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POSTULATS

Les auteurs, notamment Shoji Shiba, ont rédigé le présent ouvrage comme un manuel d’apprentissage contenant toutes les connaissances accumulées en matière de management de la qualité qui ont été pratiquement développées et appliquées aux concepts et dans le contexte du TQM. Ce qui a permis de mettre en évidence le caractère évolutif du TQM comme système de management :

- De point de vue historique : 

· avec l’apparition d’un concept qualité tous les dix ans, pratiquement depuis 1950 – conformité aux règles, adaptation à l’utilisation et maîtrise des coûts -,

· l’accumulation des outils et méthodes suite aux travaux des grands maîtres de la Qualité (de Deming à Ishikawa, de Juran à Kawakita, Shiba, etc.).

- De point de vue socio-économique :

· besoins de reconstruction du Japon à la fin de la seconde guerre mondiale,

révolution consumériste avec l’apparition du concept de marché dans les années 1960,

· crise pétrolière et dépendance énergétique quasi-totale de l’économie japonaise de l’extérieur dans les années 1970,

· concurrence croissante des pays émergents – Corée, Taiwan, Singapour et Hong Kong – dans les années 1980.

Ce caractère évolutif du TQM peut être observé de point de vue organisationnel. L’intégration des concepts et des pratiques de la qualité se fait de façon progressive à travers les niveaux hiérarchiques : direction générale → cadres dirigeants → cadres moyens → ouvriers ; 

Il peut aussi être observé par l’intégration de l’entreprise dans un réseau social par la participation aux efforts régionaux et nationaux et aux organismes de diffusion du TQM.

Les pratiques japonaises (entreprises, organismes et institutions) sont citées en référence tout au long de l’ouvrage, ainsi que bon nombre de cas d’entreprises américaines qui ont adoptés ces pratiques et ont réussi.

HYPOTHÈSES

Les auteurs considèrent que dans le monde actuel, les entreprises appliquant le TQM sont plus aptes à s’adapter aux changements et à réussir. Etant donné le caractère évolutif du TQM, les concepts d’aujourd’hui seront probablement insuffisants demain. Ce qui implique d’appliquer les concepts de qualité au TQM, notamment l’amélioration continue avec le cycle PDCA.

Mais l’évolution vers de nouveaux concepts ne dispense pas de ceux déjà existants.

La participation totale nécessite une adaptation des organisations à une structure permettant à tout les membres du personnel de participer aux améliorations et à l’atteinte des objectifs.

Le leadership est un facteur essentiel dans la réussite des pratiques du TQM dans l’entreprise.

Le TQM est un système d’apprentissage permettant l’acquisition des compétences et des savoir-faire pour faire face aux changements rapides et à l’obsolescence de équipements et des connaissances ; 

Au moment où ce livre a été rédigé (au tout début des années 1990), les auteurs ont prédit les orientations futures suivantes du TQM : 


- Adaptation à la culture d’entreprise.


- Satisfaction des exigences globales de l’environnement social,

qui seront la suite des concepts existants : conformité aux règles, adaptation à l’utilisation, maîtrise des coûts et satisfaction des exigences latentes.
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I- L’ÉVOLUTION DE LA QUALITÉ

I-1. L’évolution du concept de qualité :

Tandis qu’aux Etats-Unis et en Europe la maîtrise de la qualité fait partie de la production depuis plus d’une centaine d’années, au Japon, en revanche, c’est après la deuxième guerre mondiale que les pratiques en matière de qualité ont commencé à évoluer.

Ainsi, au début des années 1950 made in Japan étaient synonymes  de produits de mauvaise qualité et donc peu fiables. L’évolution de cette expression a suivi celle de la qualité dans de nombreuses entreprises japonaises pour désigner des biens d’excellente qualité.

L’histoire du TQM (Total Quality Management) japonais a connu quatre phases d’évolution :

1-
la conformité à des règles,

2-
l’adaptation à l’utilisation,

3-
la maîtrise des coûts,

4-
la satisfaction des exigences latentes.

1- La conformité à des règles :

A ce stade la qualité est la propriété d’un produit correspondant aux spécifications définies par ses concepteurs. Les spécifications consistent elles-mêmes à la définition par les cadres et ingénieurs des tâches de production et des procédures de contrôle normalisées dans des manuels. L’une de ces procédures est la maîtrise Statistique de la Qualité (SQC) introduite au Japon par WE. Deming au début des années 1950.

Cependant, avec le recul la conformité aux règles présente deux points faibles : 

- les procédures de contrôle engendrent des relations conflictuelles voire d’hostilité entre les membres de la production et ceux du contrôle ;

- l’attention est portée aux exigences des procédures et non à celles des clients.

C’est justement ce dernier point faible qui a conduit les entreprises japonaises au stade suivant de la Qualité.

2- L’adaptation à l’utilisation :

A ce stade, le produit ne correspond plus aux normes fixées mais surtout aux besoins et désirs réels du consommateur.

Cette adaptation a nécessité une mise des produits au diapason de leurs utilisateurs. Aussi, des systèmes de contrôle ont été mis en place pour mesurer la variabilité des produits fabriqués, et ceux qui ne répondaient pas aux caractéristiques acceptables sont éliminés.

Ces procédures de contrôle se sont avérées plus ou moins onéreuses en raison de l’élimination de quantités de produits.

A ce stade, un autre problème apparut : avec l’adaptation des produits à l’utilisation un monopole temporaire est acquis mais ensuite remis en cause par des produits similaires et à prix moins élevés. L’exemple illustrant ce point faible est celui des appareils photos  entre 1960 1970 qui a vu le monopole d’une seule marque et engendré une concurrence féroce d’où la perte en même temps de ce monopole et d’une grosse part de marché.

3- La maîtrise des coûts :

Ce stade de la Qualité a été amorcé dans les années 1970. Maîtrise des coûts signifie qualité élevée et faible coût. Ainsi, la courbe de mesure de la variabilité est réduite de manière à ce que les produits soient à l’intérieur des limites de contrôle. Par conséquent, le gaspillage est réduit au maximum (fig.1)

La maîtrise des coûts a obligé à une maîtrise totale des processus de production avec l’utilisation des méthodes modernes telles que l’utilisation de la Maîtrise Statistique de la Qualité, la délivrance d’une information en retour permettant aux opérateurs de corriger immédiatement les erreurs décelées, la participation des opérateurs à la conception et à l’amélioration des processus de production etc.
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Figure 1. Une variabilité réduite au maximum

La maîtrise des coûts a permis la création d’une qualité multidimensionnelle qui est passée de la simple identification des défauts aux cent unités dans les années 1950 à plusieurs dimensions aujourd’hui. Ainsi, chez TOTO Limited des dimensions comme la qualité, le coût, la sécurité ou le moral ; chez MOTOROLA, ce sont le temps de cycle et le taux de défauts du processus normalisé qui ont pour objectif la satisfaction du client.

Cependant, ce concept de la Qualité qui, a priori, permet aux entreprises japonaises une position de monopole  pendant une période, s’est vu adopté par des pays émergents comme la Corée, Hong Kong ou Taiwan mais avec des coûts moins importants.

Le remède des entreprises japonaises dès les années 1980 a été de créer des produits innovants en passant par la même occasion à la quatrième  phase de la Qualité.

4- La satisfaction des exigences latentes :

C’est un concept qui consiste en la satisfaction des besoins des clients avant qu’ils n’en soient conscients. Il permet aussi aux entreprises innovantes d’avoir un monopole temporaire en lui assurant des produits substantiels. Des produits comme les baladeurs ou les montres électroniques ont conquis le marché grâce à ce concept qualité. Mais vu la rapidité des évolutions un grand nombre d’entreprises disparaissent par manque d’innovations.

► Le coût contre le prix :

Une particularité culturelle chez les entreprises japonaises consiste à viser des réductions de coûts de 10 % chaque année malgré les caractéristiques nouvelles de leurs produits et d’en demander autant à leurs fournisseurs. C’est l’un des nombreux thèmes des cercles de qualité.

Cette approche est à l’opposé de celle des entreprises occidentaux qui considèrent que les caractéristiques nouvelles du produit doivent être inclues dans le prix.

I-2. L’évolution des méthodes Qualité :

Les concepts de qualité sus-cités ont respectivement changé, en gros, tous les dix ans depuis les années 1950. A chaque phase d’évolution des instruments et des pratiques normalisées ont été développés, déployés et validés. 

C’est par réaction aux changements économiques, au développement de la concurrence suivant de nouvelles dimensions et aux nouvelles expressions des besoins sociaux que ces méthodes Qualité ont évolué.

