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Résumé : Sj la démarche qualité est un concept qui s’est formalisé depuis le début
du XX€ siecle dans le milieu industriel, son déploiement dans la recherche publique est
plus récent. Sa mise en ceuvre dans le milieu de la recherche est trés particuliére
comme le démontrent certaines actions menées ces derniéres années dans les
différents organismes. Elle répond, généralement et a la fois, a des enjeux scientifi-
ques, économiques et financiers... Les spécificités liées a la recherche peuvent
constituer un frein a son déploiement mais aussi en étre le moteur.

Abstract ; If the quality approach is a concept that was formalized since the begin-
ning of the twentieth century in the industry, its deployment in public research is more
recent. Its implementation in the research community is very specific as shown by dif-
ferent actions led in recent years in different organizations. It usually responds to
different challenges (scientific, economic, financial...). The specificities of the research
should stop its deployment but also promote it.
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1. Introduction

Longtemps réservée au monde industriel, la qualité devient
désormais une préoccupation grandissante dans les
organismes de recherche. En effet, face a lI'impact social et
économique des avancées scientifiques, et dans un contexte
en compétition croissante, les parties prenantes sont de plus
en plus concernées par la mise en place de démarche qualité,
visant a assurer la maitrise et la transparence des processus
et leur amélioration continue.

Apres un bref historique, nous aborderons les motivations et
le contexte particulier du monde de la recherche.

2. Bref historique de la qualité

La qualité a débuté dans le monde de la production indus-
trielle de grande série. Le concept ne cesse d’évoluer.

Pour de plus amples informations, nous invitons le
lecteur a se reporter aux articles TI : [A 4 230] [A 8 750]
[AG 1 740] [AG 1 750] [AG 1 751].

Nous pouvons faire ressortir quatre grandes étapes.

H Contrdle qualité (-> 1960)

La formalisation de ce concept a débuté en 1924 au travers
d’'une méthode de contrdle qualité, inventée par Walter
A. Shewart et utilisant des outils statistiques.

Plus tard, aprés la seconde guerre mondiale, W.E. Deming a
été sollicité par des industriels japonais pour mettre au point
des méthodes d’amélioration de la qualité.

B Assurance qualité (années 1970-1980)

Il s’agit de I'ensemble des moyens mis en ceuvre pour
garantir la qualité du produit. Cela a conduit au décloison-
nement des services et a |'amélioration en continu. Ces
techniques ont eu un grand succes, en particulier dans I'indus-
trie automobile. Nous sommes passés a la notion d’assurance
qualité.

M Qualité totale (années 1980-1990)

L'évolution et la pression extérieure ont conduit a modifier
I'approche de la démarche qualité avec la nécessité de
prendre en compte tous les acteurs aussi bien internes (sala-
riés) qu’externes a l'entreprise (clients, fournisseurs), avec
comme objectif de développer un état d’esprit permettant
d’aboutir a la satisfaction de tous les acteurs.

B Management de la qualité (années 2000)

Depuis les années 2000, la tendance s’oriente vers le mana-
gement de la qualité ol tout est mis en ceuvre pour la mai-
trise et I'amélioration des divers processus d’une organisation.

On constate notamment la mise en place de Systémes de
management intégré Qualité/sécurité/environnement (QSE)
ou encore de Systemes de management intégré (SMI) incluant
I'aspect hygiéne et sécurité et lié au développement durable.

Deés 1990, ces évolutions du concept qualité ont conduit aux
révisions successives de la norme ISO 9001 (versions 1994,
2000 et 2008) [AG 1740] [AG 1750] vers une orientation plus
centrée sur le client et les processus.

3. Milieu de la recherche
(présentation simplifiée)

La recherche présente une grande diversité avec, d’'une
part, des travaux qui s’étendent des sciences dites « dures »
(physique, chimie...) aux sciences dites « molles» ou
« souples » (sciences humaines) et, d'autre part, des objectifs
variés allant de |'obtention de connaissances sans finalité affi-
chée (recherche fondamentale), a des travaux valorisables
dans l'industrie (recherche appliquée ou opérationnelle).

