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Conduite

La Qualite totale militaire

« Plutöt penser le changement que changer le pansement»

Pierre Dac

La Qualite totale vient d'etre introduite dans l'armee. L'irruption de la technique manageriale la plus

moderne dans le commandement militaire represente une chance exceptionnelle pour notre armee de

milice. De quoi s'agit-il exactement?

¦ Col Pierre G. Altermath

1. Le changement

Les armees sont confrontees
aujourd'hui, comme les
entreprises d'ailleurs. ä quatre
formes de changement.

1.1. Les coüts.- Le budget
militaire s'affaisse regulierement.

L'histoire nous apprend
qu'ä moins d'une augmentation

dramatique de la menace,
cette tendance se poursuivra ir-
remediablement. Comment eviter

que cette evolution influence

negativetnent notre
credibilite?

1.2. Le client.- Jamais. notre
armee n'a obtenu plus des deux
tiers des voix dans une votation

federale du temps de paix.
L'adhesion critique du peuple
suisse ä son armee souffre. en
plus, d'une perception decli-
nante de la menace. Pouvons-
nous, dans de telles conditions,
negliger l'opinion qu'ont les
militaires, leur famille et leur
employeur du service
militaire'.'

1.3. La concurrence.- La
concurrence a fait irruption
dans le monde militaire. Le
service civil ampute nos effectifs

et les pressions de l'econo¬

mie nous fönt perdre des
cadres. De plus, les engagements
subsidiaires offrent aux
entreprises civiles des opportuni-
tes concurrentielles croissantes.
Comment eviter que cette
evolution mette en danger l'efficacite

de notre armee?

1.4. L'acceleration.-
L'augmentation exponentielle du nombre

de nouveautes compromet
la maitrise du changement.
Quel commandant dispose
encore d'une vue d'ensemble precise

du niveau d'instruction de

sa formation

«On n'affronte pas un
monde qui change avec des

tetes qui se ferment.»

H. Serieyx

Cette evolution contraint le

commandement ä produire
toujours plus, mieux, plus vite.
avec des ressources en constante

diminution. Ce defi ne peut
plus etre releve en travaillant
plus ou mieux. Le potentiel
d'amelioration disponible dans

ce genre de demarche s'avere

epuise. Aux annees d'abondan-
ce et de stabilite a succede une

epoque de penuries et d'incerti-
tudes. II s'agit d'adapter nos
refiexions et comportements ä

cette nouvelle Situation.

Le commandement par la

Qualite totale represente la

reponse des Forces terrestres ä

cette mutation. Solution eprouvee

par de nombreuses entreprises

de pointe. eile a egalement

fait son apparition dans
differentes armees.

2. Le prix de la qualite
Que coüte le manque de qualite

dans un engagement? Le
15 c/c des pertes au combat sont

provoquees par les propres
troupes; l'armee americaine a

perdu. pendant la Seconde
Guerre mondiale, 242000
militaires ä la suite d'aeeidents de

circulation.

«L'armee vue par les
militaires, c'est le sourire en

plus ou le soupir en plus?»

D'apres P. Detrie

Nous pourrions encore men-
tionner un nombre impression-
nant de bavures. d'erreurs, de

degäts et de souffrances
inutiles qu'une conduite et une
instruction de meilleure qualite
auraient permis de limiter. La
qualite ne represente pas qu'un
facteur d'efficacite, eile fait
partie integrante de l'ethique
du commandement. Le prix
du manque de qualite s'avere
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Conduite

exorbitant dans le domaine civil

egalement:

¦ L'economie francaise a

perdu, en 1992, 100 milliards
de francs suisses de chiffre d'affaire

par manque de qualite.

¦ L'absence de participation
du personnel represente, pour
les entreprises allemandes, une

perte annuelle de 35 milliards
de marks.

¦ La Suisse gaspille annuel-
lement entre 3,5 et 5 milliards
de francs parce que son
enseignement public souffre d'un
manque de qualite.

Ces chiffres impressionnants
demontrent que la notion de

qualite renferme un potentiel
d'amelioration considerable.

3. Evolution
de la qualite

Trois coneeptions de la qualite

se sont succedees dans notre

armee comme dans l'economie:

¦ Les contröles «Qualite»,
inspections finales dans le

Jargon militaire, sont pratiques
depuis toujours dans l'instruction.

Cette technique place le

responsable devant le fait
accompli et rend toute correction
vaine.

¦ L'assurance «Qualite»
apparait dans les annees septante
sous la forme des carnets de

chefs de section. des feuilles de

postes pour caporaux et d'une
multitude de documents. II

s'agissait d'assurer la reussite des

objectifs en influencant
l'instruction en amont. Malheureusement,

le formalisme et le

papier ont supplante rapidement

l'homme et demontre l'efficacite

limitee de cette approche.
Nous n'avons pas intitule cette

«L'enjeu est de transformer

le pepin en pepite.»