Pour illustrer cette évolution les auteurs ont élaboré un schéma polyvalent (fig.2) pour démontrer les différents apports directs ou indirects à la Qualité.
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Figure 2. Changements des concepts Qualité dominants dans les grandes entreprises japonaises

1- La satisfaction des exigences clients :

Différents facteurs successifs ont influencé les changements des concepts Qualité. Comme il est indiqué sur la figure 2 ces changements ont été les suivants :

- de la fin de la Seconde Guerre vers le début des années 1950 :

· besoins en production de masse pour rétablir l’infrastructure économique du Japon,

· la recherche de la qualité étant considérée comme un obstacle à la production de masse, sauf quelques entreprises d’avant-garde à la production les outils de la Maîtrise Statistique de la Qualité (SQC) ;

- les biens essentiels ayant été satisfaits au début des années 1960, c’est vers la variété des produits que se tournent les industriels chinois. Ainsi, les biens d’équipement faisant désormais partie de la révolution consumériste des japonais, firent surgir le concept de marché ;

- les années 1970 sont marquées par les crises du pétrole dont le Japon est presque entièrement importateur ainsi que ses besoins en devises étrangères pour payer sa facture pétrolière ;

- dans les années 1980 les produits japonais ont été confrontés à deux types de résistances : 

· l’augmentation du yen suite aux excédents commerciaux du Japon avec le reste du monde rendait les produits japonais plus chers dont la compétitivité s’en trouve réduite,

·  l’expansion des techniques et des méthodes de management japonaises à travers l’Asie : Corée, Taiwan, Singapour et Hong Kong qui commencèrent à constituer une menace sérieuse.

2- Evolution de la méthodologie :

La méthodologie est l’ensemble des pratiques et des instruments qui ont accompagné l’évolution des concepts Qualité.

Les auteurs ont réparti les quatre stades d’évolution en une concentration sur l’entreprise et une concentration sur le client et ce, de façon intermittente :

- concentration sur l’entreprise comprenant la conformité à des règles et la maîtrise du coût,

- concentration sur le client comprenant l’adaptation à l’utilisation et la satisfaction des exigences latentes.

La conformité à des règles a été réalisée grâce à des outils tels que la normalisation, la maîtrise statistique et le contrôle.

Le passage de la conformité à des règles à l’adaptation à l’utilisation s’est effectué grâce à l’étude de marché, outil servant à découvrir ce que le client désirait, et à la participation interfonctionnelle pour le lui livrer.

L’accès au niveau suivant de la qualité, qui est la maîtrise du coût et donc sur une production à faible variabilité (fig.1) rendant nécessaires la maîtrise et l’amélioration de chaque processus de production, la participation active des opérateurs et le développement d’outils et de pratiques adaptés à un mouvement de masse : les cercles de qualité, les 7 outils et les 7 étapes de la maîtrise de la Qualité (tableau 1).

	Les 7 outils de la maîtrise de la Qualité 
	Les 7 étapes de la maîtrise de la Qualité

	1. Feuilles de contrôle
	1. Choix du thème

	2. Diagramme de Pareto
	2. Collecte et analyse des données

	3. Diagramme cause-effet
	3. Analyse des causes

	4. Graphes/Stratification
	4. Plan et application de la solution

	5. Cartes de contrôle 
	5. Evaluation des effets

	6. Histogrammes
	6. Normalisation de la solution

	7- Diagramme de dispersion
	7. réflexion sur le processus et sur le problème suivant

	
	

	Certaines entreprises incluent la stratification ou les organigrammes de processus parmi les 7 outils de la maîtrise de la Qualité au lieu de la feuille de contrôle. 


Tableau 1. Les outils et les étapes de la maîtrise de la Qualité
Le quatrième stade, la satisfaction des exigences latentes est atteinte grâce à la valeur de la conception rajoutée aux méthodes de la qualité et ce, par la normalisation des moyens comme le Déploiement de la fonction qualité (QFD) et les 7 outils de management et de planification (tableau 2). Ces derniers outils ne sont pas l’apanage des seuls ingénieurs mais servent aussi les autres services et catégories de l’entreprise.

	1. Diagramme d’affinités (méthode KJ)

2. Diagramme des relations

3. Diagramme en arbre

4. Diagramme matriciel 
	5. Diagramme en flèche (graphe PERT simplifié)

6. PDPC (diagramme de programme de décision de processus)

7. Analyse matricielle des données


Tableau 2. Les sept outils de management et de planification
3- Évolution du décloisonnement de l’entreprise :

Ce sont les innovations successives en matière de TQM qui sont à l’origine du décloisonnement des différentes parties de l’entreprise. Pour les auteurs, suivant toujours le même cheminement d’évolution de la TQM (fig.3), ce décloisonnement a alterné entre cloisonnement vertical, avec une meilleure connexion des parties basses aux parties hautes, et cloisonnement horizontal, avec une meilleure connexion entre les différentes fonctions.

Il est à signaler que le terme « total » dans la TQM signifiait à l’origine l’implication de tous les départements de l’entreprise qui cherchait à unifier les efforts de toutes ses divisions pour satisfaire les clients. 

Les cercles de qualité n’ont pas seulement amélioré la façon dont les opérateurs effectuaient leur travail, mais ont révélé aux cadres et techniciens des moyens de réduire les coûts, grâce à des modifications des processus et des interventions sur la conception des produits.

Les pratiques de la qualité sont diffusées à tous les niveaux de l’entreprise qui ont ainsi accès à l’information sur les modes de vie du client et les moyens mis en œuvre pour les améliorer, permettant la réalisation du quatrième niveau de la Qualité : la satisfaction des exigences latentes.
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Figure 3. Décloisonnement horizontal et vertical dû aux innovations successives en matière de TQM

4- Des écarts aux points faibles puis aux opportunités :

A chacune des étapes de l’évolution du TQM l’attention s’est portée sur une démarche qui a constitué sa caractéristique.

Ainsi, l’attention portée aux écarts est la caractéristique de la conformité à des normes et de l’adaptation à l’utilisation. C’est une caractéristique statique permettant de s’assurer que l’entreprise satisfait aux normes existantes et aux exigences d’utilisation. Les entreprises n’ayant recours qu’à cette démarche ne peuvent satisfaire aux deux niveaux suivants du TQM : la maîtrise du coût et les exigences latentes du client.

L’attention portée aux points faibles est la caractéristique de la maîtrise du coût. Elle a pour conséquence des niveaux de qualité dynamique procurant les mécanismes nécessaires pour  traiter les points faibles de façon continue. Au fur et à mesure des améliorations apportées, l’élimination du point faible suivant est abordée. C’est par les 7 étapes de l’amélioration corrective (voir Chap. II-2.) que les points faibles sont découverts et éliminés.

L’attention aux opportunités est la caractéristique de la satisfaction aux exigences dont l’objectif  est de prendre des initiatives de définitions nouvelles de la qualité par la prise en compte des besoins du consommateur nouvellement mis en évidence. C’est une approche anticipatrice.

5- Les adaptations futures :

Etant donné l’évolution rapide du monde, les auteurs ont imaginé les hypothèses suivantes :

- Adaptation à la culture de l’entreprise :

Les entreprises se fondent de plus en plus sur leur culture propre pour prendre les décisions touchant leurs produits et la promotion de leur image. C’est une adaptation qui concerne l’ensemble des activités, à la fois sur le plan individuel que sur le plan du travail d’équipes, mais de la définition de la place d’un produit dans la stratégie de l’organisation. NEC, par exemple, se perçoit comme une entreprise informatique et de communication.

- Satisfaction des exigences globales de l’environnement :  

Les entreprises sont sous une pression croissante pour améliorer, d’une part, les conditions et le cadre de travail de leur personnel, et de l’autre, l’adaptation de leurs produits et de leurs processus de production. C’est l’environnement social et l’environnement global qui constituent en somme, une action centrée sur le marché qui ajoute aux exigences latentes la satisfaction des besoins de l’environnement du client.

Ces adaptations seront donc la cinquième et la sixième phase du TQM.

6- Les quatre révolutions de la pensée managériale :

Le management par la qualité totale étant défini comme un système évolutif  dont les succès ont été démontrés dans l’industrie, est destiné à l’amélioration des produits et des services pour mieux satisfaire le client dans un monde en perpétuelle évolution.      

Le TQM n’est pas une philosophie abstraite. Ses concepts ont été développés au fil du temps par bon nombre d’entreprises.
Bien qu’il n’existe pas une seule bonne méthode d’application du TQM, quatre domaines de concepts et de pratiques sont communs aux entreprises qui réussissent :

1-. La concentration sur les clients et la satisfaction de leurs besoins par la capacité de réagir rapidement à l’évolution de leurs besoins la concentration de leurs ressources limitées sur les activités permettant de satisfaire ces besoins.

2-. La recherche de l’amélioration continue des processus dans le but de produits et services de meilleure qualité. On a recours à une approche scientifique avec un processus d’amélioration répétitif pour atteindre des niveaux de qualité toujours plus élevés.

3-. La recherche de la participation totale du personnel par la mobilisation de toutes les capacités pour la réalisation de l’amélioration continue et la satisfaction du client.

4-. La contribution de l’entreprise au développement des connaissances du réseau social c’est-à-dire partager le savoir avec d’autres entreprises pour ne pas avoir à réinventer des méthodes, pouvoir appliquer plus rapidement les pratiques et créer une culture Qualité pour développer leur activité. 