H Au niveau des financements, on distingue la recherche
dite « publique », financée par I'Etat et les Collectivités
locales, et la recherche privée (financée par les entreprises)
méme si des évolutions récentes (Agence nationale de la
recherche (ANR)) conduisent a méler financements public et
privé (Décret n® 2006-963 du 1°" aolit 2006).

M La recherche publique francaise, pilotée par la Direction
générale de la recherche et de l'innovation (DGRI) du minis-
tére de I'Enseignement supérieur et de la recherche (MESR)
est réalisée essentiellement au sein de 4 types
d’établissements :

- des Etablissements publics & caractére scientifique, cultu-
rel et professionnel (EPSCP) au nombre de 125 (dont 81 uni-
versités, 4 écoles normales supérieures, des grandes écoles et
grands établissements...) ;

- 9 Etablissements publics a caractere scientifique et tech-
nologique (EPST) (exemples Centre national de la recherche
scientifique (CNRS), I'Institut national de la recherche agrono-
mique (INRA), I'Institut national de la santé et de la recherche
médicale (INSERM)...) ;

- certains Etablissements publics a caractére industriel et
commercial (EPIC) (exemples Bureau de recherches géo-
logiques et minieres (BRGM), Commissariat a |’énergie
atomique et aux énergies alternatives (CEA), Centre de
Coopération internationale en recherche agronomique pour le
développement (CIRAD), Office national d’études et de
recherches aérospatiales (ONERA)...) ;

- certains Etablissements publics & caractére administratif
(EPA) (Ecole Polytechnique par exemple...).

Ces établissements se subdivisent en unités de recherche ou
laboratoires (plus de 1 000 au CNRS) avec des unités qui sont
souvent mixtes, c’est-a-dire associant plusieurs partenaires,
parfois privés.

H Depuis les années 2000, le milieu de la recherche a nota-
blement évolué, motivé par la nécessaire optimisation de la
gestion de ses moyens et le souhait d'une plus grande visi-
bilité. Soumis a la loi organique des finances de 2001 (Loi
organique relative aux Lois de finances), qui réforme en pro-
fondeur la gestion de I'Etat, le milieu de la recherche est doré-
navant régi par différents Lois et Décrets :

- la Loi de programme du 18 avril 2006 pour la recherche
qui réforme les modes de financements et d’évaluation ;

- la Loi relative aux libertés et responsabilités des universi-
tés du 10 aolt 2007 qui fait évoluer le mode de fonction-
nement des universités ;

- le Décret du 1" ao(t 2006 qui a créé I’Agence nationale
de la Recherche (ANR) pour la prise en charge du financement
de projets scientifiques depuis 2006 ;

- le Décret n® 2006-1334 du 3 novembre 2006, relatif a
I'organisation et au fonctionnement de [|'’Agence pour
I’évaluation de la recherche et de l'enseignement supérieur
(AERES). Cette agence en assure I’évaluation
(http://www.aeres-evaluation.fr/).
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M Le paysage de la recherche a également changé avec la
mise en place des Pdles de recherche et d’enseignement supé-
rieur (PRES) (Loi de programme du 18 avril 2006) et les pdles
de compétitivité permettant d’allier des ressources de recher-
che et de production (Loi de finances pour 2005).

Hors ministére de la Défense, on dénombre en 2007, dans
le secteur de la recherche et du développement, environ
200 000 personnes travaillant dans les entreprises et 150 000
en Recherche publique.

La Dépense intérieure de recherche et développement des
administrations (DIRDA) s’éleve a 14,6 milliards d’euros en
2007 (http://media.enseignementsup-recherche.gouv.fr).

4. Qualité et recherche

Pour éviter toute ambiguité, il y a lieu de bien distinguer les
notions de « qualité de la recherche » et « qualité en
recherche ».

Le ministére de I'Education et de la recherche propose la
définition suivante :

« La qualité en recherche concerne la qualité des
approches et des procédures et non la qualité de la
recherche proprement dite dont I’évaluation ne peut étre
conduite que par les pairs » (http://dr.education.fr/Qua-
lite/laqualite.htm).

Cette évaluation par les pairs est conforme avec le principe
d’amélioration continue lors de la publication des articles dans
les revues scientifiques a Comité de lecture.

