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QUALITE TOTALE

Le role de la «qualite totale »
dans I’évolution des armeées

la premiére tentative d'introduction de la «qualité totale» dans les Forces terrestres reposait sur des
modsles disponibles sur le marché. Cet essai, réalisé sous la direction de |'vne des principales entre
prises de consultations spécialisée dans ce domaine, fut un échec. Les cadres concernés n'ont pas tou-
jours saisi ce dont il s'agissait; les modeles utilisés se sont révélés peu cohérents, complexes et non
adaptés aux spécificités de I'armée. Les honoraires des consultants ne correspondaient guére & leurs
compétences, encore moins au résultat atteint. Décision est prise de stopper le projet, de revisiter les
techniques, la pédagogie et la psychologie utilisées dans la « qualité totale ».

B Cdt C Jacques Dousse

La crise du pétrole de 1973 a
exercé une influence décisive
sur les structures ainsi que sur
le fonctionnement des adminis-
trations et des entreprises. Qua-
tre nouveaux parametres ont
contraint les responsables a
s’interroger sur la pertinence et
l'efficacité de leur organisation.

B Les colts.- La baisse ré-
guliere des ressources finan-
cieres oblige a passer d'une
gestion traditionnelle et passive
des budgets a une maitrise gé-
nérale des dépenses, une inno-
vation considérable pour les
militaires pas habitués a inté-
grer I'élément financier dans
tous les processus de décision.

B La concurrence.- Les en-
gagements militaires a caracte-

grands progres dans I’armée.

En 1995, les Forces terrestres introduisent le modele de
qualité totale de la Fondation européenne pour le management
par la qualité totale (EFQM). II s'agit d'une fondation privée
créée par de grandes entreprises européennes; elle est implan-
tée un peu partout dans le monde et cherche a promouvoir un
management moderne de haut niveau. Des lors, le colonel
Pierre Altermath devient «1’ambassadeur itinérant» et enthou-
siaste de ce nouveau modele de gestion, qui peut apporter de

En 2000, la fondation européenne a opté, a son tour, pour
une nouvelle approche de l'auto-évaluation comprenant un
modele d'introduction simple et rapide, un deuxiéme modéle
plus affiné et un peu plus compliqué, un troisiéme modele trés
complet mais treés onéreux. L'utilisation de ces modeles devait
pouvoir étre sanctionnée par différents types de diplémes ou
de prix de qualité. En juin 2000, les Forces terrestres sont in-
vitées a participer a un projet-pilote européen afin de tester le
nouveau systéme d'auto-évaluation, avec des administrations
italiennes, francaises et irlandaises.

re subsidiaire offrent des op-
portunités concurrentielles a de
nombreuses entreprises civiles
Ce phénomene, inconnu il y 4
quelques années, force l'armée
a comparer ses performances
avec celles d'autres organisa-
tions. La pression des colts
nous amene également a envl-
sager I'hypothése de confier &
I’extérieur certaines taches, uné
solution radicale et peu favo-
rable a I'emploi, mais pratiquée
déja dans différentes armées
étrangeres. Nous n'avons guere
le choix, car nous devons deve”
nir concurrentiels dans nos
prestations. A nous d'apporte!
la preuve que nos performan”
ces sont qualitativement et fi-
nancierement crédibles.

B Le client.- Notre client
principal, c'est le citoyen-sol'
dat. C'est lui qui accepte ou I¢”
fuse, par son bulletin de vOte:
la présence d'une armée et 1U!
concede les ressources néces”
saires. Mais, ce client a chang®
La transformation de la menac®
traditionnelle en une multitl?de
de risques, pas toujours bic”
perceptibles, 1'a rendu un pe"
sceptique. I veut aujourd’ht!
connaitre concrétement le s€n®
de son sacrifice. De plus, les
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pressions de 1'économie I'ont
rendu plus critique et plus exi-
geant. Il n'accepte plus volon-
tiers d'investir du temps dans la
formation militaire sans contre-
Partie significative. Comment
trouver l'adhésion du citoyen
Soldat a la défense nationale?
Voila le défi posé par la notion
de client.