7- Les quatre niveaux de la pratique :

les quatre révolutions de la pensée stratégique impliquent la nécessité de pratiquer le TQM à quatre niveaux : 

- Le niveau individuel qui a pour finalité d’entretenir les relations client/fournisseur, est 

nécessaire pour faire évoluer l’objet du travail de chaque opérateur. Pour l’accomplissement des tâches tendant à la satisfaction du client, les outils adéquats doivent lui être donnés. Les opérateurs doivent aussi évoluer dans leur travail quotidien dans la perspective d’amélioration, en réponse aux changements.

- Au niveau du groupe de travail, à l’aide d’un système établissant clairement que l’exécution du travail quotidien et les efforts d’amélioration font partie de la même tâche. Ce résultat est obtenu par l’encouragement de l’apprentissage mutuel et l’esprit d’équipe.

- Au niveau organisationnel, par l’intégration des améliorations à caractère innovateur aux objectifs de l’entreprise.

- Au, niveau d’une région, d’un pays, s’engager en faveur du TQM pour promouvoir une culture Qualité et soutenir les entreprises engagées dans le TQM. Ceci peut être obtenu grâce un maillage en réseau pour le partage des expériences et le transfert des pratiques.

Le Centre de Management de la Qualité (CQM) a été créé dans ce sens. Au Japon, les pratiques réussies sont intégrées dans les matériaux de formation de la JUSE (Japanese Union of Scientists and Engineers) et de la JSA (Japanese Standards Association) et reprises par bon nombre d’entreprises. D’autre part, une sensibilisation par les prix (prix Baldridge aux Etats-Unis, Prix Deming . . ., des publications (journaux etc.) et des séminaires servent le même but. 

II- LES QUATRE RÉVOLUTIONS

II-1. Première Révolution : PRIORITÉ AU CLIENT

1- Le Market-in :

Littéralement : « faire pénétrer le marché » dans l’entreprise.

Ce concept part du principe que la compréhension et la satisfaction des attentes des clients sont les meilleurs moyens et les seuls durables pour conduire l’entreprise au succès. Dans la conception market-in chaque employé a ses clients. Le slogan du TQM « le processus suivant est ton client » signifie que chaque étape du produit ou du service doit satisfaire l’ensemble des processus suivants. Les clients peuvent être internes ou externes.

Dans l’idéal du TQM le market-in doit pénétrer partout dans l’entreprise et atteindre tous les membres du personnel à tous les niveaux et, vu l’évolution des exigences du client, l’amélioration du produit nécessite un retour d’information en provenance du client et des processus. Ce processus d’amélioration est appelé le kaizen par les Japonais.

La conception opposée du market-in est le product-out, qui met l’accent sur le produit,  fabriqué conformément aux normes et spécifications définies par les cadres de l’entreprise et non suivant le point de vue du marché et donc du client. Cette conception adhère à la théorie taylorienne de la division du travail : d’une part, ceux qui travaillent par application des processus normalisés, et de l’autre, ceux qui travaillent à l’amélioration. C’est la théorie taylorienne qui ne permet plus de réagir suffisamment dans un monde en évolution rapide.

La conception market-in, par contre, attribue au travail une double fonction qui consiste à la mise en œuvre d’un processus normalisé –travail quotidien - en l’améliorant.

C’est précisément, face à l’évolution rapide que le TQM se présente comme type de management. Pour être compétitive l’entreprise contemporaine doit adopter une pratique de qualité totale. Pour Corning, elle est dans la situation du coureur du mile qui doit avoir un niveau basique de quatre minutes pour être compétitif. Cette performance a été impossible à atteindre pendant des siècles, et ce, jusqu’aux années 1950 !

Cette analogie s’exprime chez Motorola dans les termes suivants : « Vous devez être le meilleur de la classe en termes de personnel, de produits, de technologie et de services. Autrement vous ne serez pas compétitif... De plus, une fois que la qualité est élevée, le client la tient pour acquise, et d’autres facteurs, par exemple la facturation, la prise de commandes, deviennent importants à ses yeux ».

Dans la conception market-in, il y a conscience que l’organisation interne n’intéresse pas le client. Ce sont la qualité du produit, le prix, et les modalités de mise à disposition (le QCD = Quality, Cost, Delivery) selon la terminologie du TQM qui l’intéressent.

Ces exigences impliquent deux structures organisationnelles croisées : l’une hiérarchique, pour effectuer le travail quotidien, l’autre, interfonctionnelle, pour assurer la satisfaction du client. Ceci est l’illustration que le TQM est un mouvement de masse où chacun trouve son rôle dans l’entreprise.

Pour les auteurs, le succès du TQM tient à deux axes majeurs :

1- la priorité donnée au client permet à la fois la satisfaction du client, en mettant à sa disposition un produit de haute qualité au moment où il le désire, et à l’entreprise de fonctionner le plus efficacement possible.

2- la qualité est peut-être le seul domaine où il existe une grande convergence entre les buts du client et ceux du personnel.

Etant donné la nécessité d’existence d’un (ou plusieurs) client  pour toute activité professionnelle, le client peut être interne ou externe.

2- Les clients :

Dans l’identification d’un problème la première chose à faire est de rechercher ce que les clients veulent et n’obtiennent pas. L’approche market-in fait que les entreprises TQM ont souvent un processus explicite ou des règles de conduite pour leurs relations avec les clients, externes ou internes. Ainsi, de nombreuses entreprises, notamment américaines, et non les moins connues offrent des exemples d’approche market-in. Pour Corning, l’objectif est « de satisfaire complètement les exigences du client, à temps, 100 % du temps ».

Chez XEROX : « Qualité signifie procurer à nos clients externes et internes des produits et services innovants qui satisfassent pleinement leurs exigences…et l’attitude du client sera le facteur critique de notre réussite ».  

Dans le Guide de poche de la maîtrise de la Qualité Totale de Hewlett-Packard, figurent les étapes suivantes :

1.
Qui sont mes clients ?

2.
Quels sont leurs besoins ?

3.
Quel est mon produit ?

4.
Quelles sont les mesures ou les attentes de mes clients ?

5.
Quel est mon processus pour satisfaire leurs besoins ?

6.
Mon produit ou mon service satisfait-il leurs besoins et leurs attentes ?

7.
Quelles sont les actions nécessaires pour améliorer ce processus ?

II-2. Deuxième révolution : L’AMÉLIORATION CONTINUE

1-. L’amélioration en tant que processus de résolution de problèmes :

1-1. Le management par les processus :

Les produits et services étant le résultat d’un processus, la meilleure manière d’améliorer leur qualité est donc d’améliorer le processus de leur amélioration. Par conséquent, ce n’est pas sur les résultats qu’il faut mettre l’accent car c’est le produit qui conduit aux résultats. Cette conception est appelée selon le TQM, management par les processus dont le cheminement est le suivant :

· 1ère étape :

- définir ou redéfinir un objectif,

- concevoir un plan d’action pour atteindre cet objectif,

- développer un système pour mesurer si le plan d’action est mesuré ;

· 2ème étape :

- mettre en œuvre le plan d’action et le plan de mesures ;

· 3ème étape : suivi des résultats et l’adhésion au plan d’action ;

· 4ème étape : analyse des raisons de la médiocre adhésion au plan d’action ou de la médiocrité des résultats.

On remarquera tout de même l’apport des résultats au bon fonctionnement du processus.

Par ailleurs, le management par les processus se retrouvera tout au long du TQM.

1-2. Le modèle en WV de l’amélioration continue :

L’amélioration continue est basée sur deux idées : l’amélioration méthodique et l’amélioration par itération.

	Amélioration continue = Amélioration par itération + Amélioration méthodique 


1-2-1. L’amélioration itérative :

C’est l’idée implicite du modèle en WV qui consiste à parcourir indéfiniment le cycle, soit pour aborder le problème suivant, soit pour l’amélioration continue d’un processus déjà amélioré. C’est le cycle PDCA (Plan, Do, Check, Act : Préparer, Faire, Vérifier, Réagir) du TQM développé par W.E Deming qu’il a lui-même appris de W.A. Shewart.

Le principe d’itération du PDCA est de procurer un système de réalisation des améliorations pas à pas, en travaillant de la meilleure façon qui soit, avec des cycles relativement courts. Cela permet aussi un retour d’information quant à l’orientation et à l’écart des résultats par rapport aux objectifs mais aussi un fonctionnement toujours plus performant.

Le PDCA  peut être utilisé dans le champs d’application des 7 étapes (voir tableau 1) ou en dehors.

Le TQM propose diverses méthodes pour les améliorations continues pas à pas ou par percée ou innovations, selon que le problème est banal ou profond.
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Figure 4. Le cycle PDCA pour des améliorations continues pas à pas et des améliorations par percée ou innovation 

Le retour d’information fréquent a un double intérêt : celui de savoir dans quelle position et à quelle position par rapport à la cible on se trouve.

1-2-2. L’amélioration méthodique :

L’amélioration méthodique utilise une approche scientifique qui consiste à envisager la variété des solutions possibles jusqu’à identifier la meilleure d’entre elles. Elles aident à l’engagement dans un processus d’amélioration continue. Shiba a modifié le modèle en W de Kawakita pour l’appliquer au TQM, obtenant le modèle en WV.

