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De I'espace qualité a
I'espace progres:
concepts, outils et
démarche a travers
I'expérience de Swisscom

L'objectif de cet article est de vous faire vivre I'expérience d’une
démarche qualité réalisée dans une entreprise de service amenée a se
transformer radicalement. SWISSCOM, puisqu’il s'agit d’elle, a dii en
effet passer du statut d’entreprise publique a celui d’entreprise privée,
cotée en bourse, et a été plongée, avec la libéralisation du secteur des
télécommunications début 1998, dans un marché hautement concur-
rentiel.

Apreés avoir lancé plusieurs initiatives afin de sensibiliser et former le
personnel ala qualité, SWISSCOM Région Sud (soit environ 1200 col-
laborateurs en 1995) a entrepris, début 97, un projet qualité ambi-
tieux. Objectif de ce projet: lancer et dynamiser une démarche qualité
globale visant a mettre I'entreprise en mouvement. Il s’agit de la tour-
ner vers les clients et de la rendre plus apprenante, agile et innovante.
Ce projet «fort» a mobilisé un grand nombre d’acteurs. Ses respon-
sables ont éprouvé des le départ le besoin de créer un espace de tra-
vail propre au projet. Un espace qui crée de nouvelles relations entre
les acteurs (groupes de travail), dans lequel ceux-ci coopérent et pren-

nent le temps pour développer et expérimenter ensemble les nou-
veaux processus et acquérir de nouvelles connaissances.

Les animateurs de cet espace vont initier et coordonner les travaux
portant sur les différents domaines du management du progres, a
savoir, les comportements, les nouvelles compétences en manage-
ment, les outils, le développement des processus, I'écoute et évalua-
tion et le pilotage du changement.

Historique: premiéres
initiatives au niveau de
SWISSCOM Région Sud
et au niveau du Groupe
Des 1993, la direction géné-
rale de SWISSCOM Région
Sud prend conscience de la
nécessité de changer les men-
talités et les comportements,
afin d’&tre réellement orien-
tée vers les clients. Rappe-
lons que l'entreprige jouit du
statut de monopole depuis
cent ans. Elle décide d’éva-
luer la connaissance qu’a
Pentreprise (au départ de
ses cadres) de ses clients,
de leurs besoins et attentes
réelles et de leur satisfac-
tion.
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Un groupe d’étude se met en
place. Tout d’abord, il re-
cueille le point de vue des
clients sur les produits et
services attendus et recus, en
organisant des réunions avec
des clients représentatifs du
marché. Ensuite il étudie la
perception qu'ont les cadres
de ces hesoins et attentes.
L'écart entre les deux points
de vue est important et cette
prise de conscience débouche
sur un plan d’action visant &
rapprocher les collaborateurs
des clients.

Mi 94, afin de renforcer les
relations avec les clients, la
direction de la Région Sud

lance un projet de dévelop-
pement du processus trai-
tement des réclamations
clients. L'objectif est triple:
apprendre & décrire de ma-
nidre participative (via un
groupe) un processus Coml-
plexe, développer et partager
une meilleure connaissance
des problémes rencontrés par
les clients et de leur satisfac-
tion, créer la dynamique de
progrés en lancant des ac-
tions d’amélioration.

Un groupe multi-fonctionnel
congoit ce processus et le dé-
ploie avec un support infor-
matique uniquement pour
I'enregistrement des don-

Benoit Mikolajczak,
Consultant en organisation,
fondateur et partenaire de
TWQ Consult International,
société de conseil concep-
teur d'IQUAL, logiciel de
management intégré de la
qualité. Il accompagne, dans
leur démarche progrés, des
entreprises telles que ABB,
SWISSCOM, Rolex Industrie,
Elyo (Suez Lyonnaise), Fir-
menich, Stryker.

Il travaille sur le concept
d’Espace Progrés pour or-
ganiser, animer, supporter et
piloter les démarches pro-
grés. Il intervient comme
formateur-animateur et par-
ticipe aux travaux de con-
ception et de déploiement
des processus <progrés> et
des workflows associés.

