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NORM ES ISO ET ASSURANCES: 

TENDANCES ET BENEFICES 

Alain Brebion et Aldei Darveau 

Mf'b1hlM 
L'assurance de la qualit�. scion Jes normes internationales ISO 9000. est maintenant diffu­
see depuis plus de 10 ans (1987). Ce sont Jes entreprises de production de biens qui ont 
d'abord adopt� ces normes, souvent «encouragres» par Jes donneurs d'ordre des grandes 
entreprises et des gouvernements. Depuis plusieurs ann� maintenant, les entreprises de 
services emboitent le pas. Parrni celles-ci, les institutions financieres, les courtiers et les 
assureurs ont mis plus de temps l'l reagir. Ce retard est en voie d'etre combl� au Royaume­
Uni et en France. Le mouvement s'amorce en Amfoque du Nord. Dans cet article, deux 
praliciens de )'implantation des normes ISO dans les services, dont les assurances, font le 
point sur les objectifs des normes ISO en assurance qualite. Apres avoir caractfose les 
tendances observees dans le monde des assurances, ils en d�finissent quelques elements et 
soulignent certains risques Jors de !'implantation. lls decrivent ensuite les principales 
�tapes suivies !ors de !'implantation et degagent les benefices qu'une entreprise 
d'assurance peut en tirer. 

i·J!fil;t·iii 
The ISO 9000 international standards for Quality Assurance have been implemented for 
over the last IO years (1987). The standards were initially implemented in goods 
producing companies. frequently having received "encouragement" from their client 
enterprises, private or public organizations. For many years, service organizations are 
walking their steps. Among them, financial institutions, brokers and insurers took longer 
to react. They are about to close that gap in the United Kingdom and France particularly. 
In North America, the movement is at its beginning. In this article, two practitioners in the 
implementation of ISO standards, including insurance companies, take stock on the goals 
of ISO standards in quality assurance. Having determined the trends for insurance 
businesses, they also develop a few elements and underline some risks to avoid during 
implementation. They describe the major steps to be followed for implementation and 
show some of the benefits or advantage an insurance company can take in doing it. 

Les auteurs: 

Alain B�b/on a fait carriere en assurance en France, avec AGF ou II est charge des projets 
assurance qualite et certification. 
Aid�/ Darveau poursuit une carrlere de consultant en management. II est dlrecteur princi­
pal chez Tecsult �duplus. 
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L'histoire de la qualite dans le secteur de !'assurance se resume a
quelques grandes etapes et caracteristiques. Cette histoire est for­
tement liee a !'evolution des metiers et de l'organisation du travail. 
Du stade artisanal base sur des rapports juridiques et formalistes, au 
stade industriel de l'offre marketing accessible par telephone ou par 
Internet, la quete de la qualite a pris des chemins varies. 

Les entreprises productrices de biens ont developpe des 
methodes et des outils qualite qui ont pour noms: assurance de la 
qualite, certification, normalisation ... Les services, dont !'assurance, 
se sont lances plus tardivement, mais en apportant leur creativite et 
leur souci de la satisfaction du client. Cet article tente de donner un 
etat des lieux et quelques explications sur les demarches qualite 
dans un secteur particulier comme !'assurance. 

Un des auteurs ayant fait carriere en assurance et implante les 
norrnes ISO 9000 chez un assureur en France, nous allons brosser a
grand trait les caracteristiques du systeme d'assurance de la qualite 
conformement aux norrnes ISO pour ensuite analyser plus specia­
lement Jes implications de cette norme pour les assureurs et  
!'experience concrete des assureurs europeens. 

• VOUS AVEZ DIT «SYSTEME DE GESTION»?

Oui, Jes norrnes ISO sont avant tout des systemes de gestion 
structures selon certains standards elabores et reconnus par plus 
d'une centaine de pays participants. Depuis longtemps orientes vers 
la standardisation des normes techniques aussi courantes que les 
dimensions des feuilles de papier utilisees tous les jours ou l'epais­
seur des cartes plastifiees de credit ou de guichet etablie a 0,76 mm, 
l'organisme international s'est tourne, dans les annees 80, vers 
l'etablissement de standards generaux destines a preciser certaines 
exigences applicables a des entreprises de production de biens et de 
services. 

