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Qualite totale

Le role de la «qualite totale»
dans l'evolution des armees

La premiere tentative d'introduction de la «qualite totale» dans les Forces terrestres reposaif sur des

modeles disponibles sur le marche. Cet essai, realise sous la direction de l'une des principales

entreprises de consultations specialisee dans ce domaine, fut un echec. Les cadres concernes n'ont pas

toujours saisi ce dont il s'agissait; les modeles utilises se sont reveles peu coherents, complexes et non

adaptes aux specificites de l'armee. Les honoraires des Consultants ne correspondaient guere ä leurs

competences, encore moins au resultat atteint. Decision est prise de stopper le projet, de revisiter les

techniques, la pedagogie et la psychologie utilisees dans la «qualite totale».

Cdt C Jacques Dousse

La crise du petrole de 1973 a

exerce une influence decisive
sur les structures ainsi que sur
le fonctiönnement des adminis-
trations et des entreprises. Quatre

nouveaux parametres ont
contraint les responsables ä

s'interroger sur la pertinence et
l'efficacite de leur Organisation.

¦ Les coüts.- La baisse
reguliere des ressources financieres

oblige ä passer d'une
gestion traditionnelle et passive
des budgets ä une maitrise
generale des depenses, une
Innovation considerable pour les
militaires pas habitues ä integrer

l'element financier dans
tous les processus de decision.

¦ La concurrence.- Les
engagements militaires ä caracte-

En 1995, les Forces terrestres introduisent le modele de

qualite totale de la Fondation europeenne pour le management
par la qualite totale (EFQM). II s'agit d'une fondation privee
creee par de grandes entreprises europeennes; eile est implan-
tee un peu partout dans le monde et cherche ä promouvoir un
management moderne de haut niveau. Des lors, le colonel
Pierre Altermath devient «l'ambassadeur itinerant» et enthousiaste

de ce nouveau modele de gestion, qui peut apporter de

grands progres dans l'armee.

En 2000, la fondation europeenne a opte, ä son tour, pour
une nouvelle approche de l'auto-evaluation comprenant un
modele d'introduction simple et rapide, un deuxieme modele
plus affine et un peu plus complique, un troisieme modele tres
complet mais tres onereux. L'utilisation de ces modeles devait
pouvoir etre sanctionnee par differents types de diplömes ou
de prix de qualite. En juin 2000, les Forces terrestres sont in-
vitees ä participer ä un projet-pilote europeen afin de tester le
nouveau Systeme d'auto-evaluation, avec des administrations
italiennes, francaises et irlandaises.

re subsidiaire offrent des op-
portunites concurrentielles ä de

nombreuses entreprises civiles-
Ce phenomene, inconnu il y a

quelques annees, force l'armee
ä comparer ses Performances
avec celles d'autres organisations.

La pression des coüts

nous amene egalement ä

envisager l'hypothese de confier a

l'exterieur certaines täches, une

Solution radicale et peu
favorable ä l'emploi, mais pratiquee
dejä dans differentes armees

etrangeres. Nous n'avons guere
le choix, car nous devons devenir

concurrentiels dans nos

prestations. A nous d'apporter
la preuve que nos Performances

sont qualitativement et

financierement credibles.

¦ Le client.- Notre client

principal, c'est le citoyen-soldat.

C'est lui qui aeeepte ou
refuse, par son bulletin de vote.

la presence d'une armee et I1»

concede les ressources
necessaires. Mais, ce client a change-

La transformation de la menace

traditionnelle en une multitude

de risques, pas toujours bie

perceptibles, l'a rendu un peU

seeptique. II veut aujourd'hui
connaitre concretement le sen

de son sacrifice. De plus, le
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Qualite totale

Pressions de l'economie l'ont
rendu plus critique et plus exi-
geant. II n'accepte plus volontiers

d'investir du temps dans la
formation militaire sans contre-
Partie significative. Comment
trouver l'adhesion du citoyen
soldat ä la defense nationale?
Voilä le defi pose par la notion
de client.