Vincent Dollé précise sur ce méme site : « La qualité en
recherche c’est essayer d’améliorer de fagon continue les pra-
tiques de recherche qui permettent de garantir la fiabilité des
produits et des résultats et qui permettent de retrouver la
trace des actions et des projets engagés, des échantillons
manipulés. » (http://dr.education.fr/Qualite/enjeux.htm).

Sous un angle plus économique, la qualité en recherche a
pour objectif I'lamélioration de I'organisation du travail scienti-
fique, tout en optimisant les moyens requis par rapport aux
missions et objectifs assignés et pouvant faire I'objet d’amélio-
rations constantes.

En résumé, on peut considérer qu’il s'agit de la volonté de :

- garantir de bonnes pratiques scientifiques ;

- fournir les garanties réclamées a la fois par les
commanditaires, le public et la communauté scientifique ;

- former et valoriser les acteurs de la recherche a une
culture de rigueur et de responsabilité ;

- assurer la connaissance des limites de validité et donc
d’exploitation du résultat ;

- progresser continuellement dans ces
quotidiennes.

pratiques

5. Actions qualité en milieu
de la recherche

Au niveau mondial, le milieu de la recherche s’est intéressé
a la démarche qualité dés le début des années 1990 [1], en :

- se questionnant notamment sur la création de référentiels
spécifiques [2] ;

- en proposant des outils et méthodes applicables aux pro-
blématiques de la recherche ;

- adaptant les existants avec le risque de non-adéquation et
I'inapplicabilité de normes existantes, issues du monde indus-
triel, avec les objectifs de la recherche.

Les grands projets impliquant les agences de recherche
nationales et internationales dans le domaine des grands équi-
pements d’observation de l'univers, ou de la physique des
particules, ont été développés en s’appuyant sur les concepts
et les outils d'une démarche qualité intégrée. Aujourd’hui, il
apparait comme inéluctable que d’autres pans entiers de la
recherche doivent s’approprier cette démarche, de maniére a
garantir la maitrise des ressources allouées et la fiabilité des
données produites tout au long du processus de recherche.

Au début des années 2000, plusieurs actions ont été menées,
dont une enquéte réalisée par un comité CNRS « démarche
qualité en recherche » [3] (2002-2005) en collaboration avec
les Directions scientifiques des différents départements, qui a
conduit a la mise en place de plusieurs sessions de formations
pour différents départements du CNRS. Ainsi, un grand nombre
de personnes conscientes de I'apport d’une telle démarche dans
leur travail quotidien a pu acquérir les bases d’'une démarche
qualité en recherche, et développer des actions qui permettent
de mieux appréhender et répondre aux attentes des agences de
sécurité (Agence nationale de sécurité sanitaire, de I'alimenta-
tion, de I'environnement et du travail (Anses), Agence frangaise
de sécurité sanitaire des produits de santé (AFSSAPS)) et des
grands ordonnateurs de projets (ANR, Europe). L'INRA a
conduit une opération du méme ordre qui a abouti a la rédaction
d’un référentiel interne basé sur I'ISO 9001.

Un groupe de travail a été mis en place, suivi d'une mission
qualité au sein du ministere de I'Enseignement supérieur et de
la recherche qui a fonctionné jusqu’en 2005. Ce groupe de
travail réunissant les représentants d’une quarantaine
d’organismes et sociétés publiques et privées
(http://www.utc.fr/~wqualite/referentiels/doc_referentiels/
Guide_97/Guide_Experimental_QR_97.htm) a travaillé en
collaboration avec I’AFNOR pour proposer le référentiel
FD X50-550 « Démarche qualité en recherche, principes géné-
raux et recommandations » publié en 2001.

Puis, suivront le fascicule de documentation FD X50-551
« Recommandations pour l'organisation et la réalisation d’une
activité de recherche en mode projet, notamment dans le
cadre réseau » paru en 2003 [4], et le GA X50-552, « Guide
d’application de [I'ISO 9001 dans les organismes de
recherche » en 2004. Par la suite, les approches ont été
conduites essentiellement selon deux axes :

- management de la recherche ;

- réalisation de la recherche.

