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Synthése managériale

& Le livre commence par décrire la nature évolutive de la qualité, puis enchaine par la
description du TQM comme un systéme évolutif de concepts et de pratiques permettant de
créer des produits et services de haute qualité pour la satisfaction croissante du client dans

un monde en changement rapide.

# Le corps principal de cet ouvrage et organis¢€ suivant quatre concepts, appelés : « les
quatre révolutions de la pensée managériale » qui se sont avérés fondamentaux pour la
réussite de I’application du TQM a ce jour. Ce sont :

® la priorité au client :

L’entreprise qui se concentre sur les clients demeure attentive a ceux dont les

besoins changeants définissent les critéres de sa propre réussite.

@ [’amélioration continue ; qui fournit I’idée d’un cycle d’apprentissage.

® La participation totale :

Elle reste compétitive, la participation et les compétences de tout le monde sont

donc nécessaire.

® [’insertion dans le réseau social :

Elle fournit une culture de soutien et les moyens d’acquérir une expérience et un

perfectionnement rapides dans I’application des méthodes de la qualité.

E[es quatre révolutions de la pensée managériale du TQM sont a appliquer en premier
lieu a ce dernier pour u’il réponde mieux aux besoins des entreprises et de la société ; elles
doivent aussi étre mises en ceuvre apres ré expression selon la culture propre de

I’entreprise.
# La transformation profonde de I’entreprise, de sa culture et de son fonctionnement ne

peut étre que progressive : Elle exige de persévérer dans la démarche au-dela des premiers

résultats. .. et des premiéres difficultés.
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son application. Les matériaux de ce livre ont été rassemblés lors de la seconde édition en
cours, pour laquelle des participants des entreprises du CQM avaient préparé des études de

cas appropriées et aidé SHOJI SHIBA a organiser le cours et a le donner.

Manuel d'apprentissage et de mise en oeuvre du systéme TQM

Shoji Shiba Alan Graham David C. Walden René Piétri Jean-René Fourtou

Dunod 10/2000
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Informations complémentaires

1. Nature de [ouvrage :

Cet ouvrage est de nature méthodologique :

Le théme de ce livre (TQM) constitue un outil de management et de gestion des ressources
humaines. L’approche utilisée par ses auteurs est didactique et structurante (structuration du
livre en parties).

Le niveau de rigueur étant largement avancé et vue la nature du livre (qui est une
retranscription du cours de SHOJI SHIBA ), le souci de vulgarisation est visible.

Le livre comporte plusieurs niveaux, il est aussi bien assimilable pour des néophytes
(étudiants) que pour les initiés (cadres et entreprises) et est plus facilement assimilable étant
donnée la présence de différents exemples pratiques d’entreprises utilisant ou ayant utilisé les

méthodes citées.

2. Présentation de la méthode :

® Globalement, la question principale dans cet ouvrage est de détecter les concepts
fondamentaux pour la réussite de I’application du TQM et qui constituent de révolution

(quatre exactement) de la pensée managgériale.

® Pour concrétiser cette méthode, les auteurs ont choisi de raisonner par parties,
chacune constituant une révolution du TQM, ceci apres avoir décrit I’évolution de la
qualité :
@ ¢volution de la qualité selon quatre concepts :
= La conformité a des regles ;
= L’adaptation a I’utilisation ;
= [a maitrise de coits ;

= La satisfaction des exigences latentes.

ENCG Settat MASTFI Imane 9
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@ les quatre révolutions de la pensée managériale :
»  [““révolution : priorité au client : changement de la conception du travail.
eme ’ . . e . . . .
= 2" révolution : amélioration continue : le management des processus ;
I’amélioration continue ; la maitrise des processus ; I’amélioration corrective ;
I’amélioration anticipatrice ; son application au développement de nouveaux
produits.
= 3" ypévolution : participation totale :
o Savoir travailler en équipe ;
o Le management HOSHIN.

= 4 yévolution : réinsertion dans un réseau social.

3. Présentation des intéréts :

Ce livre acquiert un intérét pratique particulier de son contenu puisqu’il permet a chaque
dirigeant et a chaque manager de découvrir les clés de succes pour son entreprise.
Il expose les concepts fondamentaux du TQM et le récit de sa mise en ceuvre dans diverses

situations et dans des entreprises bien réelles.