• Le changement.- Le
changement, lui aussi, a evo-
'ue. Le nombre, la frequence,
'a rapidite et la complexite ont
transforme cette demarche en
une epreuve qui depasse souvent

les possibilites des methodes

de conduite usuelles. Comme

la maitrise de l'innovation
°ffre ä l'organisation un avantage
concurrentiel decisif, nous
devons aussi revoir nos pratiques.

Couts, concurrence, client et
changement, ces quatre
parametres influent de maniere si-
milaire sur les armees, les ad-
ministrations ou les entreprises.
"s obligent les organisations
contemporaines ä produire
toujours plus, toujours mieux et
toujours plus avantageusement.
cela avec des ressources en
c°nstante diminution. En fait, la
Cr>se du petrole de 1973 a modine

fondamentalement l'exercice
du commandement. Nous sommes

tout simplement confrontes
a une nouvelle Situation.

Jjn besoin
de changement

La reforme «Armee 95» a
rePresente un pas positif en di-
•"ection d'une adaptation de
otre Organisation aux nou-
e'les exigences politico-eco-

nomiques. Cette reconfigura-
ion a ete spectaculaire par son

rattccs rcnKSmcs
ronwTFBWsrfli

FOKUS timtCSTIIAS

fatuAsnmirsr

^ _Quand -on affronte les
problemes de demain avec les
organisations d'hier, on recolte
tes drames d 'a ujourd 'hui-. —=

ampleur et par les delais qu'elle
s'est imposee. Pourquoi cette
mutation nous laisse-t-elle une
impression d'inacheve et de su-

perficiel?

La reforme «Armee 95» a

concentre ses effets sur les

structures, les organisations et
les deroulements. Pressee par
des delais excessivement courts,
la direction du projet n'a pu
accorder ä la formation des

cadres et des collaborateurs
l'attention necessaire. Aussi

longtemps que les mentalites et

les comportements des personnels

n'ont pas evolue, toute
reforme se solde par un echec.

Confrontee aux memes types
de problemes que les armees,
l'economie a introduit la
demarche de «management par la

qualite totale». C'est aussi la

voie que nous avons choisie

pour faire evoluer les Forces

terrestres. L'introduction de la

qualite totale doit nous permettre
d'atteindre quatre objectifs:

optimiser la pertinence et

l'efficacite de nos activites,

¦ renforcer l'implication de

nos collaborateurs, condition

sine qua non de la reussite

du premier objeetif,

¦ ameliorer l'image de l'armee
et la confiance de la population

envers notre institution,

¦ convaincre les chefs d'entre¬

prises du retour d'investisse-
ment que represente la
formation militaire des citoyens-
soldats pour l'entreprise.

Ces quatre objectifs sont
autant de defis considerables ä

assumer en peu de temps par
des cadres et des collaborateurs
satures de travail. Pourtant,
nous n'avons guere le choix: la
survie passe par la maitrise de

ces innovations.

La realisation de ces objectifs

implique un changement
fondamental de comportement
et d'attitudes des cadres comme
des collaborateurs. Nous
devons faire accomplir un bond
de trente ans ä nos logiques de
reflexion et d'action. Que vou-
lons-nous modifier en introduisant

une eulture de la qualite
totale dans six domaines precis?

RMS Kill - 2002



Qualite totale

Analysons les six domaines
concernes.

¦ L'action globale.- Nos
cadres et nos collaborateurs
ceuvrent beaucoup et le surmenage

commence ä produire des
effets negatifs, mais notre
conception du travail s'avere tres
individuahste. Chacun s'effor-
ce, au plus pres de sa conscience,

d'accomplir les activites
enumerees dans son cahier des

charges. La baisse des ressources,

la multiplication des interfaces

et l'augmentation
indispensable de la productivite nous
contraignent ä adapter notre
conception du travail. Pour etre
efficace, une activite se doit
aujourd'hui d'etre pensee et executee

de maniere globale.

Un cadre ou un collaborateur
doit spontanement identifier -
cela pour chaque activite - son
fournisseur de prestations, ses

partenaires ainsi que le client ä

qui son travail est destine. II
s'agit ensuite, toujours
spontanement, d'optimiser ces interfaces

dans l'esprit de l'organisation.

