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CONDUITE

La Qualite totale militaire

« Plutot penser le changement que changer le pansement »

Pierre Dac

La Qualité totale vient d'étre introduite dans |'armée. L'irruption de la technique managériale la plus
moderne dans le commandement militaire représente une chance exceptionnelle pour notre armée de
milice. De quoi s'agitl exactement?

B Col Pierre G. Altermath

1. Le changement

Les armées sont confrontées
aujourd’hui, comme les entre-
prises d’ailleurs, a quatre for-
mes de changement.

1.1. Les coiits.- Le budget
militaire s’affaisse réguliere-
ment. L histoire nous apprend
qu'a moins d'une augmenta-
tion dramatique de la menace,
cette tendance se poursuivra ir-
rémédiablement. Comment évi-
ter que cette évolution influen-
ce négativement notre crédi-
bilité?

1.2. Le client.- Jamais, notre
armée n’a obtenu plus des deux
tiers des voix dans une vota-
tion fédérale du temps de paix.
L’adhésion critique du peuple
suisse a son armée souffre, en
plus, d’une perception décli-
nante de la menace. Pouvons-
nous, dans de telles conditions,
négliger 'opinion qu’ont les
militaires, leur famille et leur
employeur du service mili-
taire ?

1.3. La concurrence.- La
concurrence a fait irruption
dans le monde militaire. Le
service civil ampute nos effec-
tifs et les pressions de I'écono-
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mie nous font perdre des ca-
dres. De plus, les engagements
subsidiaires offrent aux entre-
prises civiles des opportuni-
tés concurrentielles croissantes.
Comment éviter que cette €vo-
lution mette en danger I'effica-
cité de notre armée ?

1.4. L’accélération.- ['aug-
mentation exponentielle du nom-
bre de nouveautés compromet
la maitrise du changement.
Quel commandant dispose en-
core d’une vue d’ensemble pré-
cise du niveau d’instruction de
sa formation?

«On n’affronte pas un
monde qui change avec des
tétes qui se ferment.»

H. Sérieyx

Le commandement par la
Qualité totale représente la ré-
ponse des Forces terrestres a
cette mutation. Solution €éprou-
vée par de nombreuses entre-
prises de pointe, elle a égale-
ment fait son apparition dans
différentes armées.

2. Le prix de la qualité

Que coite le manque de qua-
lit¢ dans un engagement? Le
15% des pertes au combat sont
provoquées par les propres
troupes; 'armée américaine a
perdu, pendant la Seconde
Guerre mondiale, 242000 mili-
taires a la suite d’accidents de
circulation.

Cette évolution contraint le
commandement & produire tou-
jours plus, mieux, plus vite,
avec des ressources en constan-
te diminution. Ce défi ne peut
plus étre relevé en travaillant
plus ou mieux. Le potentiel
d’amélioration disponible dans
ce genre de démarche s’avere
épuisé. Aux années d’abondan-
ce et de stabilité a succédé une
époque de pénuries et d’incerti-
tudes. Il s’agit d’adapter nos
réflexions et comportements a
cette nouvelle situation.

«L'armée vue par les mili-
taires, c’est le sourire en
plus ou le soupir en plus?»

D’apres P. Détrie

Nous pourrions encore men-
tionner un nombre impression-
nant de bavures, d’erreurs, de
dégits et de souffrances in-
utiles qu'une conduite et une
instruction de meilleure qualité
auraient permis de limiter. La
qualité ne représente pas qu'un
facteur d’efficacité, elle fait
partic intégrante de I'éthique
du commandement. Le prix
du manque de qualité¢ s avere
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CONDUITE

exorbitant dans le domaine ci-
vil également:

M L'économie francaise a
perdu, en 1992, 100 milliards
de francs suisses de chiffre d’af-
faire par manque de qualité.

B [ absence de participation
du personnel représente, pour
les entreprises allemandes, une
perte annuelle de 35 milliards
de marks.

B La Suisse gaspille annuel-
lement entre 3,5 et 5 milliards
de francs parce que son ensei-
gnement public souffre d’un
manque de qualité.

Ces chiffres impressionnants
démontrent que la notion de
qualité renferme un potentiel
d’amélioration considérable.

3. Evolution
de la qualite

Trois conceptions de la qua-
lité se sont succédées dans no-
tre armée comme dans I'écono-
mie:

B Les contrdles «Qualité»,
inspections finales dans le jar-
gon militaire, sont pratiqués
depuis toujours dans I'instruc-
tion. Cette technique place le
responsable devant le fait ac-
compli et rend toute correction
vaine.

B Lassurance «Qualité» ap-
parait dans les années septante
sous la forme des carnets de
chefs de section, des feuilles de
postes pour caporaux et d'une
multitude de documents. Il s a-
gissait d’assurer la réussite des
objectifs en influengant I'ins-
truction en amont. Malheureu-
sement, le formalisme et le pa-
pier ont supplanté rapidement
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I’homme et démontré I"effica-
cité limitée de cette approche.
Nous n’avons pas intitulé cette

«L’enjeu est de transfor-
mer le pépin en pépite. »

P. Détrie

vaine démarche ISO 9000 mais
la «guerre du papier», ce qui
revient au méme.