M Le changement.- Le
Changement, lui aussi, a évo-
lué. Le nombre, la fréquence,
la rapidité et la complexité ont
transformé cette démarche en
une épreuve qui dépasse sou-
vent les possibilités des métho-
des de conduite usuelles. Com-
Me la maitrise de l'innovation
offre & I'organisation un avantage
Concurrentiel décisif, nous de-
Vons aussi revoir nos pratiques.

Colits, concurrence, client et
Changement, ces quatre para-
métres influent de maniere si-
Milaire sur les armées, les ad-
Ministrations ou les entreprises.
lIs obligent les organisations
“Ontemporaines a produire tou-
Jours plus, toujours mieux et
ujours plus avantageusement,
Cela avec des ressources en
COnstante diminution. En fait, la
trise du pétrole de 1973 a modi-
fig fondamentalement I'exercice
du' commandement. Nous som-
Mes tout simplement confrontés
dune nouvelle situation.

Un besoin
e changement

La réforme «Armée 95» a
'®présenté un pas positif en di-
'ection d'une adaptation de
’\:‘e’ltlf: organisation aux nou-

S exigences politico-éco-
Iliz?]l"ql{e:ﬁ. Cette reconfigura-
& Cte spectaculaire par son

RMS Ny 2002

|

HEER

FORCES TERRESTRES J
FORZE TERRESTRI
FORZAS TERRESTRAS

H

FORCES TERRFST
FORZE TERRE:
FORZAS TERREST

' __problemes de demain avec les
A" organisations d‘hier, on ri
—Jes-drames d‘aujourd‘hui

ampleur et par les délais qu'elle
s'est imposée. Pourquoi cette
mutation nous laisse-t-elle une
impression d'inachevé et de su-
perficiel ?

La réforme «Armée 95» a
concentré ses effets sur les
structures, les organisations et
les déroulements. Pressée par
des délais excessivement courts,
la direction du projet n'a pu ac-
corder a la formation des
cadres et des collaborateurs
l'attention  nécessaire. Aussi
longtemps que les mentalités et
les comportements des person-
nels n'ont pas évolué, toute ré-
forme se solde par un échec.
Confrontée aux mémes types
de problemes que les armées,
'économie a introduit la dé-
marche de «management par la
qualité totale». C'est aussi la
voie que nous avons choisie
pour faire évoluer les Forces
terrestres. L'introduction de la
qualité totale doit nous permettre
d'atteindre quatre objectifs:

M optimiser la pertinence et
I'efficacité de nos activités,

B renforcer l'implication de
nos collaborateurs, condi-
tion sine qua non de la réus-
site du premier objectif,

M améliorer I'image de I'armée
et la confiance de la popula-
tion envers notre institution,

B convaincre les chefs d'entre-
prises du retour d'investisse-
ment que représente la for-
mation militaire des citoyens-
soldats pour I'entreprise.

Ces quatre objectifs sont au-
tant de défis considérables a
assumer en peu de temps par
des cadres et des collaborateurs
saturés de travail. Pourtant,
nous n'avons guere le choix: la
survie passe par la maitrise de
ces innovations.

La réalisation de ces objec-
tifs implique un changement
fondamental de comportement
et d'attitudes des cadres comme
des collaborateurs. Nous de-
vons faire accomplir un bond
de trente ans a nos logiques de
réflexion et d'action. Que vou-
lons-nous modifier en introdui-
sant une culture de la qualité
totale dans six domaines précis ?
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Analysons les six domaines
concernés.

B L’action globale.— Nos
cadres et nos collaborateurs
ceuvrent beaucoup et le surme-
nage commence a produire des
effets négatifs, mais notre con-
ception du travail s'avere tres
individualiste. Chacun s'effor-
ce, au plus pres de sa conscien-
ce, d'accomplir les activités
énumérées dans son cahier des
charges. La baisse des ressour-
ces, la multiplication des inter-
faces et l'augmentation indis-
pensable de la productivité nous
contraignent a adapter notre
conception du travail. Pour étre
efficace, une activité se doit au-
jourd'hui d'étre pensée et exécu-
tée de maniere globale.