Les plus connus et les plus repandus sont actuellement les 
normes ISO 9000, qui fixent certaines exigences auxquelles toute 
entreprise peut se conformer afin de demontrer sa volonte et sa 
capacite concrete de respecter ce qui permet d'assurer, dans ce cas 
particulier, un service ou un bien de qualite selon des standards affi­
ches et verifies par un tiers, lorsque !'accreditation est accordee et 
tors d'audits de maintenance. 
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La nonne n'est pas une prescription, mais bien un ensemble 
assez abstrait «d'exigences», c'est-a-dire ce qu'on doit faire pour 
etablir un systeme complet et fiable permettant de livrer un produit 
correspondant aux criteres de qualite etablis par l' entreprise et ren­
contrant necessairement Jes criteres prescrits par I' un ou l' autre des 
organismes ayant une autorite prescriptive pour notre industrie ou 
notre entreprise. 

0 Un system� complet et fiable 

Pour produire (ou offrir) un service de qualite, un assureur ou 
un courtier en assurances a du etablir un systeme fiable et suffi­
samment complet, sinon trop d'erreurs ou de failles viendraient 
miner le service et alourdir Jes couts par des travaux supple­
mentaires occasionnes par les erreurs qu'il faut corriger. Si vous 
avez etabli un tel systeme et que Jes erreurs sont pour vous une 
chose inconnue et que votre service a la clientele est sans faille, on 
peut douter que vous vous interessiez a ce systeme abstrait que 
vous devrez assimiler pour vous y conformer ! 

Si, par contre, il arrive trop souvent que des erreurs se glissent 
dans vos operations ou que le service ne corresponde pas vraiment 
a ce que vous voulez offrir, il peut etre interessant de voir d'abord 
comment ce systeme est con�u et pourquoi il peut avoir un interet 
pour votre entreprise. 

Le systeme ISO est simple et complet. Complet, car ii exige 
des dirigeants d'etre systematiques et ordonnes dans la gestion du 
niveau de qualite qu'ils veulent atteindre. Il leur pennet de clarifier 
des procedures qui seront suivies par le personnel et de former 
celui-ci pour que ces fa�ons de faire soient comprises et suivies par 
ceux qui font le travail. II donne enfin des outils pour verifier dans 
quelle mesure Jes objectifs retenus sont atteints et ou sont Jes 
lacunes constatees lors des audits internes ou externes. 

Le systeme ISO est simple, car ii indique quelle demarche 
logique et complete on doit suivre pour !'implanter. II s'agit 
d'abord de prendre un engagement en etablissant une politique 
precise, se traduisant par des objectifs et une demarche 
d'amelioration continue. Il demande ensuite de traduire en 
procedures detaillees de quelle maniere on entend s'y prendre pour 
realiser nos objectifs, depuis le controle sur Jes intrants en passant 
par chacune des etapes du processus de traitement d'un service 
ayant un effet sur Jes objectifs qualites formules. Le systeme ISO 
permet egalement de preciser comment on entend mesurer et 
exercer un autocontrole sur le respect de nos propres engagements 
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et Jes ameliorations qu'on veut bien y apporter. Enfin le systeme 
prevoit par !'accreditation une intervention d'audit externe qui 
assure Jes clients, Jes institutions et tous nos partenaires que ce qui a 
ete etabli fonctionne bien et de fa9on continue. 

• QUELQUES TENDANCES

En France, le secteur de I' Assurance a ete fortement empreint
de son statut etatique datant pour l' essentiel de I' apres-guerre 
( 1945) et des autres vagues de nationalisations (1968 et J 981 ). 
Ainsi, pendant de nombreuses annees, la concurrence se traduisait 
par des discussions feutrees entre 4 ou 5 grands serviteurs de l'Etat 
sur des sujets eminemment techniques ou economiques. 