5.1 Management de la recherche

Depuis 1990, on assiste a la création de divers organismes
qui ont pour fonction de piloter ou assister la recherche. On
peut ainsi noter la création de I'Observatoire des sciences et
des techniques, qui a pour fonction de concevoir des indica-
teurs d’analyse stratégique sur les activités scientifiques et
technologiques menées en France et dans le monde.

L'OST est certifié ISO 9001:2008 pour son activité de
conception et de production d’indicateurs scientifiques et tech-
niques, de méme que I’ANR pour la programmation des appels
a projets, la sélection, le financement, le suivi et le bilan des
projets de recherche au regard des criteres préalablement
rendus publics.

L'’AERES, de son cOté, s’est dotée d'un référentiel interne
basé sur celui de I'ENQA (Standards and Guidelines for Quality
Assurance in the European Higher Education Area,
http://www.enqa.eu/).
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5.2 Réalisation de la recherche

Un certain nombre d’établissements se sont engagés dans
des démarches qualité :

- I'institut de recherche en sciences et technologies pour
I'environnement (CEMAGREF) depuis 1994 ;

- I'Inserm depuis 1999 ;

- I'Inra depuis 2000 ;

- le CEA ;

- le BRGM ;

- I’Andra depuis 2001 ;

- le CNRS depuis 2002 ;

- le Cirad depuis 2007 ;

- I'Institut de Recherche pour le développement (IRD)
depuis 2008.

Au CNRS, un travail de réflexion a été mené sur l'intégration
de ce type d’activité [5] et le métier de qualiticien est officiel-
lement reconnu en 2008 avec la création des emplois-type
« ingénieur d’étude qualiticien », « ingénieur d’étude assu-
rance produit », « ingénieur de recherche assurance produit »
dans le référentiel des emplois-types du ministere de la
Recherche et de I'enseignement supérieur [6].

5.2.1 Certifications. Accréditations

Le référentiel le plus utilisé pour la certification est la norme
ISO 9001. Cela est effectivement le cas pour certains
groupements d‘organismes : tel que, par exemple, le
Groupement d’intérét scientifique (GIS) « IBiSA » (Infrastruc-
tures en biologie santé et agronomie), qui comptait quelques
25 plates-formes certifiées selon la norme ISO 9001 en 2009.

Un certain nombre de laboratoires se sont également tour-
nés vers une certification ISO 9001, soit sur un périmeétre res-
treint (par exemple la gestion administrative...), soit sur
I'ensemble de leurs activités comme au BRGM. D’autres
encore ont fait le choix de l'accréditation ISO 17025 comme le
laboratoire Temps Fréquence de Besangon ou du management
intégré comme, par exemple, le Pole de recherches agro-envi-
ronnementale de la Martinique (PRAM).

5.2.2 Autres démarches

Certains laboratoires et services se sont également investis
dans des démarches spécifiques, et ont choisi de répondre aux
exigences d'un référentiel interne (comme I'INRA par
exemple), ou de s’appuyer sur les BPL (Bonnes pratiques de
laboratoire) ou encore de mettre en place une démarche sans
objectif de certification.

Les efforts de ces derniers portent généralement sur cer-
tains aspects de la démarche tels que :

- tracabilité ;

- maitrise documentaire et capitalisation ;

- gestion de plates-formes techniques ;

- amélioration continue.

5.2.3 Cahier de laboratoire

Le cahier national (figure 1) a été créé en 2006 par un
groupe de travail (INRA, INSERM, CNRS, réseau Curie et
Ministére) en collaboration avec [I'INPI (selon les
préconisations de la Charte de propriété industrielle, 2001).

Formalisé, le cahier répond a un objectif d’harmonisation, de
capitalisation et de conservation du patrimoine intellectuel des
EPST et aux exigences de la recherche internationale.

Le cahier, avant d’étre un atout juridique, permet surtout la
tracabilité des travaux de recherche et la capitalisation des
connaissances.