Un cadre ou un collaborateur
doit spontanément identifier —
cela pour chaque activité — son
fournisseur de prestations, ses
partenaires ainsi que le client a
qui son travail est destiné. Il
s'agit ensuite, toujours sponta-
nément, d'optimiser ces inter-
faces dans l'esprit de l'organi-
sation. Ce changement de men-

talité renferme un potentiel d'a-
mélioration considérable sur le
plan de la pertinence et de l'ef-
ficacité de nos actions.

B La polarisation sur les
objectifs.— L'activité de nos ca-
dres et collaborateurs tend plus
a accomplir des taches qu'a at-
teindre des objectifs précis. Or
la psychologie du travail dé-
montre que la productivité d'un
collaborateur augmente de 18 %
lorsqu'il dispose d'un objectif
précis. Elle s'éléeve méme de
28%, lorsque ce subordonné
est confronté a un défi. La po-
larisation sur les objectifs con-
siste donc a exploiter une par-
tie au moins de ce potentiel de
productivité. Implication des
collaborateurs, délégation, au-
tonomie et salaire au meérite
représentent autant  d'impul-
sions visant a favoriser cette
évolution.

B L'amélioration continue.-
Longtemps, «&tre bon» consti-
tuait 'objectif raisonnable de la
plupart des cadres et des colla-
borateurs. Cette mentalité cor-
respondait bien a I'esprit helvé-
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Pertes des entreprises
francaises provoquées

qualité insuffisante:

10% du chiffre d‘aﬁaireq

100 Mia de Fr (CH)

1992

par une

ou
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tique: ni trop, ni trop peu. L'ap-
parition de la concurrence mo-
difie cette situation. Ce sont
dorénavant les concurrents qui
fixent le niveau des perfor-
mances a atteindre. Par consé-
quent, il convient de substituer
aux prestations moyennes la re-
cherche permanente de l'excel-
lence, deés la phase d'apprentis-
sage pour en accélérer le dé-
roulement! Cela doit se pour-
suivre de fagon continue pour
parer au piege de la routine.
L'introduction d'une variante
simplifiée d'auto-évaluation re-
présente la solution pragma-
tique et le rapport codit/efficaci-
té optimal que nous avons choisi-

B L'implication des colla-
borateurs.— Pendant des sié-
cles, le chef a conduit de ma-
niére autoritaire, en s'appuyant
sur le pouvoir conféré par son
grade ou sa fonction, Une tech-
nique certes simple, mais dont
on a, depuis longtemps, détectc
les limites. Dans les années
1970, nous avons fait reposer
l'exercice de l'autorité sur 12
compétence technique du chef.
C'était une décision pertinent®
dont les résultats ont été a 12
hauteur des attentes. L'évolu-
tion technologique nous oblige
A revoir ce concept. Rares sont
les chefs capables de maitriser
aujourd'hui I'ensemble des pa”
rametres qui influent sur leur
domaine de responsabilité. Par
conséquent, ils ne peuvent plus
disposer du monopole de la r¢”
flexion. La pertinence de leurs
décisions dépend de plus €”
plus d'informations de leurs
collaborateurs. D’informations
qui doivent étre fournies spont&”
nément et au moment opportun-

Comment amener les coll
borateurs a s'impliquer dans la

RMS N 11 2002
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L*implication des collaborateurs

Le manque de motivation et
d‘engagement intellectuel du
personnel représente, pour les
entreprise allemandes, un manque &
gagner annuel de 35 mia de marks.

G. Ogger

Conduite des affaires? Le temps
de I'obéissance passive est dé-
finitivement  révolu.  Nous
avons besoin de collaborateurs
Créatifs, intelligents, critiques,
actifs. Comment les instruire?
Comment les informer et les
Cngager pour favoriser leur ré-

exion et leur créativité ? Com-
ment adapter les systemes de
Teconnaissance des prestations
€t de rémunération pour tenir
Compte de cette évolution con-
Sidérable des rapports entre
Chefs et subordonnés ?