Dans ce microcosme, en charge de drainer une grande partie 
de l'epargne frarn;aise, chacun s'accordait a penser que la qualite 
technique des produits, une bonne gestion financiere et des diri­
geants stables suffiraient a faire le bonheur des consommateurs. 
Seu!, parfois sous la pression des consommateurs, un texte legislatif 
obligeait Jes assureurs a «ameliorer» collectivement le service rendu 
aux clients. 

Plusieurs evenements ont perturbe ce consensus: 

• Des intervenants, tels que les mutuelles, Jes filiales de
banques, la Poste et des assureurs directs etrangers ont suc­
cessi vement ou ensemble envahi le marche des assurances,
parfois en cassant Jes prix, parfois en innovant dans le
service au client. C'est pourtant un assureur fran9ais, le
groupe AXA qui, partant d'une petite mutuelle regionale, a
bati un groupe prive dominant le marche en France et
s'imposant sur d'autres marches.

• La fluctuation rapide des marches financiers qui, par la
dereglementation et la mondialisation, a accelere le rythme
des cycles (longs) des assureurs.

• La diversification des modes de distribution et de la tech­
nologie qui conduit aujourd'hui un produit d'assurance a
etre vendu dans Jes SUpermarches, par COITeSpOndance OU SUr 

Internet.

• Les crises successives du marche immobilier sur lequel
beaucoup de compagnies et de banques fondaient leurs
actifs.
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• Enfin une tendance generale a privatiser ces institutions
financieres, developpant ainsi des mouvements de concen­
tration et de restructuration.

Dans ce contexte agite vecu en France depuis une quinzaine 
d'annees, !es demarches qualite ne se sont pas developpees avec la 
meme rapidite que dans l'industrie. Tout d'abord, l'attitude condes­
cendante des services vis-a-vis des industriels a entra1ne une 
meconnaissance de leurs methodes d'organisation et de mana­
gement. 11 en est ainsi de la qualite mais aussi du marketing, du 
controle de gestion. De plus, ce qui a longtemps fait defaut dans ces 
groupes, c'est un systeme de mesure et un reel management par 
objectif. A. quelques rares exceptions pres. 

Dans Le Mamie du 18 juin 1996, une etude de PA Consulting 
soulignait le retard manifeste des services sur l'industrie dans !es 
demarches de qualite totale. Parmi !es services, !es banques et Jes 
assurances figuraient en queue de peloton. Globalement le retard de 
la France etait manifeste vis-a-vis de I' Allemagne. 

Pourtant, dans Jes annees 80, des demarches et des projets 
qualite se sont developpes. Mais !'importation trop brutale des 
methodes <�aponaises», comme Jes cercles de qualite ou le Kaizen, 
n'a pas reussi. L'entreprise fran9aise n'a pas integre ces methodes 
intimement liees a la culture du Japon. Depuis, les societes d'assu­
rances se sont focalisees sur Jes enquetes et indicateurs de satisfac­
tion clientele, le traitement et !'analyse des reclamations et d'autres 
outils qualite tournes essentiellement vers le client final. Mais, 
jusqu' au milieu des annees 90, ces mesures, sur des phenomenes 
passes, se sont developpees sans demarches structurees, sans enga­
gement des dirigeants et sans reel impact pour le client. 

Si l'ecole japonaise n'a pas obtenu le succes escompte, les 
methodes anglo-saxonnes comme !'assurance de la qualite, la certi­
fication et la normalisation obtiennent un engouement. presque sur­
prenant. Ainsi, avec certes du retard sur l'industrie automobile, les 
projets de certification et l'utilisation des normes ISO connaissent 
un succes remarquable depuis 1995-1996. 

D Que peut-on dire des demarches qualite actuelles? 