Cafilgr de laboratoire

Figure 1 — Cahier national de laboratoire

5.2.4 Actions de formation, d’accompagnement.
Echange de pratiques

La mise en place d’'une démarche qualité peut étre longue et
difficile. Les responsables qualité des laboratoires sont la plu-
part du temps issus de la culture scientifique sans formation
initiale en qualité. Une des difficultés réside, de ce fait, dans
I'isolement des responsables de ces actions. Ils passent sou-
vent par des phases de doute, de questionnement et leur
structure est forcément appelée a évoluer culturellement.

Des actions de sensibilisation et de formation, par le biais
de la formation permanente, sont alors nécessaires. Par
ailleurs, peu d‘ouvrages abordent la problématique. Citons
« Démarche qualité et norme ISO 9001 - Une culture mana-
gériale appliquée a la recherche » [7], « La recherche publique
dans la recherche publique et I’'enseignement supérieur » [8]
et « Démarches qualité dans les organismes de recherche -
Management de la qualité, de la documentation » [9].

Depuis 2003, une école qualité inter-organismes associant
des acteurs majeurs de la recherche a lieu chaque année pour
permettre un meilleur échange des pratiques, par le biais de
communications, d’ateliers et de tables rondes. En paralléle,
des réseaux permettant des échanges, des pratiques, sont
constitués a I'échelle des établissements (ou entre établis-
sements) tels que par exemple :

- ECHIQUIER (ECHanges Indépendants pour la Qualité,
I'Innovation, I'Enseignement et la Recherche...) ;

- QuaRES (Association pour la Qualité en Recherche et en
Enseignement Supérieur), qui organise chaque année depuis
2003 une Ecole Inter-Organisme Qualité en Recherche et en
Enseignement Supérieur a Montpellier ;

- QeR (Réseau Qualité en Recherche, MRCT/CNRS), qui a
proposé les 2€ rencontres du réseau en 2010 a Lyon ;

- RIQ (Réseau INSERM Qualité).

Ces réseaux permettent de pallier a lisolement des
personnes et des laboratoires en offrant un lieu de partage et
de retour d’expériences.

5.2.5 Recherche et enseignement supérieur en tant
qu’acteurs de la qualité

Les besoins de formation et professionnalisation étant gran-
dissants, des formations dipldmantes ont été mises en place,
tel que le certificat de spécialisation « Organisation et mana-
gement de la qualité en recherche » dispensé par le CNAM.

D’autres établissements dispensent également des ensei-
gnements dans le domaine de la qualité, comme par exemple
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I'UTC de Compiégne qui délivre un master management de la
Qualité, et le master de management de la Qualité des Orga-
nisations de I'université de Claude Bernard créé en 1985.

Par ailleurs, des recherches sociologiques ont lieu sur
I'application des démarches qualité en entreprise [10] et
I'application dans le milieu de la recherche lui-méme ([1] [4]).

6. Pourquoi la qualité en recherche

6.1 Enjeux scientifiques

Pour la recherche actuelle, il est essentiel de maitriser par-
faitement tous les moyens d’acquisition, de conservation et de
diffusion des résultats. La concurrence est trés importante
dans le domaine scientifique et pour y répondre il faut étre
trés réactif. La démarche qualité, au travers de son concept
d’amélioration continue et de ses outils, permet de répondre a
ces besoins.

La maitrise documentaire facilite la capitalisation du travail
scientifique et technique entrepris de maniére beaucoup plus
exhaustive que la publication scientifique. En effet, la
publication dans les revues scientifiques représente |'aboutis-
sement et la valorisation d'un travail scientifique. On ne
considére généralement que la partie positive du travail, celle
qui a fonctionné en omettant tout le cheminement intellectuel
(fausses pistes, idées variées, expériences invalides...) qui ont
jalonné I'étude.

RECHERCHE

La maitrise documentaire, du point de vue de la tracgabi-
lité, est le complément indispensable de la publication
scientifique pour garantir une capitalisation efficace des
connaissances.

Cette maitrise de l'information produite nécessite également
d’étre en mesure de trier et d’évaluer la trés abondante infor-
mation a notre disposition. La veille scientifique occupe ainsi
une place de plus en plus importante surtout que la rapidité
actuelle de diffusion de l'information peut remettre en cause
des travaux déja engagés.