Luca Guglielmini,

Quality System Manager
chez Swisscom Région Sud
de 1994 a 1999. Pendant
cette période il a été chef de
projet pour le traitement et

I'évaluation du feedback
client. De 1995 a juin 1999,
il a dirigé le projet TQM qui
a amené lorganisation aux
certificats 1SO 9001 et ISO
14001 en réalisant I'Espace
Progres développé par TWO
Consult International. De-
puis septembre 1999, il est
intégré dans l'unité Cor-
porate Business Design de la
direction du Groupe Swiss-
com SA, et collabore a la dif-
fusion des principes de
I'Espace Progres a l'ensem-
ble de I'entreprise.



forces

processus

résultats

long
fTerme

i

g —

~ " Ressources Humaines
\ 196 forthation Mind Charge
~ fermation Qualite

- R

L1

| 1e6 comité de projet
\\ corsul fants externes -

—

S —

77 Pitotage “\\
' iss Vision du groupe -
\'\._ -~

- = R

L T,
/" Processus N
/ N
3
N\ carte des \
4 Pprosssus 190 1
= |
\ développement [
\ o5 des processus /
\\ dentreprise /

L Y

oy =

e - ~
4 Environnement
: \\ wes bilan écologique .

e s

—

D

;7 Peedback clients "~
N\ 194 reclimations
i™~195 foeus groups . -

;o

raesie. . s
\ ues premigres r‘éﬂex\o_ns)
~ Jes TQUAL e
SR e e
court
terme
acquérir développer - exploiter évaluer

Fig. 1. Occupation de I'Espace Progrés au début du projet QAS-150

L'espace de travail appelé au départ «espace qualité» est représenté par un rectangle. L'axe horizontal
définit les domaines d’activités. Il part des activités portant sur les ressources (déclencheurs) jusqu’aux
activités d’évaluation des résultats avec au centre les activités de management des processus. L'axe ver-
tical définit le niveau de changement (amélioration continue, innovation, stratégie) et les horizons (du
court terme au long terme) correspondants pris en compte

nées. Du fait de la taille de
I'entreprise et du nombre de
personnes impliquées dans le
processus, les responsables
rencontrent rapidement des
difficultés: un surcroit d’ad-
ministration qui constitue un
frein dans Uexploitation cor-
recte du processus. Le groupe
se rend donc vite compte quil
ne pourra se passer dun outil
informatique plus perfor-
mant pouvant supporter 'en-
semble des activités du pro-
cessus.

En 1995, la Direction Géné-
rale du groupe décide de lan-
cer une démarche qualité
orientée processus et co-
ordonnée au niveau du
groupe. Lobjectif premier
est de «dessiner» le fonction-
nement de 'entreprise sous
la forme dune carte des
processus d’entreprise et
ensuite de décrire les proces-
sus de travail correspon-
dants.

Afin de coordonner ces tra-
vaux, la direction crée une or-
ganisation propre appelée ré-
seau «qualité» qui comprend
une équipe support — coordi-

nation de 3 personnes, basée
au siége de la Direction Géné-
rale a Berne, et les 18 direc-
teurs qualité des unités lo-
cales. L'équipe comprend la
nécessité dintroduire un ou-
til basé sur les nouvelles
technologies pour supporter
les travaux réalisés dans
toutes les unités. Elle pense
qu’il peut renforcer la coopé-
ration, le partage de l'expé-
rience et de la connaissance
et faciliter le pilotage de tous
les travaux.

Un groupe d’étude des outils
est constitué, il est composé
de 4 personnes du réseau
qualité groupe, une prove-
nant de I'équipe coordina-
tion de Berne et trois res-
ponsables qualité des direc-
tions locales  (Neuchéatel,
Bellinzona et Rapperswil).
Dans sa recherche, le groupe
d’étude rencontre la société
TWO Consult qui présente
son approche, ses concepts,
ses outils de gestion de la
qualité, des applications
groupware et workflow, Le
réseau qualité décide d’expé-
rimenter loutil afin d’en
évaluer concrétement I'ap-
port.