4. Présentation de la méthodologie :

® approches utilisées :

Ce livre a pour source les cours dispensés par SHOJI SHIBA et la CQM. Il se base donc
sur un retraitement de I’information accumulée concernant les pratiques, outils et
méthodes pour la conduite d’un systéme évolutif pour les entreprises.

Il est d’autant plus intéressant puisqu’il se base également sur des études de cas des
différents participants des entreprises du CQM au cours de M. SHOJI SHIBA appropriés

et qui servent de terrain d’observation et d’expérimentation des outils enseignés.
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& démarche suivie :
Dans ce livre, les auteurs ont essay¢ de présenter les différents constats permettant aux
dirigeants et responsables d’entreprises de bien comprendre, au-dela des controverses, la

nature et les ressorts profonds du TQM.

E structuration du plan :

L’objectif de ce livre étant d’éclairer les lecteurs sur le TQM comme systéme
d’apprentissage pour développer les capacités du personnel et améliorer le fonctionnement
de Dentreprise ; son plan a été structuré de facon a définir les quatre principales
révolutions du TQM chacune en une partie, et intégrant aussi une partie introductive sur
I’évolution de la qualité.

Les auteurs, en présentant objectivement ces quatre révolutions n’oublient pas de
recommander de les appliquer a I’amélioration du TQM lui-méme pour qu’il réponde
toujours mieux aux besoins des entreprises et de la société. Ils insistent aussi sur la
pertinence de la réappropriation de ces outils dans la «langue » ou la culture de

I’entreprise.

S. Traitements et outils utilisés :

Pour répondre aux questions posées, le livre est un manuel voire une bible de tous les
concepts de qualité qui integre aussi bien le client, le personnel, que I’ensemble de
I’environnement  social. Plusieurs modéles donc ont été cités (le modéle en WV de

I’amélioration continue par exemple ainsi que le management HOSHIN...).
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Réesumé
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Qu’est-ce que la qualité ? voici une question a multiples facettes, difficile a aborder dans
I’abstrait. Il est plus aisé d’en comprendre la signification en examinant son évolution dans de
grandes entreprises. Aux Etats-Unis et en Europe, la maitrise de la qualité sous une forme ou
sous une autre 1’utilisation de différents concepts de la qualité n’a cessé d’apparaitre et de
disparaitre. En revanche, au Japon, la maitrise de la qualité ne fut guére significative avant la
seconde guerre mondiale. Au Japon désormais, on assiste, de I’absence compléte a des
comportements d’avant-garde en progression rapide et constante.
Cependant, les différentes étapes de I’évolution de la qualité peuvent étre clairement
observées dans les principales entreprises japonaises.
Les quatre stades de qualité sont :

1. La conformité a des regles ;

2. L’adaptation a I’utilisation ;

3. La maitrise du cofit ;

4. La satisfaction des exigences latentes.

La conformité aux régles permet d’évaluer si un produit fabriqué tel qu’il est décrit dans le
manuel, est conforme aux régles énoncées. En d’autres termes, la conformité aux régles
définit la qualité comme étant la propriété d’un produit qui correspond aux spécifications de
ses concepteurs. Déterminer si un produit est conforme aux regles est principalement une
question de controle. Pour y parvenir, les cadres et les ingénieurs définissent toutes les taches
de production, les enregistrent comme des pratiques normalisées dans des manuels, et fixent

les procédures de contrdle pour faire respecter ces pratiques.

ENCG Settat MASTFI Imane 13
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L’adaptation a I'utilisation est le moyen d’assurer la satisfaction des besoins du marché. Le
produit peut-il étre utilis¢é comme les clients le désirent ? Par exemple, une entreprise
d’outillage fabrique des tournevis adaptés a des vis d’une dimension déterminée. Mais la
plupart des gens ne souhaitent-ils pas en fait disposer d’un outil qui s’adapte a toutes les
tailles de vis... et ne veulent-ils pas en outre pouvoir s’en servir pour ouvrir une boite de
peinture ?

Comme pour la conformité aux régles, I’adaptation a 1’utilisation est obtenue par le controle.

La maitrise du coft signifie qualité élevée et faible colit. Ces deux exigences sont universelles
pour pratiquement tous les consommateurs, tous les produits et tous les services.

