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Dédicace

A Jonathan, Aurélie, Romane, Julie, Florie, Charlotte, toute la nouvelle génératio déja dans
la vie active ou qui s’y engagera bientot.

A tous ces futurs managers d’entreprise, d’établissements médicaux, futurs libéraux ou
consultants... pleins d’enthousiasme et préts a changer le monde. Bravo a eux !
Ils voudront faire mieux, en faisant plus vite, ou peut-étre pas. lls seront sans doute encore

plus attentifs a la voix du client, plus a [’écoute des frémissements du mondeet mieux
préeparés au changement.

Nous leur dédions notre ouvrage, en espérant que I’un ou I’autre de ces nombreux outils,

développés au xx° siecle et toujours trés utiles au xx®, leur soit une aide précieuse dans leur
activité professionnelle.



Avant-propos

Une démarche qualité est un projet unique pour toute entreprise qui se lance dans 1’aventure.

Que I’on choisisse d’agir en priorité en production ou de s’engager dans une démarchede
certification ISO 9001, le systeme qualité mis en place doit apporter de la valeur auxclients de
I’entreprise, en améliorant la qualité des produits et des services délivrés, aux actionnaires, en
diminuant les colts de non-qualité, au personnel qui trouve dans cette démarche un cadre de
participation et une source de motivation.

Nous avons construit ce livre pour que chacun, selon son approche, trouve les outils essentiels
pour réussir dans son projet.

Vous désirez engager une démarche de certification 1SO 9001 : découvrez en priorité les
dossiers 4, 5, 2 et 3.
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Vous desirez engager une demarche centrée client : attaquez les dossiers 7 et 3.
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Vous désirez déployer un management par les processus, lisez les dossiers 5, 2, 3.
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Vous désirez déployer une démarche d’amélioration continue : concentrez-vous sur les
dossiers 1 et 6.
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Vous cherchez a dynamiser votre démarche qualité : les dossiers 9 et 10 vous sont destinés !
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Vous cherchez a assurer la conformité de vos produits et prestations : attaquez en priorité le
dossier 8.
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du premier coup

Certains outils sont complétés de vidéos accessibles par QR codes ou liens Internet VVous y
trouverez des temoignages et des interviews de professionnels qui vous donneront un éclairage
sur l'outil traité.



REALISER UN DIAGNOSTIC QUALITE

Une démarche qualité a comme principe 1’amélioration continue, rythmée par les quatre

étapes du PDCA (Plan/Do/Check/Act) que nous verrons dans le dossier 2. Avantd’engager des
plans de progres, il est indispensable de realiser un diagnostic de I’entreprise. Le but est de
disposer d’éléments objectifs pour mesurer son niveau de performance qualité.

Cette étape indispensable évite de s’engager dans des axes de progrés qui ne seraient pas
prioritaires. Selon les orientations données par la direction, ce diagnostic prend desdimensions
variables et les outils utilisés sont différents.

La prise en compte de la dimension économique. La mesure des colts de non- qualité
est une dimension du diagnostic. Cette approche permet d’évaluer les colts de
dysfonctionnement qualité au sein de I’entreprise. La mesure des coiits est indispensable
si I’on souhaite améliorer en priorité la rentabilité. Cette étude va induire de travailler
aussi sur les gaspillages.

Un état des lieux de la satisfaction client. En premier lieu, la priorité est donnéeau client
: que pense aujourd’hui le client de notre entreprise ? Comment juge-t-il notre produit,
notre prestation ? Cette analyse a pour but de faire rentrer la voix duclient dans
I’entreprise.

Un regard objectif sur I’organisation. Réaliser un diagnostic interne, c’est repérer les
dysfonctionnements récurrents. C’est aussi étudier comment travaillentensemble les
differents services et évaluer I’efficacité des interfaces entre les services. Il est bien sir
possible de zoomer sur un processus pour en faire un état des lieux complet.

L’audit qualité de D’entreprise. L’audit qualité est un examen de I’organisation de
I’entreprise pour vérifier sa conformité par rapport a un référentiel, par exemple I’ISO
9001. Une entreprise qui vise la certification effectuera un audit a blanc pouridentifier les
ecarts a lever.