C’est un modèle qui décrit la forme globale de la résolution de problèmes comme une alternance entre la pensée (réflexion, projet, analyse) et l’expérience (obtention d’informations sur le modèle réel grâce à des entretiens, des enquêtes ou des valeurs chiffrées). Le passage dans le temps entre les deux niveaux a la forme d’un W puis d’un V, d’où l’appellation WV (fig. 4).
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Figure 5. Utilisation du modèle en WV pour la résolution de problème

Le cheminement sera donc le suivant :

Perception du problème ► collecte de données ► choix d’une action précise d’amélioration ► collecte de données sur l’objet précis de dysfonctionnement ► établissement d’un projet de solution ► collecte de données pour s’assurer que cette action est bonne ► normaliser la solution ► réfléchir au processus et au problème suivant.  

Le modèle en WV permet de ne pas passer directement de la perception du problème à la solution à normaliser. Par exemple, ne pas sauter d’une baisse du chiffre d’affaires à la réorganisation de l’entreprise.

Le management par la qualité a débuté dans les années 1930 aux Etats-Unis et dans les années 1950 au Japon. L’amélioration corrective a été ajoutée dans les années 1960 et 1970, suivie par l’amélioration anticipatrice dans les années 1980. 

1-. Maîtrise des processus : 

C’est une méthode qui consiste à disposer d’un processus normalisé, à l’utiliser pour vérifier si le produit satisfait à la spécification, puis à réagir si nécessaire, pour ramener le processus à la norme. Elle est présentée comme un cycle car on y a recours tant que dure la production. Ce cycle visant à maîtriser ou rétablir le bon fonctionnement d’un processus, est qualifié de maîtrise de processus. C’est un système qui fait appel au contrôle et à quelques éléments des 7 outils de la maîtrise de la qualité.

Le cycle de base de la maîtrise de processus souvent appelé cycle SDCA (Standard, Do, Check, Act : Normaliser, Faire, Vérifier, Agir) dans le langage du TQM, est représenté sur le « V » du modèle en WV (fig. 5).  

Le cycle est donc : disposer d’une norme (S, standard) → mettre en œuvre -ou créer- la norme pour mettre en œuvre le processus (D, faire)  → vérifier les résultats du processus (C, vérifier) → une action appropriée est engagée (A, agir) ; si les résultats sont situés à l’intérieur des limites spécifiées, on continuera à appliquer la norme et à répéter le cycle. Dans le cas contraire, des actions correctives s’imposent.

La maîtrise des processus ne concerne pas seulement aux processus de fabrication mais peut s’appliquer à différentes fonctions de l’entreprise tels que l’enregistrement des commandes, les cours de formation, la facturation, le recrutement, le suivi prévisionnel de la trésorerie, le budget etc.

2-. Amélioration corrective : 
 

L’étape suivante du modèle en WV concerne l’amélioration d’un processus imparfait. C’est le cas quand plusieurs points se situent hors des limites d’acceptabilité en dépit des corrections apportées au processus, et un processus de résolution de problèmes s’impose. C’est l’approche corrective conduisant à remédier aux défauts par laquelle le TQM propose une méthodologie normalisée pour l’amélioration des processus imparfaits. Cette méthodologie présente les étapes suivantes :

1.Choisir un thème, par exemple « diminuer les défauts du produit » constatés à la livraison.

2.Recueillir et analyser les données, pour découvrir les types de défauts.

3.Analyser les causes, notamment la cause première du type de défaut le plus fréquent.

4.Préparer et appliquer la solution, en prévision de la réapparition de la cause première.

5.Évaluer les effets pour vérifier les nouvelles données et s’assurer de la pertinence de la solution.

6.Normaliser la solution pour remplacer l’ancien processus par le processus amélioré.

7.Réfléchir au processus et problème suivant.

Ces étapes sont appelées les 7 étapes de la maîtrise de la
qualité. Elles constituent la première et la deuxième partie du modèle en WV dont les dernières étapes sont celles du SDCA.

Sur le schéma du modèle en WV, elle est située sur la deuxième partie du W et du V.

L’idée d’un processus de résolution de problèmes est connue depuis l’antiquité, mais n’est 

généralement pratiquée que par quelques grands esprits. Aujourd’hui, époque d’évolution rapide tout le monde doit être en mesure d’utiliser une méthode de résolution de problèmes (voir fig. 6). 

Au Japon, l’amélioration corrective, devenue pratique normalisée, est le processus couramment utilisé depuis les années 1970 et, dès les années 1980, elle s’est répandue dans toute la hiérarchie des entreprises.   
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Figure 6. Le modèle des étapes de la résolution corrective de problèmes

a-. Identifier le problème

Il appartient aux cadres de guider l’équipe Qualité dans le choix judicieux d’un problème à traiter. En effet, la plus grande partie des échecs essuyés par les cercles de qualité sont dus au fait que les cadres ne savent pas guider le processus, en particulier sa première étape : l’identification du problème, qui est l’aspect le plus important de la résolution du problème.  

Le processus d’identification peut être divisé en quatre parties :

a-1. Orientation vers les points faibles :

Dans la perspective du TQM, le point faible peut être défini comme l’écart entre la situation observée et l’objectif (fig. 7). C’est la composante la plus importante de l’identification du problème. Elle tend à combler l’écart entre le niveau actuel et le niveau visé. « Ramener le taux de retard dans les délais de livraison de 25 à 15 % » est une orientation points faibles.
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Figure 7. Identification des points faibles

Cependant, pour qu’elle soit efficace, l’orientation points faibles doit être soutenue par les cadres moyens encouragés par les dirigeants, car si ces derniers leur reprochent la mise à jour d’un problème ils ne le révèleront jamais. Les opérateurs doivent être aussi encouragés par la hiérarchie dans ce sens.

En effet, si beaucoup d’entreprises ne parviennent pas à appliquer le TQM, c’est parce qu’elles n’encouragent pas la mise à jour des points faibles. Si les dirigeants ne décolèrent pas lors de la présentation d’une équipe d’amélioration de la qualité, celle-ci dissimulera les problèmes par la suite.

Au Japon, l’orientation points faibles est encouragée sans réserve.  

a-2. Examen du problème :

Cette partie consiste à l’examen de fond de l’identification du problème. Il existe un grand nombre de problèmes à résoudre, mais on ne doit se consacrer qu’à un seul d’entre eux. Pour cela, il faudra suivre la chaîne allant de la cause au résultat (cf. exemple de la figure8).
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Figure 8. Une chaîne de causes et résultats

Aussi, les cinq maux – défauts, erreurs, retards, gaspillage, accident/blessures – sont un moyen de fixer l’attention sur un thème directement lié à la satisfaction de base du client ou du processus aval, de la fixer sur une approche market-in. Ces maux sont toujours une cause d’insatisfaction du client ou de coûts excessifs. Ce sont des moyens simples à l’appui de la démarche collective d’amélioration du TQM, et constituent une bonne approche de l’amélioration corrective. 

Les personnes ayant une plus grande expérience utilisent parfois la méthode KJ (voir dans la suite de ce chapitre : l’amélioration anticipatrice 3).

a-3. Choisir avec soin le thème :

En choisissant le thème, les points suivants sont à examiner :

- le résultat que l’on veut obtenir,

- la difficulté de la situation,

- l’urgence/effet,

- la rapidité des solutions possibles.

Il faudra d’abord évaluer la difficulté à résoudre un problème.  Les auteurs proposent un modèle de tableau d’évaluation des divers problèmes (équipement, méthodes et comportement humain) par attribution de barème par les membres de chaque équipe. Ensuite, construire une matrice de sélection des problèmes par ordre de priorité des problèmes à résoudre suivant la difficulté de la situation. A chaque étape –tableau, matrice-, remplir les cases en attribuant une note à chaque critère : 1 = haute, 2 = moyenne, 3 = basse ; puis additionner les rangées et inscrire le total dans la colonne priorité. Le premier problème à traiter sera celui dont la note est la plus basse (tableau 3).

	Classement

de 1 à 3
	Facilité de recueil  des données
	Facilité d’application potentielle
	Urgence/

Impact
	Rapidité de la solution
	Priorité (la plus haute = total le plus faible)

	Problème 1
	
	
	
	
	

	Problème 2
	
	
	
	
	

	Problème 3
	
	
	
	
	

	Problème 4
	
	
	
	
	


Tableau 3. Détermination des priorités dans la résolution d’un problème (matrice)

a-4. Énonciation claire du thème :

Il ne suffit pas de perfectionner un thème car celui-ci doit posséder certaines caractéristiques :

- il doit être orienté points faibles ;

- il doit être orienté market-in ;

- il doit être énoncé comme problème non comme solution ;

- il doit énoncé en termes de résultat, non de solution ;

- il doit être énoncé comme un problème unique, non comme plusieurs à la fois ;

- chaque terme doit être bien défini.