Pour parvenir a la réduction du colt tout en maintenant une qualité élevée (aucun produit ne
se situant en dehors des limites), il faut réduire la variabilité du processus de production, de
telle sorte que toutes les unités produites soient déja a I’intérieur des limites de contrdle et que

I’on n’ait a se débarrasser d’aucune d’entre elles.

La satisfaction des exigences latentes rassemble les satisfactions des besoins des clients avant
méme qu’ils n'en soient conscients. Si une entreprise peut découvrir une exigence latente sur
le marché, elle peut bénéficier d’un monopole pendant un certain temps, et demander un prix

plus ¢élevé, ce qui peut lui valoir un grand profit.
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Avec I’évolution du monde, les forces de I’environnement social et économique commandent
de plus en plus 1’évolution des concepts qualité, les instruments et pratiques utilisés pour leur
application. A travers le monde, les hommes ont compris intuitivement les quatre adaptations
et tenté de les mettre en ceuvre. La photographie instantanée Polaroid d’Edwin Land avait
répondu a une exigence latente. Sa vision englobait a la fois le concept et les moyens de son
application. Au Japon, on s’est efforcé de systématiser et de diffuser le processus

d’amélioration de la qualité.

A la suite des dévastations de la seconde guerre mondiale, le principal but de 1’industrie
japonaise était d’augmenter la production de fagon a rétablir I’infrastructure économique
du pays et le niveau de vie industriel. Dans les années 1950, la recherche de la qualité était
considérée comme un obstacle a la production de masse. Quelques entreprises japonaises
d’avant-garde appliquérent a la production les outils de la maitrise statique de la qualité
(SQC).

Juste apres les crises pétrolieres déclenchées au cours de années 1970, 1’adaptation a
I’ensemble des exigences du client devint le concept qualit¢é dominant des principales

firmes japonaises.
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oncentration sur I’entreprise
C trat P’ent

concentration sur le c/
Normalisation
Maitrise statistique de proces
Controle
Conformité aux regles
Etude de marché
Participation inter fonctionnelle
Adaptation a ’utilisation

4

Cercles de qualité
Etapes de la maitrise de la qua
M¢éthodes d’amélioration

Maitrise du cotit

Le management par la qualité totale a été défini comme étant un systéme évolutif, développé
avec succes dans I’industrie, destiné a ’amélioration continue des produits et des services,
dans le but d’accroitre la satisfaction du client dans un monde en rapide évolution.

Les concepts du TQM ont été développés au fil des années par un grand nombre d’entreprises
qui cherchaient a améliorer la qualité de leurs produits et de leurs services.

Ce n’est pas une philosophie abstraite. Il n’y a pas non plus une seule bonne méthode
d’application du TQM. Celle-ci doit surtout étre adaptée a la culture a I’histoire de chaque

entreprise.

Bien que chacune doive trouver son propre mode d’application, il existe quatre domaines de

concepts et de pratiques communs aux entreprises qui réussissent. Ils different des pratiques
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de nombreuses entreprises qui ignorent le TQM. Il représente quatre révolutions dans la

pensée managgériale :

Attention

Portée aux clients

Actions
TQM

Amél
ioration

Partic
ipation

Conti
nue

totale

Insertion dans un réseau social
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3.1. PREMIERE REVOLUTION : PRIORITE AU CLIENT

Le TQM nous apprend que la compréhension et la satisfaction des attentes des clients sont
pour une entreprise les meilleurs moyens et les seuls durables pour la conduire au succes.

A cette fin, le TQM met 1’accent sur un concept appelé « market-in » (littéralement « marché-
dedans » : « faire pénétrer le marché dans I’entreprise ») fixant I’attention sur la satisfaction
du client, dont il fait le but ultime du travail, contrairement a 1’ancien concept appelé
« product-out » (littéralement « produit-dedans » : « pousser le produit hors de I’entreprise »),

fixant 1’attention sur le produit.

Suivant la conception traditionnelle du travail, une tache est accomplie — et elle I’est
correctement — si le produit est fabriqué conformément au manuel de fabrication et
correspond aux spécifications ou aux normes de ce manuel. Cette maniére de voir est appelée
« product-out », car D’attention est portée sur les efforts dépensés par I’entreprise pour

produire ce qu’elle estime étre un bon produit.