Optimisation des
Processus et conduite
U personnel

Nous pratiquons aujourd'hui
4 conduite par objectifs. Elle
.C9n§iste, partant d'une situation
]mt}a]?, a donner une mission
E;d: l\mposer quelques servi\-

8 @ un subordonné, puis a
© laisser atteindre I'objectif de
Manigre indépendante. Ce sys-
Szrl?tz de conduite universel pré-

des avantages indénia-
les. 11 est simple, il favorise la

SN 11— 207

délégation de compétences et
permet d'adapter l'exécution de
la mission aux conditions lo-
cales et momentanées. Cepen-
dant, la conduite par objectifs
souffre de faiblesses dont la
pénurie de ressources révele
I'importance:

—La définition de l'objectif
est souvent empreinte de super-
ficialités.

— Les conditions d'exécution
de la mission ne font l'objet
d'aucune attention, les contro-
les se limitant au résultat.

— La liberté de manceuvre of-
ferte au subordonnée est coi-
teuse avec des néophytes qui
ont besoin de temps pour accu-
muler I'expérience nécessaire a
la découverte du procédé opti-
mal. La collaboration avec les
partenaires ainsi que le traite-
ment des interfaces qui en dé-
coulent laisse souvent a désirer.

L'introduction d'une variante
militaire de la gestion des pro-
cessus doit accentuer les forces
de la conduite par objectifs en
en limitant les faiblesses. Il est
impossible de traiter de la

RERMS

méme maniere la production
industrielle, I'instruction et I'en-
gagement militaire, ces deux
dernieres activités reposant sur
des besoins de pilotage fonda-
mentalement différents. Voila
I'une des raisons pour lesquel-
les nous avons décidé de ne
pas introduire le modele ISO
qui ne correspond pas a nos
spécificités.

L'évolution du contexte poli-
tico-militaire a modifié com-
pletement l'exercice du com-
mandement. Le chef subordon-
nait, aujourd’hui il délegue; il
ordonnait, il Iui faut mainte-
nant convenir des objectifs; il
informait unilatéralement, il
doit communiquer; il décidait
seul, il consulte; il lui suffisait
d'obtenir la discipline de ses
gens, 1l lui faut solliciter leur
implication; il pouvait s'impo-
ser par le pouvoir de son grade,
il doit recourir a la conviction.

Cette évolution, souvent mal
comprise, ne représente pas
une démission du commande-
ment. L'exercice de l'autorité
doit s'adapter a des conditions
d'engagement nouvelles et meé-
mes inédites. Autrefois le chef
imposait sa volonté, aujour-
d'hui il doit animer, catalyser et
coordonner les énergies de ses
collaborateurs. Autrefois il im-
posait I'application d'un syste-
me hautement codifié, aujour-
d'hui il lui faut générer une or-
ganisation intelligente. Autre-
fois, on considérait l'organisa-
tion comme une machine, au-
jourd'hui on la décrit comme
une entité vivante. «J'obéis d'a-
mitié», voici une vieille devise
militaire du Moyen Age qui
tombe a point.



Pourquoi les subordonnés
obéissent-ils? Par peur des
sanctions, pour gagner leur vie
ou pour atteindre un objectif
commun? L'exercice du com-
mandement n'a pas sacrifié son
efficacité, il s'est simplement
affranchi du carcan formaliste
qui en brimait l'expression.

L’action globale, la polarisa-
tion sur les objectifs, 1'amélio-
ration continue, l'implication
des collaborateurs 1’optimisa-
tion des processus et la condui-
te du personnel, voila les six
domaines constituant la culture
de la qualité totale. I n'existe
aucune contradiction entre ces
caractéristiques du manage-
ment le plus moderne et nos re-
glements militaires. Pourtant,
ne nous leurrons pas. L'intégra-
tion de cette matiere dans les
attitudes et les comportement
requiert un temps considérable.
On parle, dans I'économie, d'un
délai d'une année par échelon
hiérarchique pour atteindre un
tel objectif. C'est probablement
aussi le temps qu'il nous faudra
Investir.

QUALITE TOTALE
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Qualité totale

Contréle qualité

Inspection

a posteriori

Une application
universelle

Des exposés et de nombreux
cours de formation ont permis
d'initier, puis d'appuyer le chan-
gement. Le succes ne s'est pas
fait attendre puisque, rapide-
ment, d'autres administrations
fédérales, cantonales et com-
munales ainsi que des corps de
police, ont fait appel a nos ser-

HEER
FORCES TERRESTRES :
FORZE TERRESTRI

Un client satisfait en™
parle a 3 personnes.