Plusieurs exemples cités dans l’ouvrage mettent en évidence ces caractéristiques.

Concernant les retards de livraison, en raison de l’orientation points faibles, l’énonciation « diminuer le nombre de livraisons tardives » est préférée à « augmenter les livraisons dans les délais prescrits ». 

Pour un groupe de ventes, le fait  d’énoncer « optimiser le temps consacré aux ventes directes à l’utilisateur » ne constitue pas une orientation points faibles Un meilleur thème serait : «  réduire le temps passé avec toute personne qui est l’utilisateur final. Mais, le but étant d’obtenir une commande, le thème devrait être : « réduire les commandes perdues. 

b-. Normaliser les étapes et les outils :

Le TQM est un mouvement qui implique tout le personnel. Aussi, le processus de résolution corrective d’un problème doit-il être : 

- facile à comprendre et à enseigner,

- facile à utiliser,

- facile à piloter.

Pour la résolution corrective des problèmes les 7 étapes de la maîtrise de la qualité (voir tableau 1) doivent être respectées. La fonction essentielle des 7 étapes est de normaliser l’amélioration corrective. 

Le chiffre sept est arbitraire, et certaines entreprises ont six ou huit étapes dans leur processus normalisé de résolution corrective. 

Les 7 étapes et les 7 outils de maîtrise de la maîtrise de la qualité (voir tableaux 1 et 4) sont généralement associés : les 7 étapes définissent et explicitent le processus de résolution de problèmes et les 7 outils fournissent les méthodes permettant d’effectuer les étapes.

	Les 7 étapes des cercles de qualité
	Les 7 outils des cercles de qualité 

	1. Choisir un thème. 

2. Recueillir et analyser les données.

3. Analyse la cause.
	Feuille de recueil de données, diagramme de Pareto, histogrammes, diagramme de dispersion, diagramme cause-effet

	4. Préparer et appliquer la solution.
	

	5. Évaluer les effets
	Feuille de recueil de données, diagramme de Pareto, histogrammes, diagramme de dispersion, diagramme caus-effet, carte de contrôle

	6. Normaliser la solution
	

	7. Réfléchir au processus (et au problème suivant).
	


Tableau 4. Comment fonctionnent ensemble les 7 étapes et les 7 outils des cercles de qualité

Une étude de cas concret fournit une description des 7 étapes au sein du service de production de Wafer-fab (Wilmington, Massachusets), qui fabrique des pellicules. Ce cas intitulé « Pellicule déchirée » par l’équipe d’amélioration de la qualité, consiste à traiter la zone «  photo » de la chaîne de fabrication dans un objectif de « réduire de 50 % le nombre de pellicules déchirées ou rayées dans la fabrication des galettes de silicium ».

Les résultas ont été les suivants :

- les ruptures de pellicules provoquées par les machines ont été ramenées de 24 à 2 ;

- les ruptures dues aux manipulations sont éliminées du fait d’une meilleure attention des opérateurs ;

- des économies entraînées par la réduction des gaspillages et des retards ;

- réduction significative de coûts de remplacement des pellicules de 94 % et du temps de cycle de 94 % .

La normalisation de la solution a été définie et accompagnée de la mise en place du matériel adéquat. La réflexion sur le processus et sur le problème suivant dans le cadre du cycle PDCA, a mis en évidence certains gaspillages de temps dans le résolution du problème  et le besoin de recrutement de personnel spécialisé, et l’identification d’un nouveau problème dans le processus de production.

c-. Diagnostic par l’encadrement des 7 étapes :

C’est à l’aide d’un moyen normalisé, appelé les 7 étapes du diagnostic de l’encadrement que les cadres font la présentation des activités d’amélioration corrective pour donner au personnel les moyens d’accroître avec le temps sa compétence en matière de résolution de problèmes et d’amélioration.

Un ensemble de règles générales sont à poursuivre par l’encadrement lors de l’audit d’un récit d’amélioration de la qualité qui sont les suivantes :

- les dirigeants assistent à la présentation. Par dirigeant il faut entendre même les dirigeants du niveau le plus élevé ;

- des commentaires soulignent les enseignements et les domaines de nouvelles améliorations et doivent être précis ;

- l’encadrement montre son intérêt par des signes non verbaux en assistant par exemple, aux présentations des récits d’amélioration et aux réunions des cercles de qualité, en prenant des notes et en posant des questions à la suite des représentations et ce, du fait que les employés ne peuvent deviner ce que pensent leurs dirigeants qu’en les voyant faire ;

- ne pas suggérer de retour en arrière mais inciter à mieux faire lors du prochain tour du cycle PDCA, en privilégiant le processus en 7 étapes aux résultats ;

- le processus doit respecter un canevas de présentation normalisé en instaurant un langage commun dans l’entreprise et une discipline exigée par le mouvement de masse qu’est le TQM.

Les 7 étapes du diagnostic conduites par l’encadrement sont celles du tableau 4 (colonne 1). 

d-. Mettre en œuvre le PDCA et développer le savoir-faire :

le PDCA invite à redémarrer à partir de l’étape 1 plutôt qu’à revenir en arrière pour recommencer les dernières étapes du cycle précédent car il faut construire sur ce que l’on a fait et appris durant la précédente itération des 7 étapes. Il arrive en effet, qu’on n’obtienne qu’un résultat médiocre ou incomplet mais en tout état de cause, le passage à l’itération suivante s’impose.

L’itération des 7 étapes du cycle PDCA permet l’acquisition d’un savoir-faire important : compréhension du problème, savoir-faire en matière d’emploi de la méthode d’amélioration, travail en équipe, de diagnostic du processus. 

Une relation du PDCA avec les 7 étapes et les 7 outils est établie (voir tableau 5).

3-. L’amélioration anticipatrice : 

L’amélioration anticipatrice s’applique aux situations où des entreprises, après avoir choisi une orientation, se trouvent confrontées à plusieurs choix possibles, sans savoir lequel choisir. Elle s’applique aux critères amont de l’amélioration.

Il n’existe pas de processus normalisé comme celui des 7 étapes pour l’amélioration corrective. Le processus prévisionnel le plus totalement développé connu est celui du Déploiement de la Fonction Qualité (QFD). 

Dans le modèle en WV, l’amélioration anticipatrice est située sur la partie gauche du W (fig. 5). Les données qui y sont utilisées sont des données qualitatives et servent à la conception d’un produit ou choisir de nouvelles activités. Elles sont généralement exprimées par des mots ou des images, par opposition aux données utilisées pour les processus de maîtrise qui sont des données quantitatives ayant la forme de nombres et des chiffres. Les données utilisées pour l’amélioration corrective sont quant à elles, intercalées entre ces deux types de données et tendent à être des nombres, sauf quand ce n’est pas possible. C’est le cas quand on a recours au diagramme cause-effet d’Ishikawa.

Pour recueillir les données au niveau de l’amélioration anticipatrice on a recours à l’intuition qualitative, et en se déplaçant dans le modèle en WV on se concentre sur des données quantitatives.  

Tandis que pour la collecte des données du type 3 –processus de maîtrise- il existe un grand nombre de théories et d’outils, concernant les données du type 1 –amélioration anticipatrice- cinq principes ont été inventés par Jiro Kawakita, inventeur aussi de la méthode KJ :

1-Vue à 360° : pas d’hypothèse ; faire le tour de la réalité ; vouloir trouver quelque chose ; écarter toute idée préconçue.


2-Pierre-de-gué : garder un planning flexible ; être à même de passer d’une personne ou d’un lieu à l’autre au gré des occasions.


3-Par hasard : utiliser les occasions (mais on peut les susciter) ; si l’on est sensible à un problème, on peut voir ce que l’on ne pouvait voir avant ; augmenter et amplifier la sensibilité ; se concentrer sur le problème.

4-Capacité intuitive : le raisonnement peut donner à penser que certaines données sont sans importance, mais si l’intuition conclut autrement, c’est qu’elles sont sans importances ; l’intuition humaine a une forte capacité à découvrir quelque chose de nouveau. A ce titre Poincaré disait : « On démontre par le raisonnement, mais l’on découvre par l’intuition ». 

5-Données qualitatives : les nombres n’ont pas tellement d’importance, ce qui est important, ce sont les cas, l’expérience personnelle. Par exemple, les différents types de défauts sont plus importants que leur nombre.

Un large examen de la situation dans le cadre de l’amélioration anticipatrice et un travail répétitif doit permettre de détecter quelques points essentiels.

	PDCA
	Les 7 étapes des cercles de qualité
	Les 7 outils des cercles de qualité (ou de maîtrise de la qualité
	Les 7 outils de management et de planification

	Préparer (Plan)
	1. Choisir un thème.

2. recueillir et analyser les données.

3. Analyse la cause.
	Feuille de recueil de données, graphe,  diagramme de Pareto, diagramme de flux de processus, histogramme, diagramme de dispersion, diagramme cause-effet
	Méthode KJ

Diagramme des relations

Diagramme matriciel

	Faire (Do)
	4. Préparer et appliquer la solution.
	