Une etude a ete realisee, courant 1997, aupres de 27 etablisse­
ments (banques et assurances) par l'organisme DAFSA. Cette etude 
montre que, bien qu' encore recent, I' engagement dans des 
demarches de certification ISO est reel dans 41 % des entreprises 
interrogees. Les obstacles «philosophiques» ne sont plus de mise. 
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On constate toutefois que ces demarches sont focalisees sur 
I' interne et peu sur le client final. Aussi faut-il toujours veiller a
l'ouverture du systeme vers le client pour eviter une certaine scle­
rose. Beaucoup d'efforts ont ete realises dans l'optimisation et la 
mattrise des processus, sans negliger pour autant la qualite de 
service au client. A titre d'exemple, des formations comportemen­
tales pour les personnes en contact avec Jes clients se developpent 
fortement. 

Trop souvent, Jes demarches sont impulsees par les dirigeants 
mais ils en deleguent totalement le pilotage aux responsables qua­
lite. La qualite a encore du mal a atteindre le caractere strategique 
necessaire a son efficacite. 

Elle est encore per9ue comme un element de cout supple­
mentaire, uniquement favorable au client et impossible a maintenir 
dans un contexte de diminution des couts. Cette perception est heu­
reusement en baisse chez la plupart des dirigeants. Malheureuse­
ment, les demarches qualite prennent souvent du temps et Jes 
decisions interviennent parfois trop tard. 

Des debats ont lieu sur le «choix» certification ou qualite 
totale. II ne s'agit pas vraiment de querelles d'experts, qui sont a
peu pres d'accord pour dire que ces demarches sont necessairement 
complementaires. Ce qui gene probablement quelques adversaires 
de la certification, c'est plus la soumission a un audit externe que 
l'etendue supposee des normes ISO 9000. Mais ce debat a tendance 
a s'estomper en France au fit des certifications en particulier dans le 
monde des services. 

D La certification pour quoi faire? 

C'est la question qu'ont du se poser et que se posent encore un 
certain nombre de dirigeants. 

Tout d'abord, ii faut bien comprendre les nuances du vocabu­
laire: la certification, les normes ISO, Jes systemes qualite, l'assu­
rance de la qualite et les demarches qualite. 

Pour clarifier ce sujet, on peut dire que toutes Jes entreprises 
ont une demarche qualite plus ou moins structuree. Rares sont les 
entreprises qui repondent non a la question: Avez-vous une 
demarche qualite? 

Certaines entreprises appliquent plus ou moins des principes 
d'assurance de la qualite dans le cadre d'un systeme qualite struc­
ture. D'autres encore, moins nombreuses, utilisent un modele 
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international et reconnu: les normes de la famille ISO 9000. Enfin, 
!es plus audacieuses ou les plus avancees s'engagent dans la certifi­
cation. Mais la certification n'est qu'une etape de la demarche qua­
lite qui, elle, est permanente.

Prenons l'image d'un sportif qui commence a pratiquer 
regulierement en amateur la course a pied (demarche qualite). Puis, 
il s'entraine intensement en appliquant quelques principes avec un 
equipement approprie (assurance de la qualite avec systeme qua­
lite). II commence a realiser des performances qui lui permettent de 
se comparer dans des competitions (norrne ISO 9000). Encourage 
par ses resultats, ii vise ensuite la qualification pour les jeux olym­
piques (certification). Ce qui ne prouve pas qu'il est le meilleur, 
mais qu' il en a les aptitudes. Reste la competition finale et son 
incertitude ... 

En fonction de son niveau de depart, de ses ambitions et de 
l' exigence de ses clients, l' entreprise peut done evaluer le chem in a
parcourir pour atteindre son objectif. 

0 Pourquoi cet engouement vers la certification? 

II y a 2 ou 3 ans, certains predisaient le caractere ephemere de 
la certification. 

S' agit-il d'un phenomene de mode impose par les consultants? 

A vec plus de 9 000 certificats delivres en France et une pro­
gression de 1 000 par an environ, ce «phenomene» a la vie dure. Au 
passage, la progression est tres forte dans les services alors qu'un 
tassement nature! s'observe dans l'industrie qui avait commence 
bien plus tot. Peut-on croire que les entreprises investiraient dans 
des demarches «gadgets», sans interet, alors meme qu'elles doivent 
faire des efforts importants de reduction de leurs couts? 

D' autres firent le pari inverse, sentant I' interet potentiel et 
durable de cette demarche. 

