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Quels sont pour vous les principales évolutions
ou événements qui ont marqué la Qualité et
les démarches de progrés ces quinze derniéres
années ?

Le modeéle d’amélioration continue porté par la
Qualité est devenu un modele générique. Les normes
de systéme de management se sont imposées dans
différents domaines et activités : environnement,
éducation, systemes d’'information, sécurité...

Cette généralisation a abouti a une structure
universelle de management (HLS High Level
Structure) a laquelle chacune des normes doit
formellement se conformer. Il s'agit d’un indéniable
succes, qui cache pourtant des limites.

Cette universalisation des systémes de management,
et leur certification, a fait considérer que les domaines
et les contextes dans lesquels ils s'appliquent sont
secondaires et subalternes. La performance serait
le résultat du processus, une sorte de retombée
fatale d'un bon management. Méme dans le
management environnemental de I'ISO 14001 qui
vise la maitrise des impacts, la certification prend
le pas sur la performance. Ce serait donc le systeme
de management des entreprises qui assurerait la
crédibilité de leurs activités, de leurs produits ou
de leurs services vis-a-vis du marché et des parties
prenantes.

La certification de conformité et I'évaluation
de la maturité du systéme de management ont
pu ainsi étre ‘'vendues’ comme une garantie de
résultats en laissant de co6té la performance. De
plus, la juxtaposition de normes de management
thématiques cohérentes entre elles, toutes
séduisantes quelles puissent apparaitre, inhibe la
vision stratégique.

C'est-a-dire que cette priorité aux systémes de

management peut se faire au détriment d'approches
stratégiques et de prise en compte de la matérialité
de la performance.

Cest un probléme profond, au niveau opérationnel
dans les organisations ; deux catégories de rationalité
sont a l'ceuvre : les approches procédurales et les
approches substantives. Les premiéres portent
sur la maniére dont les processus sont organisés,
elles s'intéressent au management et aux relations
entre les fonctions et les acteurs. Les secondes sont
performancielles et s'intéressent a la performance
et aux impacts, elles privilégient des indicateurs et
des cadres de reporting. Ces deux composantes
sont en concurrence et sont portées par des acteurs
différents.

Ce débat a été central lors de I'élaboration de I'lSO
26000, la norme sur la responsabilité sociétale des
organisations. La COPOLCO, la commission des
consommateurs de I'lSO proposait d'élaborer un
systéme de management social venant compléter
le systeme de management de qualité ISO 9000
et de l'environnement ISO 14000. Ce triptyque
de norme aurait d0i permettre de prendre en
charge dans un seul systéme de management les
trois piliers du développement durable : social,
économique et environnemental. Dans cette méme
logique procédurale, certains considéraient une
responsabilité sociétale fondée sur les relations avec
les parties prenantes (Brodhag, 2010").

Or cela n'a pas été le cas et I'ISO 26000 n'est pas
certifiable, elle appuie une réflexion stratégique et
une analyse de matérialité et de maitrise des impacts
comme le propose par exemple la norme (AFNOR
NF X30-029, 20167).

Or les deux approches, substantive et procédurale,
sont complémentaires et devraient étre
combinées. C'est d'autant plus nécessaire pour
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I'accompagnement du développement durable.
Sauf que les normes existantes, la structure HLS,
n'intégrent pas cette question du développement
durable.

Qu’évoque pour vous la Nouvelle Qualité, qui
rappelons-le se veut globale, pragmatique,
innovante et participative ?

Cette Nouvelle Qualité affiche des ambitions qui
peuvent apparaitre comme contradictoires, et la
facon dont elle va surmonter ces contradictions
sera une profonde mutation. Elle devrait résolument
contribuer au développement durable.

Globale, elle devrait notamment intégrer le
développement durable dans ses dimensions
systémiques et scalaires. Systémiques car le
développement durable implique la combinaison
d'objectifs environnementaux, sociaux et
économiques, des approches inter, pluri et
transdisciplinaires et la participation d’acteurs
variés. Scalaire entre les dimensions mondiales,
nationales et locales qui imposent une cohérence
et une adaptation des organisations a chacun de ces
niveaux ; c'est-a-dire une réflexion sur des systemes
emboités. La question climatique, par exemple, est
globale. Limpact d'une tonne de carbone émise
est le méme quel que soit son lieu d’émission dans
le monde. Mais beaucoup de décisions d‘action,
tant sur I'atténuation que I'adaptation, sont locales
et les objectifs globaux doivent se décliner a
chaque échelle. La question de la biodiversité, en
revanche, est un probleme mondial fait de multiples
composantes d'écosystemes variés dépendant des
conditions locales. Leur gestion et leur exploitation
doivent étre menées a leur échelle qui n‘est pas
toujours celle des institutions, des pays ou des
régions.