La conception product-out est souvent mise en ceuvre de fagon a laisser entendre que les
clients sont idiots, qu’ils ne savent pas vraiment ce qu’ils veulent. Souvent les entreprises qui
ont adopté cette conception vont rejeter la réclamation d’un client a propos d’un produit au
motif : « vous en faites un usage incorrect » ou « il n’est pas congu pour faire cela ». De
méme, les ouvriers croient fréquemment que leur tiche consiste a faire simplement ce qui est
spécifi¢ dans la description, les normes du produit ou le manuel de production, rien d’autre.

I1 arrive que les cadres aient la méme attitude, estimant que « ce n’est pas leur affaire ». Mais

pourquoi travaille-t-on ? Le travail est le moyen d’atteindre un objectif : satisfaire le client.
Dans la conception market-in, le produit est observé du point de vue du marché, et le travail

n’est réellement achevé que lorsque le client est satisfait. Suivant cette maniere de voir, « le

client est roi » (ou reine), expression que les Japonais traduisent par « le client est dieu ».

ENCG Settat MASTFI Imane 18



4 révolutions du management par la qualité totale fiche de lecture

Dans cette conception toujours, chaque employé a ses clients. L’entreprise a des clients
externes, bien entendu, et ils doivent étre satisfaits. Mais toute personne de I’entreprise, aussi
¢loignée soit-elle des clients externes, a aussi ses clients. Le slogan du TQM aujourd’hui bien
connu, « le processus suivant est ton client » signifie que chaque étape du produit ou du

service doit satisfaire I’ensemble des processus suivants.

Il s’ensuit que les clients internes (les processus suivants) ont la méme importance que les
clients externes.

Quiconque utilise le produit de votre travail est votre client. En fait, chacun peut avoir de
nombreux clients (et €étre soi-méme client de nombreux autres). La conception market-in
oblige a se concentrer sur la satisfaction du client : la personne avec laquelle vous étes en train

de parler est votre client. Vous devez donc vous efforcer de le satisfaire.

L’idéal du TQM est de voir la conception market-in pénétrer partout dans 1’entreprise et
atteindre tous les membres du personnel a tous les niveaux. Bien entendu, les exigences du
client évoluent. Pour améliorer le produit a travers le temps- ses spécifications, la facon dont
il « marche », et celle dont il est produit- on a donc besoin d’information en retour, en
provenance du client et des processus. Les Japonais appellent « kaizen » ce processus

d’amélioration.

La conception incorpore 1I’idée d’un processus d’amélioration permettant d’ajuster le travail
et le produit fabriqué en fonction de 1’évolution des besoins du client. Pourquoi cette
conception est-elle nécessaire ? La conception opposée (product-out) adhére a la théorie
taylorienne de la division du travail. Certains individus appliquent des processus normalisés,
tandis que d’autres travaillent a I’amélioration. La conception market-in s’efforce d’éliminer

ce principe de séparation du travail. A la place, elle attribue au travail une double fonction.

Elle consiste pour chacun a mettre en ceuvre un processus normalis¢ (le travail quotidien) et
aussi a ’améliorer. La difficulté de la théorie taylorienne de la division du travail est que dans
le monde actuel qui évolue rapidement a un rythme soutenu, elle ne permet plus de réagir
suffisamment vite pour satisfaire les besoins des clients. Evolution rapide ici est I’expression
clé. Elle s’applique aux exigences du client, a la technologie, aux revendications du personnel,
a la communauté environnante, au systtme monétaire et a la situation géopolitique

internationale. Une telle évolution est fréquemment imprévisible.
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Donc on peut représenter le TQM comme un type de management permettant de faire face a
des changements rapides.

CORNING propose I’analogie suivante a cette nécessité pour I’entreprise de s’adapter a des
changements de plus en plus importants et rapides. Pendant des siécles, on a cru impossible de
courir le mile en quatre minutes. Dans les années 1950, Roger BANNISTER I’a couru pour la
premiére fois en un temps inférieur. Aujourd’hui, ce temps est I’exigence de base pour
n’importe quel coureur du mile en compétition.

La situation de I’entreprise est similaire. Les entreprises qui furent les premiéres en qualité

totale ont ¢levé le niveau de compétitivité.

Aujourd’hui, toute entreprise incapable d’adopter une pratique de qualité totale perd, tot ou
tard, sa compétitivité.