Tout d’abord, il choisit de
reconfigurer le processus
de travail réclamation
clients. Cette expérience est
réalisée par un groupe multi-
unités (7 personnes du réseau
qualité). Celui-ci décrit le
processus, en prenant en
compte les travaux de cer-
taines unités locales. Il en
modélise le flux d'activités et
développe un prototype d’ap-
plication workflow qui I'auto-
matise. L'application gére les
dossiers électroniques compo-
sés d'un formulaire de base et
des documents associés (let-
tre scannée, courriers) dans
une base documentaire Lotus
Notes. Intégrée a la message-
rie, 'application synchronise
les activités du processus et,
couplée a4 une base statis-
tique, fournit les tableaux de
bord avec les indicateurs clés.
Pendant 3 mois, & raison dun
jour par semaine, le groupe se
réunit, développe le proces-
sus avec un prototype de l'ap-
plication. Il découvre tous les
avantages de ce type d'outil
pour le management des pro-
cessus dans une entreprise
éclatée comme SWISSCOM.
Cette expérience suscite 'en-
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thousiasme du groupe de tra-
vail.

Fin 95, la Direction du
groupe définit un objectif
pour les 18 unités: obtenir les
certifications  ISO 9001 et
ISO 14001 avant fin 97.

Début 96, la direction de la
Région Sud décide de mettre
en ceuvre I'application pour
déployer le processus récla-
mation client (feed-back)
dans toute la région. Celle-ci
collabore avec la direction de
Neuchétel et trés rapidement
la direction de Zurich s’asso-
cie au projet et reprend 'ap-
plication, la compléte pour la
déployer a tres large échelle
(jusque dans tous les shops).
Ce travail est réalisé lors du
premier semestre et il met en
valeur la nécessité d’associer
les acteurs a l'amélioration
du processus pour une meil-
leure appropriation. Elle dé-
cide aussi damplifier les
formations aux nouvelles mé-
thodes de management de la
qualité.

Au mois d’aofit 96, les cadres
sont formés, au sein d’ate-
liers, aux nouveaux concepts,
démarches et outils de la qua-
lité. Aidés par des consul-
tants, le directeur qualité
identifie les personnes les
plus aptes & travailler en
groupe et les plus sensibles &
ces thémes. Ceux-ci devien-
dront les facilitateurs de la
démarche. Entre septembre
et novembre 96, l'ensemble
du personnel de la Région
Sud suit une session de for-
mation de deux jours {envi-
ron 25 groupes de 50) sur la
qualité.

Enfin, fin 96, une formation
— action de la direction sous
forme de workshop lui fait dé-
couvrir les concepts, modéles
et outils de management de
la qualité. Cette formation
débouche sur la définition de
la vision, la mission et la poli-
tique qualité de la Région.
Elle décide alors de lancer
une démarche globale en défi-
nissant 4 projets: le projet
principal appelé QAS (qua-
lité, environnement, sécurité)
et en parallele des projets
d’appui (homme a la bonne
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place, écoute active, travail
sur la culture). La direction
nomme le directeur qualité
responsable du projet QAS
qui décide deés le départ de
mettre en ceuvre loutil
IQUAL de TWO Consult.
Pour lui, IQUAL est un levier
important pour amener tous
les membres de l'entreprise a
participer au projet QAS qui
constitue un défi majeur.