La Nouvelle Qualité envisage aussi d’'accompagner
I'innovation, et donc plus globalement la transition.

Le systeme de management environnemental
marque un engagement d’amélioration, il peut
accompagner des innovations incrémentales, mais
pas des innovations en rupture et des améliorations
performancielles radicales. Les normes concernant
I'innovation ne sont pas orientées développement
durable.

C'est pourtant ce qui est nécessaire. Les Ftats de
I'Union européenne se sont donnés en avril 2021
I'objectif d’'une réduction nette d’au moins 55 % des
émissions de gaz a effet de serre de I'UE d'ici 2030.
Rien que pour le batiment, une vague de rénovation
doit étre conduite pour atteindre une réduction de
60 % des émissions.

Mais le climat n'est pas le seul concerné, les limites
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planétaires doivent étre déclinées aux niveaux
locaux et se combinent avec des limites locales
de la capacité de charge des écosystemes. Cette
approche, appelée durabilité absolue, permet
d’affecter un quota acceptable aux individus, ou
a une unité de production et de consommation
(Bjorn, Richardson, & Hauschild, 2019°). Cette
approche absolue s'oppose aux approches relatives
qui mesurent un progrés par rapport a une autre
organisation, ou a la méme organisation dans une
logique d’amélioration continue.

Un changement de cette ampleur implique que les
innovations dans les entreprises et les systemes de
consommation et production visent dans certains
cas un facteur 10 de performance. C'est-a-dire qu'un
nombre suffisant d'entre eux réduisent par 10 leur
impact environnemental.

Accompagner la transition et non plus seulement
l'innovation, conduire des innovations en rupture
et non plus seulement incrémentales, sont des
défis pour cette Nouvelle Qualité au service d'un
développement durable.

Elle devra aller au-dela de la Qualité et de la
performance des organisations pour considérer
celles des systemes. C'est-a-dire qu'elle devra aller
au-dela de la gestion des parties prenantes par
l'organisation (Freeman, 19847, de l'innovation
ouverte menée par l'organisation a son propre
avantage (Chesbrough, 2003°), d'écosystémes
d'affaires développés autour d’une entreprise pivot
et prédatrice (Moore, 1996°). C'est tout a la fois cela
mais dans un contexte multicentrique, au sein de
systemes dans lesquels différents acteurs coopérent
pour créer et partager de la valeur (Porter & Kramer,
2011).

Il sagit d’accompagner le développement de
systémes complexes d’'innovation, de systéemes
composés de multiples acteurs et parties prenantes,
des systémes publics/privés aptes a combiner de
multiples changements.

Ce changement est poussé concrétement par le
Développement Durable qui vise a répondre a une
demande sociale largement liée aux biens communs,
et a des acteurs faibles ou absents. Dés sa définition
en 1987, le rapport Brundtland stipulait que I'état
de nos techniques et de notre organisation sociale
ne permettait pas a I'environnement de répondre
a nos besoins.

Comment voyez-vous la Qualité dans dix
ans ? Quels réves formulez-vous pour la Qualité ?

Dix ans, 2030 est un échéance intermédiaire
proposée par tous les agendas politiques, comme
dans le domaine du climat avec les objectifs de



réduction que je viens dévoquer. Mais on doit
considérer que cette période doit nous permettre
d’avoir aussi mis en place la capacité a aller plus
loin encore. Cette capacité collective passe par le
développement et la maitrise des processus et des
approches que je viens dévoquer pour la Nouvelle
Qualité.

Ces différentes formes d’innovation systéme
ne rentrent pas dans les catégories utilisées
dans les statistiques, comme celles de 'OCDE
avec les innovations de produit, de procédé,
de commercialisation et d'organisation (OCDE,
EUROSTAT, 2005°%). Il ne s'agit pas d’innovation
technologique mesurée seulement par les brevets.
Il s'agit de la combinaison d‘éco-innovations
centrées sur la performance environnementale,
d’'innovations sociales, d'organisation des marchés
et des techniques, d'intégration du numérique...
Dans ce changement collectif, il ne s’agit pas
seulement de viser une double boucle qualiticienne,
mais une triple boucle (Argyris & Schén, 1978°)
d'apprentissage du changement et de renforcement
de la capacité au changement.