Bill SMITH, de MOTOROLA résume ainsi un point de vue voisin : « vous devez étre le
meilleur de la classe, en termes de personnel, de produits, de marketing, de technologie et de
service. Autrement, vous ne serez pas compétitif. Meilleur de la classe, cela signifie que vous
faites aussi bien que L.L. BEAN pour la prise de commandes, que la Federal Reserve Bank
pour le traitement des transactions, et ainsi de suite. De plus, une fois que la qualité du produit
du produit est ¢€levée, le client la tient pour acquise et d’autres facteurs (par exemple, la

facturation, la prise de commandes) deviennent plus importants a ses yeux. »

Ce témoignage donne une idée des raisons pour lesquelles un grand nombre d’entreprises
adoptent le TQM. Dans un monde au rythme d’évolution rapide, elles sont soumises a de
nombreuses pressions menagant leur survie-menace d’insolvabilité, moral médiocre de leur
personnel, colits accrus, part de marché ou chiffre d’affaires en diminution (les deux derniéres

sont des formes exercées sur le marché).

Celui qui pratique le market-in sait que le client ne s’intéresse pas a 1’organisation interne de
I’entreprise. Ce qui I’intéresse, ce sont la qualité du produit, le colit et les modalités de mise a

disposition (QCD= Quality, Cost, Delivery, suivant la terminologie du TQM).

Ceci exige un effort interfonctionnel — aucun département, aucune fonction ne peuvent, par
eux-mémes, garantir la qualité, le colt et la mise a disposition. Ceci implique deux structures

organisationnelles croisées, 1'une hiérarchique, pour effectuer le travail quotidien, 1’autre
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interfonctionnelle, pour assurer la satisfaction du client. Il faut une organisation
interfonctionnelle pour orienter les efforts de tout ce qui compose 1’entreprise — divisions,
départements et personnel — vers une action continue pour saisir les questions essentielles (u’il
s’agisse du client ou des problémes internes), améliorer et s’adapter aux évolutions de

I’environnement.

Les structures du management traditionnel ne sont généralement pas adaptées au travail
nécessaire a la satisfaction du client. Les entreprises américaines ont un management des
fonctions, mais n’ont pas du management interfonctionnel. Elles se concentrent sur les
résultats, non sur les causes premicres, ce qui veut dire qu’elles se concentrent sur des
variables dépendantes, non sur les variables indépendantes. Elles portent leur attention au
développement de politiques et de régles « parfaites », au lieu de voir en elles une partie du
processus d’amélioration continue. Elles « dirigent » leurs ouvriers au lieu de les impliquer

dans le processus d’amélioration.

Le TQM est un mouvement de masse. Ce n’est pas ’action d’une élite au sein de I’entreprise.
L’effet de levier du TQM vient de ce qu’il obtient de chacun qu’il joue avec adresse son rdle
propre dans I’entreprise, qu’il améne chacun a se concentrer sur ce qu’il peut faire pour

satisfaire le client. C’est le role du cadre de pratiquer et d’enseigner le market-in.

Comme on le voit dans les entreprises pratiquant le TQM, on peut parfois se demander ce qui

rend si efficace cette insistance sur la qualité.

En premier lieu, le meilleur moyen de satisfaire le client est de lui livrer un produit de haute
qualité a faible prix, au moment ou il le désire. Pour atteindre ses buts, il faut comprendre le
produit que veut réellement le client, le concevoir et le fabriquer de telle fagon qu’il
fonctionne bien (en supprimant tous ses défauts), et le fournir rapidement (sans que le temps
de cycle ne soit excessif). Tout ceci a pour effet, non seulement de satisfaire le client, mais
aussi d’économiser I’argent de 1’entreprise en réduisant le gaspillage des ressources. L’accent
mis sur la qualité définie a partir du client vise un double but : satisfaire le client, et permettre

a I’entreprise de fonctionner aussi efficacement que possible.