Enfin, un corolaire important est la problématique de la
sécurité de l'information, tant du point de vue de la pérennité
de leur archivage que de leur protection en termes de
confidentialité, intégrité et disponibilité de Iinformation. La
norme ISO 27001 publiée en 2005 est le référentiel pour la
mise en ceuvre d’'un Systéme de management de la sécurité
de I'Information (SMSI).

Lorsqu’un laboratoire initie une démarche Qualité, I'une de
ses premiéres actions est généralement d’organiser/formaliser
la tracabilité de ses résultats et de ses expériences. Cela lui
apportera un gain de temps trés important pour tous les rap-
ports d’étape qu'il faudra fournir. Il pourra par la suite antici-
per les demandes de contrats au travers des suivis de projet.

La figure 2 illustre un exemple de démarche basée sur la
capitalisation des connaissances qui fait partie du socle de
base d’un projet de recherche comme la bibliographie, la mai-
trise des équipements, la valorisation.

Phase Choix d'un

ST, Analyse
d’initialisation

référentiel == de la structure/ == dysfonctionnements/ ==

Liste des écarts/ Objectifs/plan

processus recherche) constitution d'une équipe/

des machines ¢

Recherche d'un appel d'offres/
sollicitation d'un client )

de la demarche ou non de I'existant besoins relevés CrerEdts
A ) , _ P 4 Utilisation des cahiers \
Préparation des échantillons/ de laboratoire/rédaction -y
Expérimentations/analyses des protocoles/amélioration
b 4 du systéme documentaire
/ ,
Formalisation d'une réponse/ Interprétation
évaluation des délais des résultats
b 4 Suivi
Phase de de projet
mise en place ' Capitalisation |
de la démarche, Réunion
R rédaction du —< Acceptation ou refus de travail/
systéme documentaire X . rédaction
en fonction des compétences/ cu
(exemple du du livrable
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Figure 2 - Capitalisation des connaissances
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6.2 Enjeux économiques et financiers

Les modes de financement de la recherche évoluent et les
besoins sont devenus particulierement importants avec la
nécessité de maintenir les ressources pour rester compétitif au
niveau national, européen et international.

Dans le méme temps, les tutelles et la société demandent
un retour, compréhensible, sur leur financement. Tout cela
implique d’étre capable de communiquer avec les
communautés scientifique et non scientifique et répondre a
I'obligation de justification de I'utilisation des moyens mis a
disposition. La démarche qualité permet de disposer des don-
nées pour y répondre.

6.3 Enjeux sociétaux et environnementaux

Le produit des recherches a souvent une influence impor-
tante sur la société et des explications sont attendues. La
recherche n’est pas isolée du monde, elle est en pleine inte-
raction avec la société et elle se doit de répondre a ses inter-
rogations. La démarche qualité apporte la encore des
éléments de réponse aux travers des outils qu’elle propose.
Dans ce cadre, elle doit étre réalisée en étroite relation avec
I'hygiéne et sécurité du laboratoire pour travailler sur la traga-
bilité de I"élimination des déchets, sur le stockage des produits
chimiques et la sécurité des personnes.

Cette interdisciplinarité voire transdisciplinarité, ne va pas
sans poser des questions d’éthique en déplagant la frontiére
entre science et technologie, a I'heure ou se posent de
nombreux problémes sociétaux.

Les moyens financiers d’une unité mixte de recherche, (qui
est la structure la plus représentative des laboratoires de
recherche actuels), dépendent essentiellement des tutelles qui
la composent ainsi que des différents contrats qu’elle a
obtenus.

Dans une demande de financement de I’ANR, I'ensemble des
aspects scientifiques, financiers et économiques du projet
« scientifique » est désormais pris en compte. Dans ce
contexte, la qualité permet de structurer I'ensemble des pro-
jets de I'unité, la qualité devenant alors le projet organisation-
nel qui accompagne et formalise le projet scientifique.

Pour illustrer cette tendance nous pouvons prendre
'exemple de |'Institut de transgénose (UPS 44, CNRS) dont
la plate-forme IntraGene réalise des modeéles transgéniques
et héberge une importante collection de lignées de souris
mutantes et transgéniques.