B Le commandement par la
Qualité totale intervient finale-
ment dans les années nonante.
Il ne s’agit plus d’une tech-
nique de controle en mains de
spécialistes, mais d’une ap-
proche globale de I'action et de
la conduite. Elle consiste:

—a définir consensuellement
des objectifs mesurables en im-
pliquant a cet effet I'ensemble
des forces vives de I'organisa-
tion;

— a polariser toutes les res-
sources et efforts disponibles
dans cette direction:

— a optimaliser, puis amélio-
rer de maniere permanente les
processus de décision et d’ac-
tion.

Le commandement par la
Qualité totale ne vise donc pas
le perfectionnisme mais I'enga-
gement optimal et sans cesse
amélioré de tous les moyens
disponibles.

4, Philosophie
de la Qualité totale

La Qualité totale repose sur
la présence de six éléments de
base. Ils correspondent a des
carences responsables de fric-
tions, de conflits mais aussi

d’une dilapidation des ressour-
ces. Ces six éléments illustrent
le changement de mentalité re-
quis par notre approche. A quoi
cela correspond-il ?

4.1. Orientation «Clients

et partenaires »
Nous considérons encore le
commandement comme une

chasse gardée, dans laquelle
chaque chef est libre de faire ce
qu’il veut dans le cadre de sa
liberté d’action. Cette concep-
tion anarchique ignore toute
coordination avec le milieu ou
les partenaires, au nom de pré-
rogatives jalousement proté-
gées. Une perception dispen-
dieuse devenue incompatible
avec les servitudes contempo-
raines! L'orientation «Clients
et partenaires» consiste a re-
placer la célebre question «De
quoi s’agit-il?» au centre des
réflexions. Qui sont mes parte-
naires et mes clients? Com-
ment pouvons-nous gagner en-
semble de I'efficacité? Cette
approche doit amener chacun a
penser et a agir globalement.
Elle doit conduire cadres et col-
laborateurs a privilégier I'in-
térét général au détriment des
aspirations individuelles.

4.2, Polarisation sur le but

«Nous ordonnons trop et
commandons trop peu» préten-
dait un ancien conseiller fédé-
ral. Ce défaut nous amene a
confondre action et agitation.
Une multitude de projets, de
mots d’ordres, de plans direc-
teurs, de stratégies et autres
mesures sont déclenchés en
permanence.

Leur apparition, générale-
ment non coordonnée, agite les
états-majors, paralyse des res-
sources et ¢parpille les moyens.
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«Le Suisse est champion
du monde de la critique.
Etes-vous sir de bien utili-
ser tout ce potentiel 7»

D’apres P. Détrie

Ces projets finissent souvent
par disparaitre subrepticement.
La polarisation sur le but im-
plique la définition d’objectifs
mesurables, la concrétisation
d’un plan d’action, susceptible
de concentrer toutes les éner-
gies dans une direction com-
mune, et le controle systéma-
tique des résultats. L'essentiel
réside ici dans le produit des
activités et non plus dans le
respect des cahiers des charges.

4.3. Ameélioration continue

Le processus de conduite
¢lémentaire repose sur les qua-
tre «C»: commander, commu-
niquer, controler et corriger. Au
niveau de ["application de ce
processus, nous sommes (res
faibles sur le plan de la correc-
tion. Généralement, nous nous
contentons de qualifier, de me-
nacer et d’échanger le respon-
sable. On ne trouve nulle part
la trace d’un instrument de cor-

«Une entreprise qui ne sait
pas ou elle veut aller a peu
de chances d’y arriver.»

Matsuchita

rection. L’amélioration conti-
nue consiste a concrétiser sys-
tématiquement la correction a
I"aide d’un outil inédit: le plan
d’action. Cette démarche doit
transformer le commandement
binaire (ordre-contréle) en une
spirale d’amélioration continue.

4.4, Implication
des subordonnés

Notre armée a la chance de
disposer de soldats en général
surqualifiés par rapport a leur
fonction. Curieusement, nous
peinons a exploiter ce potentiel
formidable. Trois formes de
comportement sont possibles
pour le subordonné: I'obéis-
sance, la discipline et la partici-
pation. La réalit¢ nous dé-
montre que les chefs privilé-
gient excessivement |’ obéissan-
ce et la discipline. Deux atti-
tudes commodes certes, mais
d’une inefficacité dramatique.
Nous n’avons guere le choix.
Le chemin de I'efficacité passe
par le recours a une attitude
participative. Il s’agit d’exploi-
ter, dans I’esprit de notre regle-
ment de service, le potentiel
formidable qui sommeille chez
nos subordonnés.