Personne n'a completement raison ou tort. Si la certification 
peut etre un levier tres utile, elle peut aussi se reveler contraignante 
et inefficace. Tout depend du contexte et de la demarche reelle de 
l'entreprise. Si l'objectif est purement commercial et realise sous la 
contrainte du client pour des raisons de survie, il y a peu de chance 
d'avoir une demarche perenne et solide. Si l'entreprise, dans une 
demarche de plus long terme, en profite pour ameliorer de maniere 
continue son organisation et ses processus tout en offrant des 
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produits ou services competitifs aux clients, alors elle a toutes les 

chances d'y trouver son interet et le client aussi. 

a ASSURANCE DE LA QUALITE: DEFINITION 

La certification aux normes ISO a ete initiee dans l'industrie 

par des entreprises, des donneurs d'ordres qui ont souhaite opti­

miser leurs couts d'audits en Jes faisant realiser par des organismes 

independants et en faisant supporter au passage les couts par Jes 

foumisseurs ... Peu a peu le mouvement s'est etendu dans toute la 

chat'ne des services fournis aux entreprises (agences d'interim, 

consultants, formateurs, societes de services informatique, ... ) Les 

entreprises qui compressent Jeurs couts font le tour du poste achats 

et commencent a s'interesser aux services financiers comme le 

credit ou )'assurance. D'autre part le courtage, influence en partie 

par Jes maisons mere anglaises ou americaines, se lance aussi dans 

la certification et, de ce fait, impulse cette demarche aupres des 

compagnies d'assurances. 

L'assurance qualite, c'est «l'ensemble des actions preetablies 

et systematiques necessaires pour donner la confiance appropriee en 

ce qu 'un produit ou service satisfera aux exigences donnees rela­

tives a la qualite» 1• Cette norme vise done a garantir la satisfaction 

des besoins des clients, que le resultat sera confonne ace que l'on 

attendait. <<L'assurance qualite doit decrire ce que l'on fait et sait 

faire (prevoir), doit faire ce que I' on decrit (faire) et doit en appor­

ter la preuve (prouver).» 2

Trop d'entreprises ont cru a tort que l'objectif de la certifica­

tion atteint, la dimension preventive suivrait de soi. La certification 

n'est pas un but, mais bien un moyen, une preuve que notre systeme 

nous off re les moyens de prevenir des lacunes et, graduellement, 

d'ameliorer la performance de l'ensemble en fonction de la perti­

nence et du suivi des objectifs et des strategies mises en place. La 

demarche d'assurance qualite est d'abord strategique et politique 

avant d'etre tactique, voire magique. 

Le tableau suivant situe )'assurance qualite dans une demarche 

d'amelioration: 
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TABLEAU 2 

LA MAITRISE DU SYSTEME D'AMELIORATION 3 

CONTR0LE GESTION DES 
DU SYSTEME AMELIORATIONS 

Constat a posteriori Reaction sur les causes 

des problemes du probleme 

Reparation, echange, Plan d'amelioration 

retouche ... 

Reaction aux effets Mesure pennanente 

Climat de meflance Dynamlque de groupe et 

resolution des problemes active 

en equlpe 

CoOts excessifs CoOts eleves 

DIMENSION DIMENSION 
CURATIVE CORRECTIVE 

D Les exigences des normes ISO 

ASSURANCE QUALITE 
DU SYSTEME 

Stabilisation des resultats 

par une formalisation 

Tra,;abilite des resultats 

Cllmat de confiance 

Methode de prevention 

Couts reduits 

DIMENSION 
PREVENTIVE 

Les distinctions entre normes ISO 9001, 9002 et 9003 n'ont 
plus beaucoup d'importance, puisque Jes discussions actuelles au 
sein des comites de revision ISO se dirigent vers une seule norme 
integree ISO 9000 dont les exigences s'appliqueront dans la mesure 
oii elles correspondent a une activite realisee dans l'entreprise qui 
implante ce systeme. On peut done enumerer ici !'ensemble des 
20 exigences de la norme ISO 9000 : 

1. responsabilite de la direction;

2. systeme qualite;

3. maitrise des documents;

4. identification et tra�abilite des produits;

5. controles et essais;

6. maitrise des equipements de controle, de mesure et d'essai;

7. etat des controles et des essais;

8. maitrise du produit non conforme;

9. manutention, stockage, conditionnement et livraison;

10. enregistrements relatifs a la qualite;

I 1. formation;

12. techniques statistiques;

13. revue de contrat;
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I LA CERTIFICATION: Y ALLER ... MAIS COMMENT? 