Ce changement de men-

li'

talite renferme un potentiel
d'amelioration considerable sur le
plan de la pertinence et de
l'efficacite de nos actions.

¦ La Polarisation sur les

objectifs.- L'activite de nos
cadres et collaborateurs tend plus
ä accomplir des täches qu'ä
atteindre des objectifs precis. Or
la psychologie du travail
demontre que la productivite d'un
collaborateur augmente de 18%
lorsqu'il dispose d'un objeetif
precis. Elle s'eleve meme de

28%, lorsque ce subordonne
est confronte ä un defi. La
Polarisation sur les objectifs
consiste donc ä exploiter une partie

au moins de ce potentiel de

productivite. Implication des
collaborateurs, delegation,
autonomie et salaire au merite
representent autant d'impulsions

visant ä favoriser cette
evolution.

¦ L'amelioration continue.-
Longtemps, «etre bon» consti-
tuait l'objectif raisonnable de la
plupart des cadres et des
collaborateurs. Cette mentalite cor-
respondait bien ä l'esprit helve-

foncis nmsm$
ronzt jumfsrm

fOMAs mwimi

1992
Pertes des entreprises
frangaises provoquees

par une
qualite insuffisante:

10% du chiffre d'affaires
ou

100 Mia de Fr (CH)

tique: ni trop, ni trop peu.
L'apparition de la concurrence mo-
difie cette Situation. Ce sont
dorenavant les concurrents qui
fixent le niveau des
Performances ä atteindre. Par consequent,

il convient de substituer
aux prestations moyennes la
recherche permanente de l'excel-
lence, des la phase d'apprentissage

pour en accelerer le
deroulement! Cela doit se
poursuivre de facon continue pour
parer au piege de la routine.
L'introduction d'une Variante

simplifiee d'auto-evaluation
represente la Solution pragmatique

et le rapport coüt/efficaci-
te optimal que nous avons choisi-

¦ L'implication des
collaborateurs.- Pendant des
siecles, le chef a conduit de
maniere autoritaire, en s'appuyant
sur le pouvoir confere par son

grade ou sa fonction. Une
technique certes simple, mais dont

on a, depuis longtemps, detecte
les limites. Dans les annees

1970, nous avons fait reposer
l'exercice de l'autorite sur la

competence technique du chef
C'etait une decision pertinente
dont les resultats ont ete ä la

hauteur des attentes. L'evolution

technologique nous oblige
ä revoir ce concept. Rares sont

les chefs capables de maitriser

aujourd'hui l'ensemble des

parametres qui influent sur leur

domaine de responsabilite. Par

consequent, ils ne peuvent plus

disposer du monopole de la
reflexion. La pertinence de leurs

decisions depend de plus en

plus d'informations de leurS

collaborateurs. D'informations

qui doivent etre fournies
spontanement et au moment opportun-

Comment amener les
collaborateurs ä s'impliquer dans la

RMSN ll _200S
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Le prix de la qualite
eOMtST&IMSTIH

mtuts ncMomis

aS>

L'implication des collaborateurs

Le manque de motivation et

d'engagement intellectuel du

personnel represente, pour les

entreprise allemandes, un manque k

gagner annuel de 35 mia de marks.

G. Ogger

conduite des affaires Le temps
de l'obeissance passive est
definitivement revolu. Nous
avons besoin de collaborateurs
creatifs, intelligents, critiques,
actifs. Comment les instruire?
Comment les informer et les

erigager pour favoriser leur
reflexion et leur creativite? Comment

adapter les systemes de
¦"econnaissance des prestations
et de remuneration pour tenir
c°mpte de cette evolution
considerable des rapports entre
*efs et subordonnes?