P. Detrie

vaine demarche ISO 9(KM) mais
la «guerre du papier», ce qui
revient au meine.

¦ Le commandement par la
Qualite totale intervient finalement

dans les annees nonante.
II ne s'agit plus d'une
technique de contröle en mains de

specialistes. mais d'une
approche globale de l'action et de

la conduite. Elle consiste:

- ä definir consensuellement
des objectifs mesurables en
impliquant ä cet effet fensemble
des forces vives de l'organisation:

- ä polariser toutes les
ressources et efforts disponibles
dans cette direction;

- ä optimaliser. puis ameliorer

de maniere permanente les

Processus de decision et d'action.

Le commandement par la
Qualite totale ne vise donc pas
le perfectionnisme mais
l'engagement optimal et sans cesse
ameliore de tous les moyens
disponibles.

4. Philosophie
de la Qualite totale

La Qualite totale repose sur
la presence de six elements de
base. Ils correspondent ä des

carences responsables de
frictions. de conflits mais aussi

d'une dilapidation des ressources.

Ces six elements illustrem
le changement de mentalite
requis par notre approche. A quoi
cela correspond-il?

4.1. Orientation «Clients
et partenaires»

Nous considerons encore le
commandement comme une
chasse gardee, dans laquelle
chaque chef est libre de faire ce

qu'il veut dans le cadre de sa
liberte d'action. Cette conception

anarchique ignore toute
coordination avec le milieu ou
les partenaires, au nom de

prerogatives jalousement protegees.

Une perception dispen-
dieuse devenue incompatible
avec les servitudes contempo-
raines! L'orientation «Clients
et partenaires» consiste ä re-
placer la celebre question «De
quoi s'agit-il?» au centre des

refiexions. Qui sont mes
partenaires et mes clients? Comment

pouvons-nous gagner
ensemble de l'efficacite? Cette
approche doit amener chacun ä

penser et ä agir globalement.
Elle doit conduire cadres et
collaborateurs ä privilegier
l'interet general au detriment des

aspirations individuelles.

4.2. Polarisation sur le but

«Nous ordonnons trop et
commandons trop peu » preten-
dait un ancien conseiller federal.

Ce defaut nous amene ä

confondre action et agitation.
Une multitude de projets, de

mots d'ordres, de plans directeurs,

de strategies et autres
mesures sont declenches en

permanence.

Leur apparition. generalement

non coordonnee. agite les

etats-majors, paralyse des

ressources et eparpille les moyens.

RMSN' 12-1999
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«Le Suisse est champion
du monde de la critique.
Etes-vous sür de bien utiliser

tout ce potentiel?»

D'apres P. Detrie

Ces projets finissent souvent
par disparaitre subrepticement.
La polarisation sur le but
implique la definition d'objectifs
mesurables. la concretisation
d'un plan d'action, susceptible
de concentrer toutes les energies

dans une direction
commune, et le contröle systematique

des resultats. L'essentiel
reside ici dans le produit des
activites et non plus dans le

respect des cahiers des charges.

4.3. Amelioration continue

Le processus de conduite
elementaire repose sur les quatre

«C»: Commander, communiquer,

controler et corriger. Au
niveau de l'application de ce

processus, nous sommes tres
faibles sur le plan de la correction.

Generalement, nous nous
contentons de qualifier, de
menacer et d'echanger le responsable.

On ne trouve nulle part
la trace d'un instrument de cor-

«Une entreprise qui ne sait

pas oü eile veut aller a peu
de chances d'y arriver.»

Matsuchita

rection. L'amelioration continue

consiste ä concretiser sys-
tematiquement la correction ä

l'aide d'un outil inedit: le plan
d'action. Cette demarche doit
transformer le commandement
binaire (ordre-contröle) en une
spirale d'amelioration continue.

4.4. Implication
des subordonnes

Notre armee a la chance de

disposer de soldats en general
surqualifies par rapport ä leur
fonction. Curieusement, nous
peinons ä exploiter ce potentiel
formidable. Trois formes de

comportement sont possibles
pour le subordonne: l'obeissance,

la discipline et la participation.

La realite nous
demontre que les chefs privile-
gient excessivement l'obeissance

et la discipline. Deux
attitudes commodes certes, mais
d'une inefficacite dramatique.
Nous n'avons guere le choix.
Le chemin de l'efficacite passe
par le recours ä une attitude
partieipative. II s'agit d'exploiter,

dans l'esprit de notre reglement

de service, le potentiel
formidable qui sommeille chez
nos subordonnes.

4.5. MaTtrise des processus

Notre commandement militaire

repose sur deux processus
de conduite reglementes. La
«planification d'emploi» assure

la prise des decisions et la
«conduite de l'action», les

transpose dans les faits.
Curieusement, la «conduite de

l'action» n'est guere instruite
chez nous. Comment donc
s'etonner que l'application des
ordres represente l'une de nos
carences principales? De plus, la
notion de «Controlling», un
synonyme parfait de la «conduite
de l'action», a ete negligem-

«A force de reduire les

personnes ä ce qu'on en attend,
on oublie tout ce qu'elles
peuvent donner.»

