation des équipes en vue de la mise en oeuvre 153, 156-157 
responsabilités 113, 119, 133, 153 
stratégie et planification 112, 118, 151, 157 
vérification conduisant à la certification 126, 127, 134 
vérifications préalables 127 

modèle de maturité de la capacité (MMC) 183 
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Motorola 184, 187, 192 
Mouvement québécois de la qualité 202 

lb 

• NASA 185, 198 
• National Aerospace and Defense Contractors Accreditation Program (NADCAP) 144, 182 
• navigabilité 
• Federal Aviation Administration (États-Unis) 173, 179 
• ISO 9000 et exigences en matière de — 10, 180 
• Joint Airworthiness Authority (Europe) 180 
• manuel qualité et — 43, 142, 159 
• règlements 178 

Transports Canada 178 
• non-conformité 43, 92, 127 
• Normalair Garrett Ltd. 11 
11111 	normes de l'industrie aérospatiale et militaire 163, 168 et 190 
• normes de l'industrie automobile 149, 176 
C 	normes des systèmes qualité 20 
• ISO 9000 24 
1111 	 logiciels 182 
• processus spéciaux (NADCAP) 182 
• normes MIL- 33, 164 
• • 0 
• Orenda Aerospace Corporation, article sur les examens effectués par la direction 67 

Organisation du Traité de l'Atlantique Nord (OTAN) 3, 164, 167, 190 
• Organisation internationale de normalisation (ISO) 21, 190 

CT 176 (comité technique 176 de l'ISO) 21, 191 a organismes autorisés 27 
Outillage Gyotech Inc. 11 • 

a 
a 

Patlon Aircraft & Industries Limited, expérience sur la mise en oeuvre 43 
• présence sociale de l'entreprise 63 
11111 	Pratt & Whitney Canada Inc. 1 
111 	 évolution des relations avec la clientèle 63 
• carte de pointage du système qualité 206 
• principes du kaizen 17 
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Prix Canada pour l'excellence 203 
Prix nationaux d'excellence 199 

comparaison entre les — et l'ISO 9000 200 
États-Unis 204 

Prix national Malcolm Baldridge 204 • 
processus • 

approche axée sur le processus 15, 59, 123 • 
contrôle (élément 4.9 d'ISO 9001 et 9002) 88, 89 	 • 
réduction de la variabilité 59, 88, 189 
représentation graphique (organigramme) 106, 122, 125 	 • 

programme 6-sigma de Motorola 187 	 • 
programme d'évaluation du système de certification d'avions (États-Unis) 179 	 • 
Programme de gestion responsable 225 	 • 
preramme TickIT 183 
Publication interalliée sur l'assurance de la qualité (AQAP) 164 	 • 

AQAP-1 70, 147, 165 
AQAP-4 166 	 • 
AQAP-110, AQAP-120 et AQAP-130 167 

C 
a 

QS-9000 149, 176, 191 	 • 
QUALImètre 202 	 le 
qualité 	 • 

comparaison des prix d'excellence et de l'ISO 9000 200 	 • 
de la vie au travail ou satisfaction au travail 35, 59 	 • 
de l'exécution 11, 20, 76, 166 	 a 
des produits 29 	 • 
des services 17, 23 	 • 
importance pour les secteurs de l'aérospatiale et de la défense 15 
intégrée 57 	 • 
planification 67, 82, 89 	 • 
politique qualité 56, 82, 81 	 • 

a au Canada 203 • 

• termes importants (définitions) lj 
• 
C 

• récompense et reconnaissance 54, 117 • réduction du nombre de fournisseurs 10, 14 • 
registraire 27, 174, 178 • 
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a 
• certification 27, 192 

choix du registraire 125, 137 
lb coûts 30 

problèmes 47, 71 
pourquoi les entreprises désirent-elles la certification 32, 77, 132, 141, 156 • 
temps nécessaire 46 

• trop d'insistance accordée à la certification 28, 34, 109, 193 

• Registrar Accreditation Board (États-Unis) 27, 183 
relations entre clients et fournisseurs 7, 14, 62, 63, 86, 87, 102-103 