Déroulement du projet

QAS: phases de prépa-

ration et de réalisation

La phase de préparation
du projet est réalisée par
Péquipe projet composée du
directeur qualité, d'un con-
sultant de TWO Consult et
des experts internes formés a
IQUAL. Elle définit en pre-
mier lieu le modele, & savoir
le plan de l'espace qualité
appelé aussi la «maison de la
qualité». Ce modele fournit
un cadre permettant de si-
tuer toutes les initiatives et
les activités de développe-

ment de la qualité et den
appréhender la complémen-
tarité et la dynamique. Elle
définit ensuite l'organisa-
tion du projet, les acteurs et
leurs missions: les groupes
processus qui développent les
processus, le réseau qualité
(experts et facilitateurs) qui
met en oceuvre les outils,
forme, anime et supporte les
groupes processus, l'équipe
projet elle-méme qui planifie
et gére le projet et avec les ex-
perts développe les méthodes
de description des processus,
forme et supporte le réseau
qualité et le comité de pilo-
tage qui oriente et valide le
projet et les ressources, suit
Tavancement des travaux,
communique les objectifs et
encourage les acteurs. Enfin,
elle planifie le projet, en défi-
nit les phases et les étapes
avec les acteurs et les res-
sources nécessaires.

La phase de réalisation du
projet vise a4 développer et
déplover les processus. Vingt

groupes de travail, les grou-
pes processus composés cha-
cun de cing personnes en
maoyenne, prennent en charge
le développement des proces-
sus et leur déploiement dans
Ientreprise. Chacun de ces
groupes est supporté par un
facilitateur, lui-méme sou-
tenu par 'équipe projet et les
experts IQUAL,

Le projet se réalise en sept
étapes successives.

1. Lancement du projet
lors dune séance d’informa-
tion (kick off). Le comité de
pilotage informe tous les
membres des groupes proces-
sus de I'enjeu du projet, de la
démarche et des objectifs. I
souligne 'importance de 'im-
plication de tous dans la dé-
marche.

2. Description des proces-
sus. Les groupes de travail
décrivent les processus d'en-
treprise et de travail. Pour
chaque processus, ils définis-
sent la mission, les résultats
attendus, les étapes princi-

pales et les responsabilités.
An niveau du processus de
travail, ils dessinent les flux
d’activités et identifient les
indicateurs clés. Pendant 3
mois, d’avril & juin, les grou-
pes développent une pre-
miére version de leurs proces-
sus. Les documents déerivant
les processus sont insérés
dans la base documentaire
d'IQUAL qui devient la hase
de connaissances des nou-
velles pratiques et méthodes
de la Région.

3. Formation des audi-
teurs internes et réalisa-
tion des audits documen-
taires. Les experts qualité,
aidés de consultants, forment
les auditeurs, choisis parmi
les facilitateurs, aux techni-
ques d’audits internes. Du-
rant les mois de mai et juin,
les auditeurs réalisent les au-
dits documentaires et éva-
luent les premiers résultats
des groupes de travail. L'ob-
jectif (étre certifié) est encore
loin d’étre atteint. La descrip-
tion des processus présente

Y
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Fig. 2. Le déroulement du projet QAS-ISO au sein de Swisscom, Région Sud, permet
d’occuper de plus en plus I'Espace Progreés

souvent des faiblesses impor-
tantes. La principale est une
description trop succincte et
pas suffisamment didactique
avec risque de mauvaise in-
terprétation par les opéra-
tionnels.

4. Amélioration de la des-
cription et déploiement
des processus. Les groupes
processus complétent la des-
cription des processus afin
d’étre conformes aux exi-
gences de la certification ISO
9001. Les membres des grou-
pes de travail informent et
forment les acteurs concernés
AUX NOUVeaux Processus.

5. Réalisation de laudit
d’exploitation. Fin juin, les
premiers audits d'exploita-
tion des processus sont réali-
sés. Les auditeurs internes
identifient le besoin de mieux
informer les opérationnels.
Début septembre, un pré-au-
dit de certification est réalisé
par Torganisme certificateur
(5QS).