G. Archier

ment introduite dans l'armee et
assure une confusion complete
dans le commandement.
L'application systematique de ce

Processus de conduite devrait
pourtant nous offrir un surcroit
d'efficacite remarquable.

4.6. Conduite

Trois techniques s'offrent aux
cadres pour mener leurs
subordonnes: la donnee d'ordres
unilaterale, la conduite par
objectifs et la conduite partieipative.

Seule, cette derniere
demarche est susceptible d'impli-
quer les subordonnes dans l'action

commune. Malheureusement,

les cadres peinent ä

abandonner le confort d'un autorita-
risme simpliste et commode.
Ils n'osent pas affronter les defis

d'une conduite des hommes
intelligents. Prenons garde
toutefois de ne pas melanger la
conduite sous le feu ä caractere
intuitif et autoritaire et le
commandement ordinaire ä conno-
tation partieipative. L'evolution
de l'art de la guerre nous impose

deux formes de conduite des
hommes.

3. La Qualite totale
et les reglements

La Qualite totale ne compro-
met en aueune facon les parti-
cularismes du commandement
militaire. Tous ses principes se

retrouvent dans nos reglements
principaux. Rien d'etonnant ä

cela. puisque la plupart des
doctrines manageriales actuelles
ont leur source dans l'histoire
militaire. Une realite particulierement

enrichissante pour le
transfert d'experiences armee-
economie si ardemment
souhaite aujourd'hui.
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«L'exercice du pouvoir
rend les chefs sourds et les
subordonnes muets.»

Les outils de qualite disponibles

sur le marche ont ete
adaptes et completes selon nos
besoins. II s'agissait de viser
trois objectifs:

¦ enrichir la pedagogie pour
accelerer la formation;

¦ limiter les techniques ä

l'essentiel pour gagner du

temps dans l'execution;

¦ simplifier les methodes

pour rendre la presence de
Consultants inutile.

Nous constatons avec plaisir
que le rapport coüt-efficacite
optimal de nos outils militaires
et la possibilite de les utiliser
tels quels dans l'entreprise pro-
voquent un franc succes aupres
des officiers de milice. Quatre
outils de qualite sont en voie
d'introduction:

¦ La grille d'amelioration
est un moyen d'optimalisation
du commandement. Derive du
modele europeen de Qualite
(EFQM) et de sa Variante
helvetique (ESPRIX), cet outil est
destine aux etats-majors. II
permet, apres une journee de
formation et en l'espace de quelques

heures, de definir le
potentiel d'amelioration de la
formation.

¦ Le plan d'action est le

premier instrument correctif
introduit dans ranne«. A l'issue
d'une instruction de deux heures,

il offre ä chaque officier la

possibilite de traduire une me¬

sure corrective en un plan
realiste, concret et precis.

¦ Les Conventions sur les
buts permettent d'instrumentaliser

I'implication des
subordonnes dans la conduite. Cette
demarche n'est pas un compromis.

mais une epreuve de
faisabilite. Elle n'empeche nullement

le recours aux formes
classiques de commandement
lorsque la Situation l'exige. La
formation necessaire se limite ä

deux heures. II convient surtout
ici de rester simple et pragmatique.

L'essentiel. au debut, ne
se situe pas dans le contenu de
la Convention mais dans le chemin

emprunte.

¦ Au niveau des processus,
nous nous concentrons sur la
formation et l'introduction de

la conduite de l'action. un
processus utilise aussi bien dans la

prise d'un dispositif tactique
que dans la marche du service
ou la conduite de l'instruction.
Deux heures d'instruction suf-
fisent ä fournir des bases
necessaire ä la mise en pratique
de ce processus.

6. Conclusion

L'introduction de la Qualite
totale doit nous permettre
d'atteindre quatre objectifs:

¦ Amelioration de la perti-
nence et de l'efficacite de notre
action.

¦ Intensification de la
participation des collaborateurs.

¦ Augmentation de l'accep-
tance de l'armee dans la
population.

¦ Optimalisation des synergies

entre l'armee et l'economie.

Les premieres experiences
confirment la presence d'un
potentiel d'amelioration formidable

aussi bien dans la troupe,
dans les administrations ou les

exploitations. De plus, l'interet
que les outils militaires de la
Qualite totale rencontrent
aupres des entreprises civiles de-
montrent l'opportunite de notre
approche.

La Qualite totale represente
pour notre armee une chance

inesperee de garder le contact.
aussi bien avec l'economie
qu'avec les armees etrangeres.
Les cadres militaires sauront-
ils quitter le confort de la routine

pour aborder sans atermoie-
ment ce defi Le proche avenir
nous le demontrera.

P. G. A.
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