Un client insatisfait
le fait savoir a 10

autres
personnes.

10

Assurance qualité

Normes

préventif

Management

Paradigme

vices. Des entreprises nous ont
également demandé notre col-
laboration, ce qui nous permet
de démontrer les possibilités de
transfert de l'instruction mili-
taire dans 1'économie. La sim-
plicité et le bon sens qui impre-
gnent notre démarche ont con-
duit deux armées étrangeres @
s'intéresser a nos «produits»-
Quels résultats avons-nous 0b-
tenus en trois années ?

A I’Office fédéral des explol-
tations, les progrées accompls
sont spectaculaires dans les dO-
maines de I’attitude du person”
nel, de la reconfiguration des
structures et de 1’optimisation
de la gestion. Il est difficile
d'obtenir davantage en si pe!
de temps!

Le Corps des gardes-fortifi
cations a été confronté, lui aus-
si, 4 une mutation considérable:
Une nouvelle raison d'étre, d€
nouvelles structures et de now
veaux défis I'ont obligé a se r¢”
mettre  systématiquement €7
question. Les délais dans les”
quels cette mutation di étre as-

Rms N 11— 2002



® QUALITE TOTALE

Sumée, l'incertitude trés péni-
ble qui a caractérisée cette pha-
¢ délicate et la qualité des
Prestations assurée deés le chan-
&ement méritent également un
grand coup de chapeau.

Pour nos écoles, le défi n'é-
tait pas de moindre importance.
I sagissait d’introduire de la
Systématique dans des structu-
Ies souvent éphémeres ainsi que
dans des pratiques situatives et
fluctuantes. Ce n’était pas évi-
dent! D'autre part, I'acceptation
de la notion de client dans un
Systéme traditionnellement au-
WOritaire ne s'est pas faite sans
Polémique. C'est normal... 11
faut toutefois souligner les ef-
Orts consentis par les instruc-
teurs pour adapter les habitudes
aux exigences d'aujourd'hui.

L'introduction de la qualité
tale dans les cours de troupe
4 soulevé un intérét considé-
fable. L'approche pragmatique
df} la qualité nous a permis de

€montrer concrétement le lien
Unissant intimement le mana-
8ement civil et le commande-
Ment militaire. La possibilité

La mauvaise qualité vient
toute seule.
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La qualité vient quand on
s‘en occupe.

P. Détrie

de transférer directement dans
l'entreprise les «outils militai-
res de qualité totale» s'est révé-
lée un facteur-clé de succes.
Une ombre au tableau: dans les
administrations centrales et les
€tats-majors supérieurs, les pro-
gres s'avérent encore inégaux.
Comme dans 1'économie, c'est
a ce niveau que se rencontrent
toujours les plus grandes diffi-
cultés. Le confort des bureaux,
I'éloignement de la base, la fa-
cilité d'accés a des ressources
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que l'on gere soi-méme et I'om-
bre du chef tout puissant ren-
dent plus difficile le change-
ment dans ces sphéres. La
réforme «Armée XXI» offrira
l'opportunité au sommet de la
pyramide de rejoindre la base
dans I'excellence.

Confrontées a 1'évolution des
conditions politiques, écono-
miques et militaires, les Forces
terrestres ont rapidement réagi
en introduisant la technique de
management la plus moderne
disponible aujourd'hui. L'inté-
rét soulevé a l'intérieur et 2
l'extérieur de notre organisa-
tion par Il'introduction d'une
version militaire de la qualité

totale confirme le bien-fondé
de la démarche. Louis XIV
prétendait que la fonction des
rois consiste 4 laisser agir prin-
cipalement le bon sens. C'est
aussi la voie que j'ai choisi
pour nous permettre d'attein-
dre ensemble notre objectif:
la modernisation des Forces
terrestres.

Croire qu‘en ma qualité de général, j‘aurais e
I‘occasion de modifier d‘un coup ou au cours i |||
de ces quatre années d‘une maniére radicale o
les idées qui régnaient dans I‘armée, c’est
méconnaitre I‘infime lenteur avec laquelle
s‘effectue une transformation intérieure.

Général U. Wille

Rapport du Général
a I'‘Assemblée fédérale

J.D.
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