6. Accélération de la des-
cription des processus via
les réunions de coordina-
tion (ISO Forum)

Mi-septembre, suite aux ré-
sultats du pré-audit de certi-
fication, la direction prend la
décision de lancer les séances
ISO forum qui réunissent
tous les membres des groupes
de travail. Objectif de ces
séances: faire connaitre les
résultats des travaux des
groupes, passer en revue les
questions qui touchent & dif-
férents groupes, réfléchir en-
semble sur les méthodes et
les problemes rencontrés.
C’est aussi l'occasion pour le
comité de pilotage de suivre
les travaux, de communiquer
les objectifs et de motiver les
groupes. L'ISO forum consti-
tue un lieu privilégié de l'es-
pace qualité. Les réunions se
tiennent tous les 15 jours du-
rant un aprés-midi.

7. Correction des non-
conformités détectées par
les audits. Juste aprés les
premiers audits internes, la
base «non-conformités et ac-
tions correctives» dTQUAL
est mise en exploitation. Le
but est d’enregistrer dans
une méme base toutes les
non-conformités et les pro-

blémes rencontrés ainsi que
les actions requises pour y re-
médier.

Les responsables des proces-
sus peuvent ainsi suivre en
temps réel les actions correc-
tives. Loutil permet de parta-

Point de mire

ger la connaissance des pro-
blemes et des actions menées
et favorise la transparence
quant aux travaux des diffé-
rents groupes. Pendant les
trois mois qui suivent, tous
les groupes terminent la des-
cription des processus et les
déploient via intranet et des
réunions d’information. Du-
rant le dernier mois de l'an-
née, les derniers réglages
sont opérés et la certification
est obtenue peu avant Noél.

Evaluation de l'apport
de l'outil

Quel a été apport de l'outil?
A-t-il contribué a créer un es-
pace de travail commun qui a
renforcé la coopération?
Comme l'ont souligné les au-
diteurs externes dans leur
rapport, cette transformation
en profondeur, couronnée par
la certification, n’aurait pu
avolr lieu sans Uoutil. Avec les
bases de connaissances (des-
cription des processus et sa-
voir-faire), les workflows pro-
grés (les boucles), les actions
correctives-préventives, les
bases évaluation et mesures
(audits) ainsi que les ta-
bleaux de bord intégrés,
IQUAL a permis de créer la
mémoire et le systéme
nerveux de l'espace qualité.
Il est un outil de pilotage
et de support: le réseau

Haute école valaisanne Lg Haute école

Hochschule Wallis .
valaisanne
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Groupe de compétances
Econcmie
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de projet

Merci de nous faire confiance!

Haute école valaisanne
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qualité a pu suivre I'avance-
ment des travaux et supporté
efficacement les groupes pro-
cessus, le comité de pilotage
et le groupe projet ont pu
suivre en temps réel 'avance-
ment des travaux et, lors de
I'accélération des trois der-
niers mois, ils ont pu donner
le rythme nécessaire. Enfin,
il s’est révélé étre un levier
dans les changements de
comportement. En favori-
sant la transparence et le
partage des connaissances,
Poutil favorise le décloisonne-
ment de I'entreprise.

Les risques et les
difficultés d'une telle
démarche

On peut résumer en quelques
points les difficultés qui ont
été rencontrées. Comme dans
tout changement organisa-
tionnel important, elles sont
le plus souvent liées aux as-
pects humains.

Premiérement, il n'est guére
facile de mettre ensemble des
personnes qui vivaient de
maniére cloisonnée et de les
faire participer &4 un tel chan-
tier. Les cadres supérieurs
peuvent étre perturbés par ce
type de projet car cela repré-
sente pour eux un réel chan-
gement au niveau du pouvoir,
des relations internes et ex-
ternes. Les cadres intermé-
diaires sont généralement sa-
tisfaits de pouvoir jouer un
role clé dans le développe-
ment des nouveaux modes de

fonctionnement de lentre-
prise induits par l'approche
processus. Ils se sentent le
moteur du changement et
peuvent étre frustrés siln’y a
pas une continuité d’action
qui seule permet 'obtention
dun réel changement. Les
opérationnels enfin, insuffi-
samment informés et non im-
pliqués dans les travaux de
conception, peuvent se sentir
exclus et souvent accueillent
avec méfiance les processus
développés. Les groupes de
travail doivent régulierement
les informer, leur présenter
les travaux et discuter avec
eux des changements dans
les méthodes et les pratiques.
Deuxiémement, les outils
éclairent les responsables
mais ils ne refletent pas toute
la réalité du terrain. Les res-
ponsables doivent aller sur le
terrain pour vérifier, montrer
qu’ils prétent attention aux
travaux et encourager les ac-
teurs.