Plusieurs voies sont possibles, mais partant des nombreuses experiences on peut degager 
ces dix commandements: 

PREMIER COMMANDEMENT: Ta demarche tu contlnueras. 
La qualite est une quete continue dans laquelle ii faut positlonner des jalons pour mesurer 
les progres accomplis. Ceci evite l'essoufflement lie a un objectlf flou et trop ambitleux. 

DEUXIEME COMMANDEMENT: En permanence la qualite tu mesureras. 
Ceci se heurte parfois a une retlcence dans les entreprises de services. Pas de miracle, 
pour progresser ii faut quantifier les objectifs. mesurer les resultats et analyser 
sereinement les ecarts. 

TROISIEME COMMANDEMENT: Sur les falts on t'evaluera. 
L'audit de certlfication est realise par un organisme exterieur. II s'appule sur un referentiel 
universe! et sur des faits constates. Ceci evlte d'avoir une evaluatlon trop nombriliste du 
niveau de I' entreprise. 

QUATRIEME COMMANDEMENT: Les exigences de tes clients tu respecteras. 
La certification est une demarche initiee et parfols exlgee par le client. C'est le client qui 
juge in fine de la qualite des produits et des services. La certlfication doit lui donner 
confiance «a priori». 

CINQUIEME COMMANDEMENT: Un perlmetre tu choislras. 
La demarche de certlflcation permet de viser un ou plusleurs processus de l'entreprise 
sans necessairement attendre que !'ensemble soit au meme niveau. C'est une souplesse 
que n'ont pas les prix qualite. 

SIXIEME COMMANDEMENT: A tout moment tu t'engageras. 
La certlficatlon ne peut s'obtenir durablement que si plusieurs conditions sont reunles 
dont une est !'engagement visible et permanent de la Directlon. L'autre etant la parti-
cipation active du personnel et de l'encadrement. 

SEPTIEME COMMANDEMENT: A la strategie generale tu repondras. 
II faut «coller» la demarche qualite et le projet de certification en !'occurrence, a la 
strategie generale de l'entreprise. Celle-cl vise generalement a faire des benefices, 
s'agrandir, battre des concurrents. Le systeme qualite doit permettre d'alder l'entreprise 
a y arriver. II n'est pas destine, comme on le pense souvent, a viser la perfection absolue, 
ni a satisfaire uniquement le client final. 

HUITIEME COMMANDEMENT: A ton activite la norme ISO tu adapteras. 
II faut adapter l'outil que represente la norme ISO au systeme propre de l'entreprise et 
non !'inverse. C'est l'entreprise elle-meme qui doit definir comment elle compte s'y 
prendre et ne pas decliner strictement la norme. 

NEUVIEME COMMANDEMENT: Ton personnel tu reconnattras. 
II ne s'agit pas de faire de la qualite un effort supplementalre, c'est meme le contraire. 
Toutefois, pour que ce systeme fonctionne et puisse obtenlr une certlfication, chacun 
doit prouver que la quallte est maitrisee a son niveau en repondant aux questions des 
auditeurs. La dynamique du systeme qualite est liee a la participation active des collabo-
rateurs. La certification, une fois obtenue. est toujours vecue comme un moment 
fort de fierte collective. 

DIXIEME COMMANDEMENT: Jamais tu ne te decourageras. 
Rien dans ce domalne n'est acquis definitivement. Toutefols, la certlfication fait franchir 
un seuil qui empeche de reculer. La recette c'est de mesurer et de communlquer en 
permanence sur les resultats 
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14. achats;

15. produit fourni par l'acheteur;

16. maitrise des procedes;

17. actions correctives;

18. audit interne;

19. maitrise de la conception;

20. soutien apres la vente.