En second lieu, les désirs des clients sont nombreux et variés. Certains se fixent

exclusivement sur le colt, d’autres sont motivés par une passion personnelle, d’autres veulent
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éviter de prendre une décision d’achat discutable, d’autres encore prennent plaisir a imposer
leur loi au fournisseur. Cependant, les clients ont en majorité un souci d’un autre ordre : 70 a
80% d’entre eux veulent un produit de haute qualité au moindre prix. Le personnel de
I’entreprise a lui aussi des désirs nombreux et variés. Certains cherchent avant tout a gagner
de I’argent, d’autres veulent accomplir un devoir social, d’autres travaillent en utilisant la
technique la plus évoluée, d’autres encore ne désirent que leur promotion personnelle. La
plupart, toutefois, s’efforcent principalement d’obtenir I’excellence dans leur travail.

La qualité est peut-étre le seul domaine ou il existe une convergence aussi grande entre les
buts du client et ceux du personnel. En permettant d’obtenir cette convergence, l’accent mis

sur la qualité renforce encore ces deux exigences.

Les entreprises américaines sont nombreuses a offrir des exemples d’approche market-in de
qualité. L objectif de CORNING est de « satisfaire complétement les exigences du client, a
temps, 100% du temps ». CORNING poursuit en expliquant que, suivant son point de vue,
toute activité d’entreprise met en présence un client et un fournisseur, que les exigences du
client doivent étre définies, comprises, regues et acceptées par le fournisseur, et que les

exigences acceptées doivent Etre satisfaites de fagon complete.

XEROX Corporation adhére aussi au concept market-in. Suivant celle-ci : « la qualité est le
principe de base de XEROX, qualité signifie procurer a nos clients externes et internes des
produits et services innovants qui satisfassent pleinement leurs exigences. »

XEROX poursuit : « c’est le client qui décide en derniére analyse si nous avons ou non un
emploi. L’attitude du client sera le facteur critique de notre réussite. Tout le monde doit se

dire que notre obligation premicre va a notre client. »

L’approche de MOTOROLA, quant a elle, est simple : « satisfaction totale du client ».
Suivant le concept market-in, pour chaque pi¢ce fabriquée, on cherche a satisfaire le client.
Pour y parvenir, on doit d’abord déterminer qui est notre client.

Un client est la personne — ou le groupe - qui regoit la livraison du travail que I’on ait. Il peut
s’agir d’un produit ou d’un service. Un client qui regoit notre production peut étre externe ou

interne. Un client externe est une personne qui ne travaille pas pour 1’entreprise, mais qui
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recoit d’elle des produits ou des services. Notons qu’il ne s’agit pas seulement du client
immeédiat de I’entreprise : ce peut €tre aussi quiconque se trouvant dans le courant de clientele
alimenté par ses produits. Un client interne est une personne travaillant pour 1’entreprise et
dont le travail dépend de celui d’une autre personne travaillant aussi pour celle-ci. Dans
I’exercice de toute activité professionnelle, chacun a des clients : ¢’est pour un client que la
secrétaire tape une lettre, que I’ingénieur trace une épure, que I’employé établit un compte

rendu de visite. Il ne doit pas y avoir d’activité professionnelle sans client.

Le concept market-in contient 1’idée d’un processus d’amélioration pour assurer la
satisfaction durable du client. Les entreprises TQM ont souvent un processus explicite ou des

régles de conduite pour leurs relations avec les clients (externes ou internes).

Chez MOTOROLA, on enseigne que la premiére chose a faire pour identifier un probléme est
de voir ce que les clients veulent et n’obtiennent pas. Les responsables des efforts
d’amélioration pour assurer la satisfaction durable du client. Market-in n’est pas seulement un
slogan mais impregne les fagons d’agir. Les dirigeants planifient les étapes de son

institutionnalisation.

3.2. DEUXIEME REVOLUTION : AMELIORATION CONTINUE

Le TQM appelle cet accent mis sur les processus le management par les processus. Cela
consiste a prendre conscience que les résultats sont issus d’un processus, a définir un
processus qui conduise aux résultats désirés, a I’appliquer de facon a comprendre apres coup
pourquoi son application a produit ces résultats, et a enregistrer I’information correspondante

afin d’améliorer le processus lors de la prochaine utilisation.
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production
Définir ou Développer un Développer un Mettre en
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7'y
v
Analyse des raisons de la Suivi des
médiocre adhésion au plan résultats et de
d’action ou de la médiocrité I’adhésion au
de résultats. plan d’action

Le TQM utilise I’expression « amélioration continue » pour signifier u’il s’agit de concevoir
I’amélioration comme un processus de résolution de problémes. L’amélioration continue est

basée sur deux idées principales : I’amélioration par itération et I’amélioration méthodique.