• responsabilité de la direction (élément 4.1 d'ISO 9001 et 9002) 67, 81, 92 
• risques, réduire ou minimiser les 14, 167, 192 
• Road Map for Quality in the 21st Centuzy 185 • 
• 
• SAE ARD 9000 21, 169, 190 
eie 	description de la norme SAE ARD 9000 (comportant des ajouts à l'ISO 9000) 172, 
• 174-175 
• secteurs canadiens de l'industrie de l'aérospatiale et de la défense 13 
• SED Systems Inc., expérience sur le choix d'un registraire, 137 
• série ISO 9000 20 
• aperçu du contenu des éléments d'ISO 9001 et 9002 25 
• approche systémique 23 
• avenir de l'ISO 173 
• comparaison (des normes de l'ISO) 54 
• harmoniser les normes ISO 9001, ISO 9002 et ISO 9004 190, 191 
0111 	 ISO 9000-1 56, 60, 64 
11111 	 ISO 9000-2 58, 61, 64 

ISO 9000-3 182 
ISO 9003 22 

possibilités offertes 23 
ISO 9004-2 57 
ISO 9004-4 61 
limites et faiblesses de l'ISO 9000 34, 55, 130 
liste des normes et lignes directrices des systèmes qualité 24 

•fle normes directrices de l'ISO 53 

• normes directrices de l'ISO 9004 49, 55, 191, 203 

111111 	 PAS un plan détaillé de système qualité 30 

• popularité de l'ISO 3, 164 

• révision et mise à jour des normes 22, 190-191 
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rôle pour l'amélioration continue 53, 66, 81 
série ISO 14000 4, 15, 63, 219 

liste des normes 224 
cadre et objet 221 

service de la qualité, rôle de 2, 15, 39, 49, 111, 113 
services de consultants externes et organismes de formation 

écueils courants 46, 47 
pourquoi et comment choisir 114, 120, 127 

Society of Automotive Engineers (SAE) 173 
Software Engineering Institute 183 
Software Engineering Institute, modèle de maturité de la capacité 183 
SPICE, détermination de la capacité et amélioration des processus du logiciel 167 
syndicats 219 
systèmes qualité de pointe 185 

fournisseurs et sous-traitants 62, 170, 189 
s'ajoutant à des systèmes de qualité déjà en place 15, 119, 151, 170, 187, 189, 192 

système qualité 
définition 20 
élément 4.2 de l'ISO 9001/2 82, 89 

• • 
Taguchi, Genichi 36 
taille de l'entreprise 	 • 

grande entreprise 152 	 • 
petite et moyenne 15, 45 	 • 

techniques statistiques (élément 4.20 d'ISO 9001 et 9002) 60, 95 	 • 
Texas Instruments' Defense Systems and Electronics Group 200 	 • 
TickIT, programme 183 
Training and Adjustment Board 33 	 • 

O 

O  • U.S. Aerospace Industries Association 171 
a 
a 

a Vac Aero International Inc. 119 
• valeur ajoutée (élimination des étapes sans valeur ajoutée) 7, 59, 90, 118, 190 • vérification 39, 90 • 
• 
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O 
O  
• vérifications 
• environnementales 224, 227 

fournisseurs 210 
• internes 44 
• de surveillance 130 
11111 	 par le client (deuxième partie) 27, 28, 185, 87 

par une tierce partie (un registraire, généralement) 27, 28, 71, 128 
a 	vérifications internes de la qualité (élément 4.17 d'ISO 9001 et 9002) 93 
• Vision 2000 190 

110 X 

O  
• Xerox, société 200 
a 
O 
• Z-299 (Canada) 33 

• 
O 
O 
O 
O 
O 
O 
O 
O  •  
1111 
O 
a 
O 

a 
O 

•  
O 
a •  
O 

I - 259 O 
O 
O 
a 



•1
11

81
11

11
11

11
8

8
11

80
11

08
0
0
8

11
1
8

4
•

11
0

11
•0

11
11

81
11

10
11

8
0

81
1

•0
0
4
1
1
6

0
8

0
0

0
0

0
6

 

LKC 
HD9711.5 .C32 Q314 1998 
c.2 
La qualite a l'oeuvre : 
l'ISO 9000 comme fondement 
de l'amelioration continue 

DATE DUE 
DATE DE RETOUR 

CARR MoLEAN 

INDUSTRy CANADA imusTRIE CANADA  

1111111 11111  11111  IIII  11H III HI  Jill  

38-296 