	Diagramme en arbre

Diagramme matriciel

Diagramme en flèche

Diagramme PDPC

	Vérifier (Check)
	5. Évaluer les effets
	Feuille de recueil de données, diagramme de Pareto, histogrammes, diagramme de dispersion, diagramme cause-effet, carte de contrôle
	

	Agir (Act)
	6. Normaliser la solution
	
	Diagramme en flèche,

Diagramme PDPC



	
	7. Réfléchir au processus

(et au problème suivant).
	
	Méthode KJ

	(un cycle à répéter)
	(des étapes à parcourir)
	(des outils)
	(des outils)


Tableau 5. Relations entre le PDCA, les 7 étapes et les 7 outils

Le tableau 5 est une illustration de la continuité entre l’amélioration anticipatrice et l’amélioration corrective. 

La méthode KJ, dont les origines remontent aux années 1950 et développée au cours du temps par Jiro Kawakita, comporte quatre éléments : 1) un modèle de résolution de problèmes qui n’est autre que le modèle en W ; 2) des outils de formulation et d’analyse de données qualitatives (la méthode KJ, etc.) ; 3) un nouveau type de conception et de méthode de recherche sur le terrain (MPM, les cinq principes de Kawakita, etc.) ; 4) des concepts de travail en équipe pour la créativité.  

Les 7 outils de management et de planification (fig. 5, colonne 4) développés par le comité de la JUSE sont parmi les méthodes anticipatrices les plus populaires du TQM. Ils fournissent les moyens de comprendre des situations complexes et d’élaborer les plans appropriés

La méthode MPM (multipickup = multiprise) est une méthodologie consistant à démêler des formulations émanant de plusieurs sources et les réduire à un nombre gérable, par exemple, réponses de client aux enquêtes, notes transcrites  d’une visite chez le client etc. Il existe deux principes pour réduire le nombre des données : mettre l’accent sur les points forts, et éliminer les points faibles.  Elle a été créée en même temps que la méthode KJ de base par Kawakita.

¤-. La sémantique :    

De même que les méthodes statistiques font émerger les faits sous-jacents aux données numériques pour l’amélioration corrective et l’amélioration de processus, les méthodes sémantiques sont, selon S.I. Hayakawa et A.R. Hayakawa, à la base de la découverte des faits sous-jacents aux données verbales. En effet, la sémantique est l’étude scientifique des relations entre le langage et la réalité et fournit les outils aidant à clarifier non seulement les données verbales mais aussi les données numériques. 

La sémantique distingue deux sortes de langage : le langage affectif et le langage rationnel. Le langage affectif est utilisé pour véhiculer l’information émotionnelle. Dans l’entreprise, il est utilisé pour véhiculer l’enthousiasme et encourager le personnel, pour vendre etc. 

Le langage rationnel est utilisé pour véhiculer une information pouvant être validée. C’est le cas quand on est dans une entreprise complexe ou une situation opérationnelle donnée où l’on a besoin d’informations logiques.

Le langage affectif qui se trouve souvent dans des situations de départ, doit être converti en langage rationnel. Ainsi, il est utilisé pour exprimer des exigences latentes. 

Pour une expression claire les clés sont :


- opinion contre fait,

- évolution dans l’échelle d’abstraction par l’inclusion du concept des 5 Q et du C : Qui, Quoi, en Quel lieu, Quand, pourQuoi et Comment (en anglais les 5 W et le H),

 
- conversion des pensées bivalentes en pensées plurivalentes.

¤-. Un exemple d’amélioration anticipatrice : la visite au client

Une application utile est proposée par le directeur général de Motorola qui livre cinq principes de la “visite au client”, forme d’entretien ouvert :

1. Commencer par le directeur général. Ce qui est un excellent signal pour le personnel.

2. Ne pas vendre. On visite le client pour le rencontrer et l’écouter. 

3. Poser des questions clés. Ce qui est apprécié par le client et ce qui ne l’est pas. 

4. Rencontrer le client le plus dur. Le cas de Motorola au Japon, qui rencontre le client le plus exigeant, qui, s’il sera satisfait, n’importe quel autre le sera aussi.

 5. Rencontrer les clients que l’on veut comprendre. Bien cibler l’interlocuteur qui est : l’utilisateur final pour vendre un produit ; un négociant si on veut comprendre les canaux de distribution ; les responsables des achats si on veut comprendre le processus d’achat.  

Parmi les utilisations les plus courantes de l’amélioration anticipatrice il y a le développement de nouveaux produits. Ce qui permet d’expliciter les exigences imprécises du client ou de préciser les moyens de les satisfaire.

Le passage de la définition opérationnelle des exigences du client au produit est déployé grâce à des outils tels que le QFD (Déploiement de la Fonction Qualité) dont l’efficacité n’est plus à démontrer en raison de son application par bon nombre d’entreprises depuis son importation du Japon aux Etats-Unis en 1984.   

Le but du processus de génération du produit étant de passer du sentiment vague ou imprécis du client à un produit physique ou un service tangible, le processus d’écoute de la voix du client, de compréhension de ses propos, d’identification de ses exigences clés est un préalable au déploiement du QFD. 

II-3. Troisième révolution : PARTICIPATION TOTALE

1-. SAVOIR TRAVAILLER EN EQUIPE :

Le TQM est un mouvement de masse qui nécessite la mobilisation générale au sein de l’organisation pour améliorer la façon de travailler et satisfaire les clients.

¤-. La double fonction du travail :

 Toute organisation a deux fonctions : celle afférente au quotidien ( travail de tous les jours), et celle consacrée à l’amélioration. 

Suivant la méthode traditionnelle, ces deux fonctions sont partagées entre le personnel exécutant pour le travail quotidien et l’encadrement pour l’amélioration du travail quotidien. 

Mais cette organisation n’est plus adaptée au monde contemporain. L’objet du TQM étant de répondre au besoin de changement rapide, il est important de mettre en place des systèmes destinés à faciliter l’amélioration systématique et le changement, et faire disparaître l’attitude consistant à dire « ce n’est pas mon travail ».

Le travail quotidien est communément défini par les praticiens du TQM comme l’accomplissement du cycle SDCA, et l’amélioration corrective consiste à remédier à la non-conformité aux normes (partie A du cycle SDCA) en initiant un cycle PDCA (voir fig. 4).

¤-. Équipes et travail d’équipe :

Le TQM impose un changement dans la façon de s’organiser. Pour l’amélioration de la qualité le travail d’équipe est important à plusieurs égards :

- La complexité accrue rend nécessaire l’intervention d’équipes transfonctionnelles.

- Cette complexité impose le choix d’une stratégie d’évolution qui dépend désormais du génie collectif. L’époque de la dépendance du seul génie individuel est révolue.

- Le travail en équipe fournit le moyen d’éviter la division du travail. 

- L’effet de l’apprentissage collectif sur l’organisation est plus important que l’effet de l’apprentissage individuel.  

- Il y a plus de motivation à travailler en équipe car une personne travaillant seule trouve plus facile de s’arrêter.

- L’apprentissage d’une chose par un groupe devient le patrimoine du groupe.

Concernant la résolution des conflits le TQM fait appel à des méthodes appliquées de trois façons : assigner une mission claire, exiger des projets basés sur des faits vérifiables, fournir des processus normalisés pour l’analyse des faits et la recherche du consensus. Aussi, le cycle PDCA s’accomplit dans la plus parfaite égalité entre les membres. La collégialité, bien qu’elle soit souvent le résultat de la pratique du TQM  n’en constitue pas un objectif.

Le TQM a développé trois types principaux d’équipes qui sont par ordre hiérarchiquement croissant les suivantes :

- Le cercle de qualité (appelé parfois cercle de maîtrise de la qualité ou CQ) dont les activités obéissent à des normes et travaille régulièrement à l’amélioration. Il se rapporte à la parite corrective du modèle en WV ;    

- L’équipe d’amélioration de la qualité (EAQ ; en anglais QIT = Quality Improvement Teams) ayant pour mission l’amélioration corrective, bien qu’elle s’occupe occasionnellement d’améliorations anticipatrices. 

- L’équipe transfonctionnelle permet à toutes les fonctions de satisfaire à des exigences complexes en établissant une relation étroite entre ces fonctions qui doit se traduire par une plus grande efficacité et des temps de cycle plus courts.

Un quatrième type a été introduit à titre d’innovation : le groupe de travail autogéré, dont les membres décident qui anime le groupe et qui fait quoi, mais qui relève du travail quotidien plus que des activités d’amélioration.

¤-. Principes d’animation du travail en équipe :

Sept principes pour le travail en équipe ont été établis sur la base de l’observation des cercles de qualité japonais par Shoji Shiba (Fig. 9)




Figure 9. Principes d’animation du travail d’équipe

¤-. La créativité dans le processus d’équipe :

Pour les auteurs, dans la culture occidentale beaucoup de gens voient dans les caractéristiques de groupe du TQM un frein à la créativité. Ce préjugé est peut-être dû aux différences entre :

- la création d’une idée entièrement originale et celle d’une disposition ou d’une mise en forme originales d’idées existantes,

- la créativité individuelle et celle du groupe.