D Les risques: !'aspect humain 

La recherche prioritaire de la certification peut faire oublier le 

but ultime et certaines conditions essentielles de reussites qui ne 

sont pas «normalisables». Les negliger peut meme entrainer une 

grande regression. 

Les dirigeants qui adoptent la voie de l' assurance qualite 

peuvent etre tentes de se servir de la situation pour renforcer le 
controle, ce qui augmente la mefiance sans ameliorer l'efficacite. 

Le formalisme des procedures documentees peut rendre plus 

complexes ce qui est deja souvent complique. Une bonne compre­

hension du systeme de gestion est un prealable a la redaction de 

procedures adaptees. Favoriser la conformite aux procedures sans 

encourager !'initiative qui permet au systeme d'evoluer et d'appo­

rter des ameliorations a ce qui est en vigueur peut tuer le systeme 

lui-meme. 

«L'aspect humain, essentiel a la reussite, est peu pris en 

compte dans les normes; seul le chapitre concemant la formation 

aboutit, veritablement, a des considerations envers les acteurs. 

Pourtant, l'imprevisible et l'incertain ont besoin de talents pour rea­

gir; mais, ii est si delicat d'evaluer les niveaux de motivation et les 

conditions relationnelles au travail, que la dimension humaine est 

difficilement transposable dans une norme.» 

Pourtant, ii n'y a pas d'amelioration continue sans une veri­

table responsabilisation et delegation plutot que le formalisme et la 
bureaucratie. «On veut nous faire avaler des couleuvres et mettre en 

place, par l'intermediaire de documents, des choses que le mana­

gement ne pratique pas.» Si telle est la reaction, le systeme a peu de 
chance de succes. 
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• LES ETAPES DE LA MISE EN CEUVRE

La decision etant prise, les grands objectifs d'amelioration 
etant fixes, la mise en reuvre d'un systeme d'assurance de la qualite 
se deroule generalement sur 9 a 18 mois selon les etapes suivantes: 

• constat initial pour evaluer l'etat du systeme en relation avec
les exigences d'ISO; Jes ecarts constates permettent de preci­
ser la duree de !'implantation;

• elaboration des politiques qualite avec Jes dirigeants et
redaction des procedures qualite;

• en parallele, sensibilisation et formation du personnel;

• elaboration et mise en place des procedures operationnelles;

• formation d'auditeurs intemes et audit du systeme applique;

• rodage et maintenance du systeme qualite;

• audit de certification;

• maintenance et amelioration du systeme mis en place.

• LES BENEFICES

C' est la question piege par excellence. On peut repondre que 
le cout diminue relativement au temps de prise de decision et de 
realisation du projet. Mais cette reponse est insuffisante. 

II faut affirmer courageusement que !'assurance de la qualite et 
la certification ne peuvent diminuer rapidement et significativement 
les couts. En revanche, ils permettent de mieux identifier Jes couts 
internes de non-qualite et faciliter la decision. L'assurance de la 
qualite permet de delivrer au client, du premier coup, le produit ou 
service qu'il attend. Done, un client satisfait aura une propension 
plus forte que le mecontent a rester fidele et a renouveler son achat. 
D'autre part, !'identification des processus pour les mattriser doit 
conduire aussi a Jes ameliorer, ce qui a des effets positifs sur la 
productivite. Si la certification colle parfaitement aux vrais 
objectifs strategiques de l'entreprise, l'atteinte des objectifs sera 
attribuee en cas de succes a la qualite des dirigeants et du personnel 
et en cas d'insucces a la «qualite» ... 

Plus serieusement, ce n'est ni la methode, ni le systeme qualite 
qui va rapporter ou non des gains, mais Jes decisions prises par 
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chacun a tous Jes niveaux de l'entreprise. Ces decisions seront faci­
litees par un systeme clair, organise et fournissant des informations 
pertinentes. 