Et troisitmement, par man-
que de temps et pris par les
échéances, les membres des
groupes n’intégrent pas réel-
lement les nouvelles pra-
tiques et peuvent revenir
facilement aux anciennes ha-
bitudes. Ce gui reste le plus
difficile & évaluer, cest le
temps qu’il faut pour dévelop-
per, déployer les processus et
créer une réelle dynamique
de progres.

Des difficultés au cours du
projet mais aussi apres la cer-
tification. Au terme d'un pro-

jet «fort» menant & l'obtention
d'un double certificat ISO
9001 et ISO 14001, tous les
acteurs du projet prennent
un peu de repos. Mais ce re-
pos, nécessaire pour re-
prendre son souffle, peut, &7l
est trop long, engendrer des
problémes importants. En ef-
fet, la dynamique progrés, si
elle n'est pas un minimum
entretenue, disparait rapide-
ment. Pour la relancer, il faut
de nouveau une énergie
considérable dont souvent on
ne dispose plus.

Conclusion

Cette expérience nous a per-
mis d’appréhender les résul-
tats et les difficultés d’une
démarche qualité orientée
processus devant aboutir ra-
pidement & des résultats.

SWISSCOM Région Sud s’est
mis en mouvement avec le
projet QAS. En agissant sur
tous les facteurs, 'organisa-
tion, les compétences, la com-
munication et les outils, les
responsables du projet ont
créé et animé T'espace de tra-
vail Qualité. En plus de la
certification, lentreprise a
acquis de nouvelles compe-
tences et a créé de nouveaux
modes de fonctionnement et
des comportements visant a
étre plus a l'écoute, plus flexi-
ble et fiable dans la réalisa-
tion des services a ses clients.

Le concept despace qualité
ou progrés, en créant un

1 2 Management et Qualité 2/2000

Association Suisse pour Systémes
de Qualité et de Management (SQS)
Industriestrasse 1, CH-3052 Zollikofen, Tél. +41 31 910 35 35

Fax +41 31 910 35 45, http://www.sgs.ch, e-mail headoffice@sqs.ch

cadre de travail et des mo-
ments réservés au progres,
est essentiel pour alimenter
cette mnouvelle dynamique.
(Vest un lieu multiple, lien de
rencontre, de coopération,
d’écoute, de découverte, d’ap-
prentissage et de développe-
ment. Quant & Toutil, il est
une des forces, un déclen-
cheur pour reprendre un
terme de I'EFQM, qui doit
étre couplée a d’autres forces
pour étre efficace, & savoir les
actions de formation et de
communication (vision, en-
jeux) et une organisation
propre & la démarche. Sans
ces autres forces, loutil
risque de devenir un jouet in-
utile.

Durant I'année 98, SWISS-
COM a connu de profonds
changements d’organisation.
La structure a été compléte-
ment modifiée, les activités a
valeur ajoutée ont été sépa-
rées par segments de marché
plutdt que par région. Apres
la restructuration, I'approche
Espace Progres a été reprise
au niveau du groupe. Un
nouveau modéle des proces-
sus d’entreprise a été mis au
point dans lequel Tespace
progrés est mis en évidence.
11 représente le lieu idéal de
développement des capacités
de lentreprise et de pilotage
de la dynamique progres.
Cette approche a été vali-
dée par la direction du
Groupe et est communiquée
actuellement dans toutes les
unités.
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