Une grande partie de la créativité porte sur la création de formes nouvelles d’idées existantes. En effet, si les individus qui créent une idée originale sont rares, la création de nouvelles combinaisons ou de nouvelle formes d’idées existantes peut être très puissante. Ainsi, l’application d’idées scientifiques est une pratique courante dans toute l’industrie. il en est de même dans les services de ressources humaines, de direction, de marketing etc.

Le travail d’équipe est par conséquent, une des plus grandes sources d’énergie pour l’entreprise. Les groupes peuvent aussi constituer un environnement idéal pour cultiver la créativité personnelle.

 2-. LES STRATÉGIES D’INITIATION ET LE DISPOSITIF DE MOBILISATION :

Le TQM est un mouvement de masse qui requiert une stratégie de mobilisation. Pour attire efficacy, cette stratégie doit comprendre les trois parties : l’engagement du directeur général, des stratégies d’introduction et une infrastructure organisationnelle. 
¤-. L’engagement du directeur général :

Dans une stratégie de mobilisation l’élément le plus important est l’engagement du directeur général. Le second élément est l’absence d’hostilité du personnel , c’est-à-dire la résistance du syndicat, mais si celle-ci existe elle peut être atténuée par l’instauration d’un climat de confiance et l’attribution d’un rôle au syndicat dans l’application du TQM.

Sans l’implication du directeur général l’encadrement moyen ou supérieur peut s’essayer à introduire le TQM mais la réussite à long terme dépend d’une forte culture qualité de l’environnement social. La probabilité de réussite sans une forte motivation du directeur général est faible et le risque de susciter une opinion négative vis-à-vis du TQM.

Shoji Shiba a pu démontré l’impact de l’implication du directeur général en mesurant les différents niveaux de promotion des cercles de qualité dans un grand nombre d’entreprises japonaises avec les effets d’entraînement : directeur général → cadres supérieurs et facilitateurs → cadres moyens → ouvriers et collaborateurs isolés. C’est la théorie des dominos. D’autre part, il a pu établir à la suite d’une étude de trois ans, que la simple approbation et la délégation, qui sont des pratiques de management classiques, n’ont pas d’effet. 

La nécessité du leadership du directeur général s’appuie aussi sur des bases théoriques car il est plus difficile de gagner une guerre sur deux fronts que sur un seul. Le fait de mener une  croisade en faveur de la qualité est en effet plus aisé que d’en mener plusieurs en faveur de la réduction des coûts, de l’adhésion de tous à des règles, de délais de conception plus courts, etc.       

¤-. Exemples de stratégies pour l’introduction du TQM :

L’introduction est la phase succédant à l’initiation des dirigeants.

Les exemples qui suivent sont tirés de cas concrets d’entreprises :

- La stratégie d’introduction chez Teradyne, entreprise américaine qui développe et commercialise des équipements de tests électroniques, l’introduction du TQM a été successivement : la sensibilisation du directeur général par ses observations au Japon et par ses collègues ► confrontation à une crise aux multiples racines, notamment un excès de capacité, concurrence sur les prix, les produits et les services, évolution géographique de son marché  ► engagement progressif de l’encadrement et du personnel ► lecture et débats de livres sur la qualité (Scherkenbach, Deming, Ishikawa, Mizuno, Juran et Crosby) par les cadres supérieurs puis par les autres cadres ► adoption de nouvelles méthodes de management ► changement de culture, précisément sur quatre points principaux : évolution vers une organisation en tant que processus, décisions basées sur des faits et non plus sur un management réactif ou instinctif, efforts structurés pour développer le travail d’équipe et la récompense collective, expliciter plus la formation  ► mise en place du TQM : les 7 étapes et le market-in, fixation d’objectifs, diffusion auprès des 4300 salariés des raisons de l’adoption du TQM et explication du market-in, extension en quelques mois formation aux 7 étapes et aux 7 outils.

- La stratégie d’introduction chez BBN (Bolt Beranek et Newman), un des leaders de l’électronique de pointe, a commencé par le directeur général qui connaissait déjà les pratiques japonaises du TQM ainsi que les pratiques concurrentielles dans ce pays et avait déjà entendu Shoji Shiba parler du TQM  ce qui n’était pas le cas du reste de l’entreprise BBN qui n’avait aucune expérience du TQM ► étude simultanée du TQM par le directeur général, le directeur des fabrications et les directeurs de divisions au Centre pour le Management de la Qualité ► attention portée au client qui était le point faible de la culture de BBN : institutionnalisation des visites chez le client, de l’attention portée aux défauts des produits et réduction de ces défauts, de méthodologie de développement des produits basée sur la conception simultanée alors qu’elle était séquentielle avec un comité de revue des produits et un processus de revue des différentes phases de développement ► constitution du Comité Qualité d’Entreprise ► édition d’une brochure intitulée le TQM chez BBN et diffusion auprès des 2500 salariés avec  présentation par les membres du Comité. 

Conclusion : il n’y a pas eu de croisade du directeur général comme chez Teradyne mais une éducation progressive.

- La stratégie d’introduction chez Digital : géant de l’électronique avec 100 000 salariés en 1990 et membre fondateur du CQM, avec une grande diversité et des “troupes” éloignées, ce qui fait de l’introduction du TQM un autre problème. Toutefois, quatre éléments surgissent pour des actions concernant toute l’entreprise : un modèle de TQM incluant explicitement une grande variété de pratiques ; un enseignement plus centralisé et des consultants internes ; activités de maillage intenses avec une sensibilisation poussée (tableaux d’affichage, informatisation forte de la messagerie, réunions régulières, forums qualité, etc.) ; enseignement  basé sur les travaux de Juran et bien détaillé. Il n’y a pas eu de croisade car la structure organisationnelle ne le permet pas mais une politique qualité résumée par le directeur général et fondateur de Digital ainsi :”La croissance n’est pas notre principal objectif…Si nous réalisons la qualité, nous aurons la croissance”. En s’associant avec d’autres partenaires, Digital a bénéficié de leurs expériences (par exemple, le benchmarking de Xerox et le “six sigmas” de Motorola).

¤-. Mise en place de l’organisation :

La structure organisationnelle pour l’implantation du TQM convenant à toutes tailles d’entreprises comprend sept éléments :

1. Assigner des objectifs à la mise en œuvre du TQM dans l’entreprise ainsi qu’aux activités industrielles et commerciales.

2. Fournir un cadre organisationnel : des personnes de la direction et des divisions d’exploitation pour contribuer à préparer la mise en œuvre du TQM et réunir les gens dans ce sens.

3.   Dispenser une formation et un enseignement.

4.   Promouvoir le TQM dans toute l’entreprise.

5.   Diffuser dans toute l’entreprise des récits de succès obtenus grâce à l’adoption du TQM..  

6.   Instituer des prix et des récompenses appropriés pour stimuler le TQM.

7.  La mise en place doit être pilotée et évaluée par la direction générale.

La structure organisationnelle du TQM est à peu près la même dans la plupart des entreprises recensées (Polaroid, Hewlett-Packard, Corning, Xerox, Texas Instruments et Henry Ford Health Care –services médicaux de Ford-). Celle-ci comprend deux éléments essentiels : le comité TQM et le bureau TQM. Le premier est le groupe responsable de la direction, de la diffusion et du management du TQM ; le second est une petite unité assistant le directeur général et le comité TQM (fig. 10).
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Figure 10. Le service TQM

3-. LA MISE EN ŒUVRE PROGRESSIVE :

Une description générale de mise en œuvre progressive a été élaborée par Shoji Shiba à partir d’une recherche sur les activités des cercles de qualité japonais et de présentations d’entreprises lauréates du prix Deming ainsi d’expériences d’entreprises américaines, en cohérence avec les descriptions empiriques de Juran. Ainsi, sept éléments répartis entre trois les phases suivantes :

1.  Orientation avec fixation des objectifs (élément 1) et établissement de nouvelles structures organisationnelles (élément 2).

2.  Appropriation en créant “le pouvoir de pousser” pour l’activité TQM en donnant au personnel les outils nécessaires à sa pratique (élément 3), l’encourager à le faire et l’impliquer dans l’effort de qualité (élément 4) et le stimuler par la diffusion de récits de succès en la matière (élément 5).
3.  Normalisation, après démarrage fournir les efforts pour “tirer” et orienterl’activité d’amélioration pour normaliser et mettre en cohérence les objectifs du TQM, les objectifs industriels et la pratique de l’entreprise (éléments 6 et 7).
¤. Les stratégies de mise en œuvre : les besoins des entreprises diffèrent en raison de leur histoire, leur culture et leur activité. Aussi, les stratégies  en matière de TQM doivent y être adaptées. 

Les stratégies réussies organisées suivant les trois phases de mise en œuvre progressive sont :

- En phase d’orientation 
→ La satisfaction du clien




 
→ Le Benchmarking
- En phase d’appropriation
→ Le Benchmarking



→ Les six sigmas




→ La réduction du temps de cycle

- En phase d’alignement
→ La satisfaction du client




→ L’évaluation Baldrige

4-. LE MANAGEMENT HOSHIN :

Le management hoshin oriente l’ensemble des activités du personnel afin qu’elle atteigne ses objectifs principaux et qu’elle réagisse rapidement aux évolutions de son environnement.