Optimisation des
Processus et conduite
du personnel

Nous pratiquons aujourd'hui
,a conduite par objectifs. Elle
c°nsiste, partant d'une Situation
nitiale, ä donner une mission

a imposer quelques servi-
es ä un subordonne, puis ä

le laisser atteindre l'objectif de

paniere independante. Ce sys-
eme de conduite universel prelle

des avantages indenia-
les- H est simple, il favorise la

delegation de competences et
permet d'adapter l'execution de
la mission aux conditions
locales et momentanees. Cependant,

la conduite par objectifs
souffre de faiblesses dont la

penurie de ressources revele
l'importance:

- La definition de l'objectif
est souvent empreinte de
superficiales.

- Les conditions d'execution
de la mission ne fönt l'objet
d'aucune attention, les contröles

se limitant au resultat.

- La liberte de manceuvre
Offerte au subordonnee est coü-
teuse avec des neophytes qui
ont besoin de temps pour accu-
muler l'experience necessaire ä

la decouverte du procede optimal.

La coUaboration avec les

partenaires ainsi que le traitement

des interfaces qui en
decoulent laisse souvent ä desirer.

L'introduction d'une Variante

militaire de la gestion des

processus doit accentuer les forces
de la conduite par objectifs en

en limitant les faiblesses. II est

impossible de traiter de la

meme maniere la produetion
industrielle, l'instruction et
l'engagement militaire, ces deux
dernieres activites reposant sur
des besoins de pilotage
fondamentalement differents. Voilä
l'une des raisons pour lesquelles

nous avons decide de ne
pas introduire le modele ISO
qui ne correspond pas ä nos
speeificites.

L'evolution du contexte
politico-militaire a modifie
completement l'exercice du
commandement. Le chef subordon-
nait, aujourd'hui il delegue; il
ordonnait, il lui faut maintenant

convenir des objectifs; il
informait unilateralement, il
doit communiquer; il decidait
seul, il consulte; il lui suffisait
d'obtenir la discipline de ses

gens, il lui faut solliciter leur
implication; il pouvait s'impo-
ser par le pouvoir de son grade,
il doit recourir ä la conviction.

Cette evolution, souvent mal
comprise, ne represente pas
une demission du commandement.

L'exercice de l'autorite
doit s'adapter ä des conditions
d'engagement nouvelles et
memes inedites. Autrefois le chef
imposait sa volonte, aujourd'hui

il doit animer, catalyser et
coordonner les energies de ses
collaborateurs. Autrefois il
imposait l'application d'un Systeme

hautement codifie, aujourd'hui

il lui faut generer une
Organisation intelligente. Autrefois,

on considerait l'organisation

comme une machine,
aujourd'hui on la decrit comme
une entite vivante. «J'obeis
d'amitie», voici une vieille devise
militaire du Moyen Äge qui
tombe ä point.

*MSK
-2002



Qualite totale

Pourquoi les subordonnes
obeissent-ils? Par peur des

sanctions, pour gagner leur vie
ou pour atteindre un objeetif
commun? L'exercice du
commandement n'a pas sacrifie son
efficacite, il s'est simplement
affranchi du carcan formaliste
qui en brimait l'expression.

L'action globale, la Polarisation

sur les objectifs, l'amelioration

continue, l'implication
des collaborateurs l'optimisa-
tion des processus et la conduite

du personnel, voilä les six
domaines constituant la eulture
de la qualite totale. II n'existe
aueune contradiction entre ces

caracteristiques du management

le plus moderne et nos
reglements militaires. Pourtant,
ne nous leurrons pas. L'integration

de cette matiere dans les
attitudes et les comportement
requiert un temps considerable.
On parle, dans l'economie, d'un
delai d'une annee par echelon
hierarchique pour atteindre un
tel objeetif. C'est probablement
aussi le temps qu'il nous faudra
investir.

tvotution de la Qualite
_

Contröle qualite

Inspection

a posteriori

Assurance qualite

Normes

preventif

Qualite totale

Management

Paradigme

utiflD
m

Une application
universelle

Des exposes et de nombreux
cours de formation ont permis
d'initier, puis d'appuyer le
changement. Le succes ne s'est pas
fait attendre puisque, rapidement,

d'autres administrations
federales, cantonales et
communales ainsi que des corps de
police, ont fait appel ä nos ser-

Un client satisfait en
parle ä 3 personnes.
Un client insatisfait
le fait savoir ä 10
autres
personnes.

vices. Des entreprises nous ont

egalement demande notre col-

laboration, ce qui nous permet
de demontrer les possibilites de

transfert de l'instruction militaire

dans l'economie. La
simplicite et le bon sens qui impre-
gnent notre demarche ont conduit

deux armees etrangeres a

s'interesser ä nos «produits»-
Quels resultats avons-nous
obtenus en trois annees?