0 Quels sont les premiers enseignements? 

La certification ISO 9000 s'est largement developpee en 
France depuis 2 ou 3 ans dans )'assurance et la banque. Les AGF 
sont les pionniers dans le domaine de }'assurance, tant par !'anti­
cipation dans la demarche que par l'etendue du perirnetre, ainsi que 
le souligne un article du journal Le Monde (97-12-23): « ... Et rares 
sont Jes banques ou Jes compagnies d'assurances qui, a l'instar des 
AGF pour la direction administrative vie (plus de 700 personnes au 
total), ont fait valider un secteur dans son ensemble .... »

Cet article souligne par ailleurs )'utilisation parfois abusive 
que font les etablissements financiers des labels et autres certificats 
de toutes sortes, sans toujours en expliquer la portee et les lirnites. 
Toutefois, dans le meme article, Michel Laviale, directeur qualite 
de la Societe Generate, souligne que la France est bien en retard 
dans ce domaine par rapport aux pays anglo-saxons et l'on imagine 
sans peine que cela devienne un passage oblige pour etre present 
dans les appels d'offres des entreprises. 

Au debut de l'annee 1998, ce sont une vingtaine de banques ou 
institutions financieres qui ont ete certifiees et une vingtaine de 
societes d'assurance ou d'assistance. Les champs d'activite sont de 
taille variable, mais generalement, ces certifications font «tache 
d'huile» dans leur societe et ii y a encore beaucoup de dossiers en 
instance de certification, d'apres Jes specialistes. 

L'argument qui consistait a reserver a J'industrie !'utilisation 
des normes ISO est tombe, car, d'une part, Jes entreprises de service 
developpent parfois des processus de type industriel et, d'autre part, 
!'adaptation de la norme a ete realisee grace a quelques pionniers et 
aux organismes de certification. 

• CONCLUSION

Ce panorama des demarches de certification de type ISO ne 
doit pas masquer les autres tendances du moment et doit etre 
complete par la perspective des normes ISO a !'horizon de l'an 
2000. 
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Les de marches d' au toe valuation des entreprises se deve­
loppent aussi en France dans les compagnies d'assurances et les 
autres entreprises. Leur merite est d'etre bien acceptees et pilotees 
par les equipes dirigeantes et de couvrir un champ plus vaste que 
l'assurance de la qualite. Elles se heurtent encore un peu a l'insuffi­
sante objectivite liee a !'essence meme de l'outil. Mais dans des 
entreprises matures ayant deja franchi le pas des certifications, elles 
se revelent d'excellents moteurs de progres. 

Une autre voie tente sa percee dans le monde du service mais 
pas encore dans !'assurance. II s'agit d'une certification de service 
et non d'entreprise comme ISO. Un referentiel est bati par une pro­
fession ou une entreprise et un organisme accredite peut certifier 
ainsi directement le service. Cette certification est plus tangible 
pour les clients particuliers, mais ii existe encore des doutes sur ces 
demarches qui se multiplient de maniere un peu anarchique en 
France «grace» a une legislation tres favorable. 

Plusieurs prix de prestige ont ete mis de !'avant dans plusieurs 
pays, mais ces prix prestigieux ne permettent pas a toutes les entre­
prises de concourir par leur niveau assez eleve et par la necessite 
d'avoir une strategie d'entreprise tournee vers la qualite totale. 

Enfin, ii faut evoquer les travaux de !'ISO (International 
Standard Organisation) relayes dans tous Jes pays adherents pour 
ameliorer la redaction et la structure des normes ISO pour l'an 
2000. 

Les travaux avancent bien et, d'apres les premiers projets, ces 
nouvelles normes seront mieux adaptees aux professions de service 
et plus tournees vers !'amelioration continue et la satisfaction du 
client. 

D Notes 

I. International Standard Organization, la norme ISO 8402. 

2. NAPOLITANO, Georges et lAPEYRE, Jean, lo certif,cotion des services, de retot d'esprit 

qualite au service gognant, les editions d'organisation, p. 120 (ISBN: 2-7081-1661-4). 

3. Ibidem, p. 121. 

4. lb., p. 133. 
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