C’est l’un des principaux composants du TQM depuis son adoption par de nombreuses entreprises japonaises, dont Toyota, Komatsu et Bridgestone Tire Company, à la fin des années 1960.

Le management hoshin vise trois objectifs : 

- Orienter l’ensemble du personnel vers les objectifs clés de l’entreprise

- Orienter l’ensemble des fonctions et des tâches sur les objectifs clés de l’entreprise de façon à réaliser des percées en concentrant et en coordonnat les efforts et les ressources. 
- Adapter rapidement et efficacement les objectifs et les activités de l’entreprise aux changements rapides de la société et de l’environnement.

II-4. Quatrième révolution : INSERTION DANS RÉSEAU SOCIAL 

1-. L’INSERTION DANS LE RÉSEAU SOCIAL ET ÉCHANGES AUX NIVEAUX RÉGIONAL ET NATIONAL :

On peut se représenter le TQM  comme un apprentissage en réseau, auprès du réseau des entreprises, clients, fournisseurs et autres, qui s’efforcent d’améliorer leurs pratiques en matière de qualité. Etant donné que le TQM n’est pas une théorie qu’une entreprise peut simplement apprendre et mettre en pratique, l’apprentissage est nécessaire. Le TQM est une pratique qui se développe à la fois au sein des entreprises et dans leur environnement, à travers essais et erreurs. C’est une évolution qui se fait par l’apprentissage et avec l’évolution du monde. Une entreprise ne peut se limiter en essayant de découvrir par elle-même les moyens d’organiser le développement d’une pratique du TQM. Ainsi, vouloir réinventer la roue coûte du temps et de rssources. Ce que ne peuvent se le permettre même les entreprises les plus importantes et les plus habiles, hormis que cela peut engendrer des résultats dégradés. Si une entreprise développe une méthode efficace, celle-ci doit être diffusée pour profiter aux autres entreprises. Au Japon, on est traditionnellement opposé au secret en matière de méthodologie des améliorations de la qualité. De nombreux exemples de diffusions sont connus, comme les modalités de réunion des cercles de qualité et les échanges de visite d’usines. ou des récits d’améliorations inventées aux Etats-Unis.

Les entreprise participent aux efforts nationaux et régionaux et aux organismes de diffusion du TQM pour : éviter d’avoir à réinventer en interne quarante années de pratiques de la qualité ; créer un apprentissage et une mise en commun mutuels des découvertes ; et créer une culture qualité au sein de laquelle elles puissent évoluer.

En cette matière, le Japon est doté d’une infrastructure plus développée et plus organisée qu’aux Etats-Unis et en Europe. Dans ce pays on a découvert trois éléments nécessaires à la réussite de la diffusion du TQM dans l’environnement social des entreprises :


- une infrastructure pour le fonctionnement en réseau,   


- l’ouverture sur des cas réels,


- des “agents de changement” ou catalyseurs.

Des organisations nationales comme le MITI (Ministère du Commerce International et de l’Industrie) sont engagés dans la normalisation et parfois la certification. Ainsi, son rôle important dans la création du JIS (JapaneseIndustrial Standards). Deux organisations nationales sans but lucratif : l’Union des Scientifiques et Ingénieurs Japonais (JUSE) et l’Association japonaise de Normalisation(JSA). C’est la JUSE qui répandit les enseignements de W. Edwards Deming lors de sa visite au Japon en 1950, invita    Joseph Juran en 1954 et institua le prix Deming en 1951.

2-. Le TQM, SYSTÈME D’APPRENTISSAGE :

L’apprentissage peut être divisée en trois catégories, selon le qu’il porte sur : 

1°  le savoir-faire spécifique à la tâche exercée ,

2° la compétence ou la capacité dans un domaine quelconque : métier de l’ingénieur, du publicitaire, etc.

3° La formation de base (lecture, histoire, etc.)

Shoji Shiba pense qu’une plus grande du disposition d’esprit du Japon à investir dans le développement des compétences représente un important avantage concurrentiel. La formation à la compétence y est effectuée principalement par l’employeur. Par exemple, chez NEC, les ingénieurs nouvellement recrutés bénéficient au départ d’une année entière de formation afin de leur faire acquérir les savoir-faire jugés nécessaires par l’entreprise. Dans un monde en rapide évolution les entreprises adapter leurs systèmes et leurs équipements pour faire face aux réalités nouvelles. Les emplois et les savoir-faire sont rendus rapidement obsolètes, d’où la nécessité de niveaux de compétences à développer car les les formations acquises à l’école ne suffisent plus.

Le TQM engendre à tous les niveaux de la pratique –individu, équipe, organisation ou région- la capacité de l’auto-développement. Les trois phases du processus du TQM : orientation, appropriation et auto-invention. Par orientation on entend l’initiation à une nouvelle compétence ; par appropriation, l’apprentissage du métier exigé par la nouvelle compétence ; par auto-invention, le fait d’avoir acquis suffisamment de métier pour s’adapter de façon efficace à un besoin précis ou pour aller au-delà de ce qu’on a appris d’autrui. C’est une amélioration des ressources humaines. 

Les auteurs illustrent ces phases par l’exemple d’un génie : Vincent Van Gogh, qui commença à étudier sérieusement les estampes japonaises en en collectionnant quelque 400 et en les présentant en dans des expositions. C’est la phase d’orientation. Ensuite, Van Gogh se mit à peindre des copies de ces estampes : l’Arbre, copie fidèle de la Maison au Prunier à Kameido de Hiroshige est abrité par le Rijkmuseum d’Amsterdam comme sa Japonaiserie. C’est la phase d’appropriation où il perfectionna sa capacité à peindre d’une manière conventionnelle. La copie des maîtres, limitation est un outil puissant d’appropriation. Progressivement, Van Gogh créa ses propres méthodes avec quelques traces d’imitation dans le Semeur et le Poirier en Fleur. Enfin, il passa à l’auto-invention avec sa Nature Morte aux Iris.

CONCLUSION

La mise en évidence du TQM comme système de management évolutif permettant le développement de produits et de services pour répondre aux besoins du client et l’atteinte des objectifs de l’entreprise avec l’implication du sommet de la hiérarchie et la participation active du personnel, et comme système d’apprentissage permettant l’acquisition des compétences et des savoir-faire pour s’adapter à un monde en changement rapide, tel à été l’objet de l’ouvrage.

Les développements essentiels ont consacré les quatre concepts fondamentaux du TQM, appelés par les auteurs les quatre révolutions. Ce sont la priorité donnée au client, l’amélioration continue, la participation totale et l’insertion dans un réseau social.

Ces quatre révolutions ne s’appliquent pas seulement à la façon dont une entreprise applique ses méthodes qualité, améliore ses processus de fonctionnement et développe les capacités humaines de son personnel. Elles s’appliquent aussi à l’évolution du TQM lui-même.

La plus fondamentale des quatre révolutions est l’amélioration continue. C’est le PDCA, qui, répèté indéfiniment, vise à porter l’entreprise au niveau des meilleures pratiques et à réagir à un environnement changeant.

La description de plusieurs systèmes et modèles dont le modèle en WV, invention de Shoji Shiba et suite évolutive du modèle en W de Kawakita, et des outils du management apporte les preuves que le TQM s’intègre dans un environnement où tous les types de connaissances humaines sont au service de l’entreprise. C’est donc un système ouvert.

L’insistance sur les pratiques japonaises en matière de qualité est due au rôle des entreprises de ce pays dans le domaine mais aussi à ses particularités culturelles.  

CRITIQUE    

Si l’impact du TQM sur l’amélioration des performances de l’entreprise n’est plus à démontrer, il convient de noter, comme l’ont d’ailleurs montré les auteurs, que ses concepts ne constituent pas une théorie à appliquer par les entreprises comme tout savoir scientifique.

Les modèles et outils étudiés dans le livre qui a été rédigé au début des années 1990  sont toujours d’actualité, notamment le modèle en WV.

L’ouvrage est un manuel d’apprentissge et englobe toutes les pratiques accumulées en matière de qualité avec un grand nombre d’études de cas d’entreprises pratiquant un ou pllusieurs concepts du TQM. Le seul regret est le manque de citation de cas d’entreprises japonaises, bien que la référence aux pratiques japonaises était constant.

On peut se demander quelles seraient les réponses du TQM aux défis du monde actuel :

- les problèmes éthiques (commerce équitable, travail des enfants dans les pays émergents),   

- les règles du marché : concurrence déloyale, contrefaçons   

- émergence de nouveaux géants (Chine, Inde, Brésil, etc.)?

On peut se demander aussi s’il n’existe pas d’autres façons de voir la qualité. Ainsi, les réussites de nombreuses entreprises allemandes, scandinaves, américaines ou françaises sans le TQM!  
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