La démarche qualité, initiée en 2003 pour aboutir a une
certification ISO 9001 en 2008, a notablement modifié « le
fonctionnement interne de la plate-forme en mutualisant les
méthodes et les outils, en améliorant la tragabilité des
échantillons biologiques et des dossiers des clients ».

7. Spécificités de la recherche

Le domaine de la recherche présente, comme nous |'avons dit
précédemment, un certain nombre de spécificités : les activités
de recherche apparaissent extrémement variées et complexes a
formaliser alors que, dans le méme temps, les « produits » et
les « clients » ne sont pas toujours clairement définis.

B Processus

Dans une démarche qualité, I'approche processus consiste a
décomposer les différentes activités d’une unité de recherche
en processus. La cartographie présentée figure 3 est ainsi un
exemple de mise a plat de l'organisation d’une unité de
recherche.

Les processus se divisent en :

- processus de management ;
— processus support ;

Proc

Direction
ponsabilit:

Tutelles

Proc

de

mmunicati
rne et exte

méliorati

é|
continue

Publications

de réalisation

Personnels

Partenaires
Fournisseurs

Société civile

Activités de recherche
Prestations de services

Processus support

Diplomes
Devenir

Brevets

Efficacité

Environnement

Figure 3 - Cartographie des processus d’une unité de recherche (Crédit A. Rivet, M. Carret 2005)
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- processus de réalisation (également appelés « processus
métier »).

Dans une unité de recherche, il est ainsi possible de distin-
guer par exemple les processus métier suivants :

- activités de recherche ;
- formation par la recherche ;
- prestations de service.

Le processus « activités de recherche » regroupe des opé-
rations extrémement variées qui concernent aussi bien
I'observation, I'expérimentation, l'analyse que le dévelop-
pement théorique ou la modélisation. Ceci complexifie nota-
blement la formalisation du processus.

Comme le mentionne le fascicule FD-50-550 : « les résultats
proviennent souvent de l‘exploitation d‘observations ou de
données inattendues et de ce fait, les processus qui ménent
de lintention initiale aux résultats ne peuvent pas toujours
étre entierement définis ni décrits a priori ».

Dans le cas d'un projet de recherche, les données d’entrée
du processus correspondent a une problématique scientifique,
mais également aux connaissances actuelles. « L'état de
I'art » sur le sujet est couplé aux compétences propres au
laboratoire avec comme objectif final la production de
nouvelles connaissances. La recherche peut étre contractua-
lisée dans le cadre d'un contrat (ANR, Projet européen, Parte-
nariat industriel), mais peut également étre beaucoup moins
formalisée dans le cas d’un projet de recherche fondamentale
généralement inscrit sur le long terme.

M Client

Cette modélisation sous la forme d’un ensemble de proces-
sus introduit la notion de « client » en lui redonnant sa place
dans l'organisation, clients dont on va notamment chercher a
mesurer la satisfaction au moyen d’indicateurs.

Pour une unité de recherche, une des difficultés consiste a
identifier clairement les clients et leurs besoins qui, comme le
montre la figure 3, peuvent étre multiples.

Il peut s’agir par exemple des autorités de tutelle (CNRS,
universités...) qui financent les infrastructures et le personnel,
ou encore des industriels dans le cas d'un contrat ou d’une
prestation. La production scientifique du laboratoire sera un
indicateur permettant de mesurer la satisfaction des tutelles,
ce qui est précisément le cas dans le processus d’évaluation
de la recherche par I'AERES (Agence d’évaluation de la
recherche et de I'enseignement supérieur).

Les clients peuvent donc étre externes, mais également
internes, exemple avec les doctorants formés aux activités de
recherche dont on va chercher a favoriser l'intégration dans la
vie active et dont on suivra le devenir.

M Produit

La mission d'un organisme de recherche consiste a produire
et valoriser des connaissances, ce qui se traduit généralement
par la production de publications, de rapports ou de brevets,
contrairement au milieu industriel qui présente fréquemment
des activités a caractére répétitif. Les activités de recherche
s'inscrivent plutét dans un contexte d’incertitudes ou le résul-
tat n‘est ni certain ni connu a priori.