4.5. Maitrise des processus

Notre commandement mili-
taire repose sur deux processus
de conduite réglementés. La
«planification d’emploi» assu-
re la prise des décisions et la
«conduite de I'action», les
transpose dans les faits. Cu-
rieusement, la «conduite de
"action» n’est guere instruite
chez nous. Comment donc §’¢-
tonner que I"application des or-
dres représente 1'une de nos ca-
rences principales? De plus, la
notion de «controlling », un sy-
nonyme parfait de la «conduite
de I'action», a été négligem-

«A force de réduire les per-
sonnes a ce qu’on en attend,
on oublie tout ce qu’elles
peuvent donner. »

G. Archier

CONDUITE

ment introduite dans ["armée et
assure une confusion complete
dans le commandement. L ap-
plication systématique de ce
processus de conduite devrait
pourtant nous offrir un surcroit
d’efficacité remarquable.

4.6. Conduite

Trois techniques s’ offrent aux
cadres pour mener leurs subor-
donnés: la donnée d’ordres
unilatérale, la conduite par ob-
jectifs et la conduite participa-
tive. Seule, cette derniere dé-
marche est susceptible d'impli-
quer les subordonnés dans I"ac-
tion commune. Malheureuse-
ment, les cadres peinent a aban-
donner le confort d’un autorita-
risme simpliste et commode.
[lIs n’osent pas affronter les dé-
fis d’une conduite des hommes
intelligents. Prenons garde tou-
tefois de ne pas mélanger la
conduite sous le feu a caractére
intuitif et autoritaire et le com-
mandement ordinaire a conno-
tation participative. L'évolution
de I"art de la guerre nous impo-
se deux formes de conduite des
hommes.

3. La Qualité totale
et les réglements

La Qualité totale ne compro-
met en aucune fagon les parti-
cularismes du commandement
militaire. Tous ses principes se
retrouvent dans nos réglements
principaux. Rien d’étonnant a
cela, puisque la plupart des doc-
trines managériales actuelles
ont leur source dans I’histoire
militaire. Une réalité particulie-
rement enrichissante pour le
transfert d’expériences armée-
¢conomie si ardemment sou-
haité aujourd’hui.
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«L'exercice du pouvoir
rend les chefs sourds et les
subordonnés muets. »

L)

Les outils de qualité dispo-
nibles sur le marché ont été
adaptés et complétés selon nos
besoins. Il s’agissait de viser
trois objectifs:

M enrichir la pédagogie pour
accélérer la formation;

B limiter les techniques a
I'essentiel  pour gagner du
temps dans I'exécution;

M simplifier les méthodes
pour rendre la présence de con-
sultants inutile.

Nous constatons avec plaisir
que le rapport colt-efficacité
optimal de nos outils militaires
et la possibilité de les utiliser
tels quels dans I'entreprise pro-
voquent un franc succes aupres
des officiers de milice. Quatre
outils de qualité sont en voie
d’introduction:

B La grille d’amélioration
est un moyen d’optimalisation
du commandement. Dérivé du
modele européen de Qualité
(EFQM) et de sa variante hel-
vétique (ESPRIX), cet outil est
destiné aux états-majors. Il per-
met, apres une journée de for-
mation et en 'espace de quel-
ques heures, de définir le po-
tentiel d’amélioration de la for-
mation.

B Le plan d’action cst le
premier instrument correctif in-
troduit dans 1'armée. A ['issue
d’une instruction de deux heu-
res, il offre a chaque officier la
possibilité de traduire une me-
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sure corrective en un plan réa-
liste, concret et précis.

B Les conventions sur les
buts permettent d’instrumenta-
liser I'implication des subor-
donnés dans la conduite. Cette
démarche n’est pas un compro-
mis, mais une épreuve de faisa-
bilit¢. Elle n’empéche nulle-
ment le recours aux formes
classiques de commandement
lorsque la situation I'exige. La
formation nécessaire se limite a
deux heures. Il convient surtout
ici de rester simple et pragma-
tique. L’essentiel, au début, ne
se situe pas dans le contenu de
la convention mais dans le che-
min emprunté.

B Au niveau des processus,
nous nous concentrons sur la
formation et I'introduction de
la conduite de P’action, un pro-
cessus utilisé aussi bien dans la
prise d’un dispositif tactique
que dans la marche du service
ou la conduite de I'instruction.
Deux heures d’instruction suf-
fisent a fournir des bases né-
cessaire a la mise en pratique
de ce processus.

6. Conclusion

L'introduction de la Qualité
totale doit nous permettre d’at-
teindre quatre objectifs:

B Amélioration de la perti-

- nence et de I’efficacité de notre

action.

B Intensification de la parti-
cipation des collaborateurs.

B Augmentation de I'accep-
tance de I'armée dans la popu-
lation.

B Optimalisation des syner-
gies entre 1'armée et I'écono-
mie.

Les premieres expériences
confirment la présence d'un
potentiel d’amélioration formi-
dable aussi bien dans la troupe,
dans les administrations ou les
exploitations. De plus, I'intérét
que les outils militaires de la
Qualité totale rencontrent au-
pres des entreprises civiles dé-
montrent I’'opportunité de notre
approche.

La Qualité totale représente
pour notre armée une chance
inespérée de garder le contact,
aussi bien avec I'économie
qu’avec les armées étrangeres.
Les cadres militaires sauront-
ils quitter le confort de la routi-
ne pour aborder sans atermoie-
ment ce défi? Le proche avenir
nous le démontrera.

P G. A,
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