A l'Office federal des
exploitations, les progres accomphs

sont speetaculaires dans les
domaines de l'attitude du personnel,

de la reconfiguration des

structures et de l'optimisation
de la gestion. II est difficile
d'obtenir davantage en si peU

de temps!

Le Corps des gardes-fortifications

a ete confronte, lui aussi,

ä une mutation considerable-

Une nouvelle raison d'etre, de

nouvelles structures et de

nouveaux defis l'ont oblige ä se

remettre systematiquement en

question. Les delais dans

lesquels cette mutation du etre as-

RMS N* 11 .2002



Qualite totale

surnee, l'incertitude tres penible

qui a caracterisee cette phase

delicate et la qualite des
Prestations assuree des le
changement meritent egalement un
grand coup de chapeau.

Pour nos ecoles, le defi n'etait

pas de moindre importance.
fl s'agissait d'introduire de la
systematique dans des structures

souvent ephemeres ainsi que
dans des pratiques situatives et
fiuctuantes. Ce n'etait pas
evident D'autre part, l'acceptation
de la notion de client dans un
Systeme traditionnellement
autoritaire ne s'est pas faite sans
Polemique. C'est normal... II
taut toutefois souligner les
efforts consentis par les instructeurs

pour adapter les habitudes
aux exigences d'aujourd'hui.

L'introduction de la qualite
totale dans les cours de troupe
a souleve un interet considerable.

L'approche pragmatique
e Ja qualite nous a permis de

demontrer concretement le lien
iissant intimement le mana-

Sement civil et le commandement

militaire. La possibilite

fo/KisrEM£snifs
fOK£

rma$\

La qualite vient quand on
s'en occupe.

La mauvaise qualite vient
toute seule.

P. Detrie

de transferer directement dans
l'entreprise les «outils militaires

de qualite totale» s'est reve-
lee un facteur-cle de succes.
Une ombre au tableau: dans les
administrations centrales et les
etats-majors superieurs, les
progres s'averent encore inegaux.
Comme dans l'economie, c'est
ä ce niveau que se rencontrent
toujours les plus grandes
difficultes. Le confort des bureaux,
l'eloignement de la base, la
facilite d'acces ä des ressources

Croire qu'en ma qualite de general, j'aurais e
l'occasion de modifier d'un coup ou au cours
de ces quatre annees d'une maniere radicale
les idees qui regnaient dans l'armee, c'est
meconnaitre l'infime lenteur avec laquelle
s'effectue une transformation interieure.

General U. Wille

Rapport du General
ä l'Assemblee federale

4

que l'on gere soi-meme et l'ombre

du chef tout puissant
rendent plus difficile le changement

dans ces spheres. La
reforme «Armee XXI» offrira
l'opportunite au sommet de la
Pyramide de rejoindre la base
dans l'excellence.

Confrontees ä l'evolution des
conditions politiques,
economiques et militaires, les Forces
terrestres ont rapidement reagi
en introduisant la technique de
management la plus moderne
disponible aujourd'hui. L'interet

souleve ä l'interieur et ä

l'exterieur de notre Organisation

par l'introduction d'une
version militaire de la qualite
totale confirme le bien-fonde
de la demarche. Louis XIV
pretendait que la fonction des
rois consiste ä laisser agir
principalement le bon sens. C'est
aussi la voie que j'ai choisi
pour nous permettre d'atteindre

ensemble notre objeetif:
la modernisation des Forces
terrestres.

J.D.

&MSNI*
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