Amélioration continue= amélioration méthodique + amélioration par itération

Le modele en WV n’est pas un mode opératoire pour la réalisation d’améliorations concretes
— il est trop abstrait pour cela. Il s’agit plutét d’une aide pour comprendre et mémoriser trois
stades habituels de I’amélioration et du maintien de la qualité. Il porte aussi en lui I’idée d’un
aller — et — retour systématique entre la pensée abstraite et des données empiriques, tout au
long du processus de résolution de problemes. Comme tous les modeles, il s’agit d’une

abstraction et d’une idéalisation, utiles pour comprendre ou 1’on en est, et ou I’on doit aller.
Le modele en WV décrit la forme globale de la résolution de problémes comme une

alternance entre la pensée (réflexion, projet, analyse) et I’expérience (obtention

d’informations sur le monde réel grace a des entretiens, des enquétes ou des valeurs
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chiffrées). Le passage dans le temps entre ces deux niveaux a la forme d’un W, puis d’un V,

d’ou I’appellation WV.

Niveau de

la réflexion

A 4 A 4 A 4 \ 4

Perception d’un Choisir une action Projet de solution Spécifier la
probléme d’améliorer concrete solution
Niveau de

I’expérimentation

Peu nombreux sont les dirigeants — en particulier s’ils ne viennent pas des départements de
fabrication de I’entreprise — a étre familiarisés avec le concept de base de la maitrise de
processus. S’ils en connaissent I’existence, ils n’imaginent pas qu’elle puisse s’appliquer a

d’autres domaines qu’a la fabrication.

En fait, la maitrise de processus ne s’applique pas seulement aux processus de fabrication.
Elle peut aussi s’appliquer a I’enregistrement de commandes, aux cours de formation, a la
facturation, au recrutement, a la prévision de la trésorerie au jour le jour, a la cloture
mensuelle des comptes, aux demandes d’intervention des services d’entretien, a la prévision
des besoins en capacit¢ des moyens de télécommunications, a la préparation de la

documentation produits ou au budget de 1’entreprise.

La maitrise de processus peut s’appliquer a tout processus répétitif et mesurable. En d’autres

termes, elle peut étre appliquée a un grand nombre de taches diverses.
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Quelle que soit la longueur du cycle ou la complexité de la tache, la maitrise peut leur étre

appliquée.

L’amélioration corrective traite de la correction ou de 1’amélioration de processus existants —
réaction a des perfections, telles que les défauts, les retards, les gaspillages. L’approche
corrective consiste a normaliser le processus de résolutions de problémes, en utilisant, par

exemple, les sept étapes et les sept outils de la maitrise de la qualité.

<

Identifier le probléme

(avec une orientation « points faibles »)

appliquer les étapes et les outils normalisés faire tourner le PDCA «—

L A

diagnostic de I’encadrement

.

développement de la compétence
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L’amélioration anticipatrice s’applique aux situations ou des entreprises, apres avoir choisi
une orientation, se trouvent confrontées a plusieurs orientations possibles, sans savoir laquelle

choisir. On I'utilise pour découvrir les critéres amont sur lesquels baser I’amélioration.

La méthodologie de 1’approche anticipatrice n’est pas aussi bien établie que celle des sept
étapes et des sept outils de I’amélioration corrective, ou de la normalisation et des méthodes
statistiques de la maitrise de processus. Il n’existe pas de processus normalis¢ (comme celui
des sept étapes) pour I’amélioration anticipatrice. Le processus prévisionnel le plus totalement
développé a ce jour est celui du Déploiement de la Fonction Qualité (QFD= Quality Function

Deployment).

L’une des utilisations les plus courantes de 1’amélioration anticipatrice a trait au
développement des produits. L’amélioration anticipatrice permet d’expliciter les exigences

imprécises du client ou de préciser les moyens de les satisfaire.

Les clients n’ont souvent qu’une représentation imagée de leurs besoins confus ou latents en
spécifications physiques qui caractériseront les nouveaux produits. I1 est possible aussi que le
client ait des exigences claires, mais que la voie a emprunter pour les convertir en un produit
physique ne le soit pas ; on peut alors ne pas savoir comment résoudre le probléme.