Le chantier des années a venir pourrait étre de
développer et formaliser ces processus et leurs
outils d'évaluation de performance. De facon
concréte, deux grands types de systeme plus ou
moins imbriqués doivent faire l'objet de réflexion.

Les systemes produit/service qui allient plusieurs
organisations dans une chaine de valeur (valeur
économique ou valeur non économique partagée
entre les acteurs), il faudra les développer et évaluer
leur performance dans une approche cycle de vie.

Les systémes territoriaux fondés sur un territoire
précis, comme une ville, dans lequel les acteurs sont
liés par des relations de proximité, non seulement
économiques mais aussi environnementales et
sociales. Leur évaluation devra prendre en compte la
capacité de charge des écosystémes, le métabolisme
carbone, les ressources locales... Mais ces systémes
sont ouverts, avec une empreinte écologique qui
dépasse la frontiére territoriale, ce qui implique de
prendre aussi en compte une approche cycle de
vie (Alberti, Brodhag, & Fullana-I-Palmer, 2019'°).

Ces deux approches devraient permettre d'intégrer
la durabilité absolue.

Enfin, pour finir, la composante publique du
couple privé/public, devra conduire a son niveau
un changement profond. Traditionnellement, le
monde politique se sent engagé par des obligations
de moyens et non de résultats et d'impact. Or les
engagements environnementaux impliquent des
résultats.

Les approches de I'ancienne qualité, fondées sur
des boucles d’amélioration continue, ne se sont
pas diffusées dans le monde politique. En effet,
ce n'est pas I'évaluation de lI'impact des politiques
et des programmes qui conduit I'évolution
institutionnelle, mais des débats d'opinion a l'issue
desquels tout nouvel élu est tenté par la table rase
et la négation des réalisations du prédécesseur.
Or, les trajectoires de transition marquées par les
échéances d'engagement 2030 (Climat et Objectifs
de développement durable) et 2050 impliquent une
continuité de l'action.

Les approches multiscalaires et systémiques que
I'on peut associer a la Nouvelle Qualité doivent
considérer pour le champ institutionnel, les
processus de coordination Etat et collectivités, dans
leurs champs de compétence, mais surtout dans les
systémes partagés avec le secteur privé.

(Re)Lire le Grand Témoignage

de Christian Brodhag
dans la revue Echanges n°47

'Brodhag, C. (2010). La double dimension procédurale et substantive
de I'150 26000. Dans M. Q.-L. Capron, & M.-F. Turcotte (Eds.), ISO
26000 une Norme «hors norme». Vers la conception mondiale de la
responsabilité sociétale. (pp. 131-143). Paris: Economica.

“AFNOR NF X30-029. (2016). Responsabilité sociétale - Analyse
de matérialité - Priorisation des domaines d'action et des parties
prenantes selon les lignes directrices de la norme IS0 26000.
Association Frangaise de Normalisation.

“Bjorn, A., Richardson, K., & Hauschild, M. Z. (2019). A framework

for development and communication of absolute environmental
sustainability assessment methods. J. Ind. Ecol., 23, 838—54. Récupéré
sur https://doi.org/10.1111/jiec.12820.

“Freeman, R. E. (1984). Strategic Management : A Stakeholder
Approach. Boston: Pitman.

*Chesbrough, H. W. (2003). Open Innovation: The new imperative for
creating and profiting from technology. Boston MA: Harvard Business
Press.

“Moore, J. F. (1996). The Death of Competition: Leadership & Strategy
in the Age of Business Ecosystems. New York: HarperBusiness.

’Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2011, January February). The big idea:
creating shared value. Harvard Business Review, pp. 62-77.

“0CDE, EUROSTAT. (2005). Manuel d'Oslo. The measurement of
scientific and technological activities proposed guidelines for collecting
and interpreting technological innovation data (éd. 3nd ed.). Paris.

“Argyris, C, & Schan, D. (1978). Organizational Learning: A theory of
Active Perspective. Reading MA: Addison-Wesley.

'OAlberti, J,, Brodhag, C, & Fullana-I-Palmer, P.(2019). First steps

in life cycle assessments of cities with a sustainability perspective: A
proposal for goal, function, functional unit, and reference flow. Science
of the Total Environment, 219, pp. 1516-1527.

N°50 - 1= frimesire 2022 échanges 13