Les produits ou plutot les résultats de la recherche sont, par
nature, difficiles a définir, par opposition au milieu industriel
ou le contréle va s’exercer en général sur le produit final.
Cette spécificité impose donc de s’assurer de la maitrise de
bout en bout de I'ensemble des éléments du processus. Ainsi,
la qualité en recherche doit en permanence tenir compte de
I’évolution des connaissances, des pratiques de recherche et
des risques qui peuvent y étre associés.

RECHERCHE

8. Freins relatifs a la démarche
qualité en recherche

Les craintes inhérentes a toute démarche qualité présentées
par S. Mathieu [AG 1 740], qui précise les dérives et déra-
pages liés a l'application des normes de la série ISO 9000,
vont naturellement s’appliquer au domaine de la recherche.

D’autres réticences, plus spécifiques de la recherche
publique, peuvent apparaitre a travers les points suivants.

H Qualité et créativité

Une question récurrente est de savoir si la qualité n’est pas
un obstacle a la créativité du chercheur, la démarche qualité
souvent associée a de la « bureaucratie », apportant son lot
de contraintes. Le chercheur considére que cela bride sa
liberté et occasionne, par voie de conséquence, une baisse de
sa créativité.

Il est toutefois communément admis que seulement 20 %
d’une activité de recherche sont consacrés a une activité créa-
trice (http://dr.education.fr/Qualite/enjeux.htm), le reste cor-
respondant a des taches routiniéres et classiques. L'objectif
d’une démarche qualité dans une unité de recherche est donc
d’organiser plus efficacement les activités de recherche en tra-
vaillant essentiellement sur ses aspects organisationnels en
vue d’une plus grande créativité.

Par ailleurs, la formalisation des activités de recherche per-
met d’améliorer la capitalisation des connaissances de fagon a
pérenniser les informations scientifiques du laboratoire et a
favoriser le transfert de savoir-faire et de compétences [11].

M Qualité et diversité

Une autre réticence est liée a l'inadéquation entre la stan-
dardisation d’'une démarche qualité et I'extréme diversité et
complexité des recherches, cette diversité s’opposant par
nature a une formalisation des activités.

L'intérét de la norme ISO 9001 dans le monde de la
recherche réside justement dans sa généralité, en ce sens
qu’elle est adaptée a tous les secteurs d’activité, mais
également dans sa flexibilité avec un personnel qui reste
I'expert scientifique de son travail.

M Qualité et gouvernance

Une derniére difficulté concerne la gouvernance au sein d’un
laboratoire de recherche publique avec une hiérarchie peu
marquée. Un Directeur d’unité ne pourra pas imposer une
démarche qualité au sein de son laboratoire, mais devra obte-
nir au préalable I'adhésion de la majorité du personnel.

La mise en place d’une démarche Qualité dans une unité de
recherche ne pourra étre que consensuelle.

9. Conclusion

La démarche qualité est un concept récent dans le domaine
académique, la qualité en recherche ayant longtemps opposé
la créativité du chercheur a la notion de management. Elle a
pourtant sa place dans ce domaine, tout en étant un élément
de mutation vers un nouveau mode de travail pour les scienti-
fiques.
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La démarche qualité en recherche est, en effet, en pleine
évolution : de nombreuses expériences de mise en application
sont en cours dans les laboratoires. On retrouve, d’une part,
des actions conduites sur le terrain, selon une approche
« bottom up », par des acteurs dont ce n’est généralement
pas l'activité a plein temps, essentiellement des ingénieurs,
techniciens et, administratifs, soucieux de professionnaliser
leur travail et, d'autre part, des actions «top down »
conduites par nos établissements support, activités qui
concernent le pilotage et sont principalement axées sur des
indicateurs de performance.

Ce foisonnement autour de la démarche qualité, se doit,
comme toute expérience scientifique, d’étre confronté a ses
pairs comme |’atteste la mise en place, ces derniéres années,
de réseaux consacrés a la démarche Qualité en recherche en
réponse au besoin de partage et d’échanges dans ce
domaine.

A I'heure ou les démarches qualité selon les normes
ISO 9000 commencent a se répandre, et tandis que certains
restent réticents sur les bénéfices de telles démarches,
d’autres étendent leur démarche vers les familles des normes
ISO 14000, ISO 27000 et vers le management intégré QSE.
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