Par exemple, le client veut un prix bas, mais on ne dispose pas de la technologie permettant de

I’obtenir.

Ainsi, I’amélioration anticipatrice permet de clarifier ’image confuse que se fait le client ou

de découvrir une voie claire pour parvenir au produit physique désiré.
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3.3. TROISIEME REVOLUTION : PARTICIPATION TOTALE

a)

Dans I’entreprise, tout le monde doit étre impliqué de maniére efficace dans ce qui concourt a
la satisfaction du client et a I’amélioration continue. Le TQM est un mouvement de masse.
Dans le monde d’aujourd’hui on ne peut plus se reposer seulement sur les quelques génies et
autres personnes tres efficaces d’une entreprise.

Tout le monde doit étre mobilisé pour améliorer sa fagon de travailler et satisfaire les clients.
Pour entrainer chacun a atteindre ces objectifs, les entreprises doivent changer leur fagon de

concevoir et d’organiser le travail.

b)

Le management HOSHIN oriente I’ensemble des activités du personnel de toute 1’entreprise
de fagon qu’elle atteigne ses objectifs principaux et qu’elle réagisse rapidement aux
évolutions de son environnement.

Il implique 1’ensemble des cadres d’une fagon coordonnée dans le cycle annuel de
planification de I’entreprise.

I1 procure ainsi une importante stratégie de participation totale, tout en remplissant sa mission

de déploiement de la politique de I’entreprise.

Le management HOSHIN a trois objectifs :
= [l vise a orienter ’ensemble du personnel de I’entreprise vers les objectifs clés de
I’entreprise.
= [l vise a orienter I’ensemble des fonctions et des taches, qu’il s’agisse du travail
quotidien ou du travail d’amélioration.
= [l vise a adapter rapidement et efficacement les objectifs et les activités de I’entreprise

aux changements rapides de la société et de I’environnement.
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3.4. QUATRIEME REVOLUTION: INSERTION DANS UN RESEAU
SOCIAL

Une caractéristique importante du TQM est ’implication de I’environnement social dans la
formation. On peut se le présenter comme un apprentissage en réseau, auprés du réseau
d’entreprises, clients, fournisseurs et autres.. Cet apprentissage est nécessaire car les

pratiques du TQM se sont développées a travers essais et erreurs.

Les Japonais ont identifi¢ six ¢léments d’infrastructure du fonctionnement en réseau. Ces
¢léments sont :

¢ Une organisation nationale de la promotion ;

+» Une formation ;

«» La diffusion des connaissances ;

¢ Des activités de promotion en direction de I’environnement social ;

¢ Une certification nationale des reégles ou normes ;

¢ Le développement de nouvelles méthodes.
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LECTURE CRITIQUE ET EVALUATION

® Le modele du TQM, a travers ses uatre révolutions est vraiment trés important a
¢tudier et a analyser afin de mieux répondre aux exigences changeantes de

I’environnement. C’est un vrai systéme d’apprentissage.

® Les limites de ce systeme-la sont néanmoins bien explicitées par les auteurs, puisqu’ils
ne cessent de préciser que comme tout systéme, il devra étre adapté a I’environnement ou

il évoluera et sera apte au changement.

® Le livre est congu de maniere simple, avec des schémas explicatifs destinés aux
¢tudiants, aux professeurs, aux dirigeants et responsables d’entreprises. Tous les termes et

modeles y sont clairement définis.

® e plan de travail est décrit dans les détails et la méthodologie choisie est adaptée a la

nature didactique du sujet.

® [a validité et la fiabilité des outils exposés sont vérifiables, surtout a travers les études

de cas réelles des différentes entreprises intégrant le programme du CQM.

® Les résultats sont clairement présentés et permettent de tirer des conclusions évidentes

et surtout réalistes sur le sujet.

#® Le livre est une traduction a la langue frangaise, néanmoins, ceci reste imperceptible
vue la qualité de I’écriture du texte et sa retranscription claire et suivant une logique

cohérente.

# Etant donnée l’origine pédagogique de 1’ouvrage (cours de M. SHOJI SHIBA et
études de cas réelles par les personnels des entreprises citées), ce dernier révele une
attitude scientifique non biaisée qui permet une meilleure assimilation et compréhension

des concepts.
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