Un panorama complet et pertinent
A T’issue de 1’état des lieux, quels que soient les outils choisis, 1’entreprise disposed’un

bilan objectif qui met en évidence ses points forts, ses axes de progres. Elle y trouve aussi ses

forces et ses faiblesses.
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Le cot d’obtention de la qualite

LE JUSTE EQUILIBRE ENTRE DEPENSES ETGAINS

EXEMPLE DE CALCUL DE COQ SUR
6 MOIS - ENTREPRISE DE PRODUCTION
DE PIECES MECANIQUES

Codlts de non-qualité Codts qualité
Codts Codts Codts Colts
de non-qualité de non-qualité de prévention de controle
interne. CNI externe CNE CP cC
Défaillances Défaillances
détectées en interne  détectées par

le client

Rebuts : 290 k€ Codts traitement Formation : 50 k€  Controle
Retouches : 200 k€ réclamations : 120 k€ Actions réception : 100 k€

Réunions litiges : 30 ke Visites commerciaux : 30 k€  correctives : 120 k€  Controle

Colts destruction : 80 k€ AVOirs 1150 k€ Réunions |IVEQuLs S200 ke
progres : 30 k€ Controles finaux : 70 k€

Métrologie : 30 k€
Total : 600 k€ Total : 300 k€ Total : 200 k€ Total : 400 k€
Totaux colts de non-qualité : 900 k€ (6 % CA) Totaux colts qualité : 600 k€ (4 % CA)
Total colit d'obtention de la qualité (COQ) : 10 % CA

En résume

La méthode dite des « cofits d’obtention de la qualité » permet de comprendre et de
constater comment s’équilibrent les cotits occasionnés par la non-qualité et ceux liés
aux dépenses pour assurer la qualité.

Insight

The so-called “quality achievement cost” method is a tool for understanding and
identifying the balance between the costs caused by a failure to meet quality standards
and expenditure on ensuring quality.




Pourquoi Putiliser ?

La mesure des codts liés a la qualité permet assurément de parler le langage de la
direction : le langage financier.

Elle permet surtout de démontrer le retour sur investissement de la démarche qualité etdonc de
rendre légitime la démarche.

Cet outil permet de repérer les pertes financiéres liées a la non-qualité et d’assurer lesuivi
de la rentabilité.
Les colts d’obtention de la qualité (COQ) comprennent deux grandes rubriques :celle des
colts de non-qualité (CNQ) qui mesure les colts des défaillances ;
celle des codts qualité (CQ) qui regroupe les depenses engagees pour assurer la qualite
(contrble et de prévention).
COQ =CQ +CNQ
CQ = prevention + controle
CNQ = defaillances internes + externes

Comment Putiliser ?

Déterminer la nature des codts par rubrique :

® codts de contrdle : dépenses réalisées pour contrdler les produits (en entrée, en cours,
contrble final) et mesurer la satisfaction des clients. Ils incluent aussi les colts de
métrologie ;

® co(ts de prévention : dépenses réalisées pour prévenir les non-conformités : mise en
ceuvre d’actions préventives et/ou correctives (formation, sensibilisation, rédaction de
procédures...) ;

® colts de non-qualité externes : depenses occasionnées par le traitement des
réclamations clients (indemnités, avoirs, temps passé...) ;

® codts de non-qualité internes : dépenses occasionnées par le traitement des non-
conformités détectées en interne (temps passé pour traiter le produit non conforme,rebuts
mis a la poubelle, codt des retouches...).

Organiser la collecte des informations : on peut inclure a la fois du temps passé, mais aussi le
colt des produits jetés, par exemple, ou encore les colts des moyens utilises



(pour le contréle, par exemple).

Globaliser I’information par rubrique et se poser les questions suivantes : combien représentent
les colts de non-qualité ? Comment évoluent dans le temps les colts de non-qualité et les colts
qualité ? Les dépenses engagées permettent-elles de faire chuter les codts de non-qualité ? Le
contrdle est-il efficace ?

Méthodologie et conseils

Il faut s’appuyer sur le contrdle de gestion.

Mieux vaut ne pas chercher a obtenir un COQ précis mais plutdt I’évaluer.

Pour étre efficace rapidement, on s’attache a réfléchir au préalable sur ses rubriques clés, les
plus importantes par activités ou processus. Le mieux est d’exprimer le COQ en pourcentage
du chiffre d’affaires.

Attention aussi quand on compare des COQ entre usines d’'un méme groupe : les rubriques
sont-elles les mémes ?

La mesure des colts de non-qualité n’est pas une exigence de la norme 1SO 9001 mais un
impératif des référentiels automobile (ISO TS).

Avantages

Précautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

Pour ceux qui veulent aller plus loin, nous donnons ici quelques informations sur les
différentes rubriques.



~ Répartition des colts
Prévention

Controle

Non-conformités
externes

Non-conformités
internes

Eléments de colts

Colts des temps passés en réunion (résolution de probléme, actions

correctives et préventives, rédaction de documents)
Codts des formations, des campagnes de sensibilisation
Heures de rédaction de documents

Temps passé en contrdle (réception, en cours ou en final)

Colts du matériel de controéle, des consommables

Colts de la métrologie

Codts du traitement administratif de la réclamation

Colts des indemnités, des avoirs, des déplacements chez le client
Colts du remplacement produit

Colts des produits déclassés, rebutés ou retouchés

Codts des destructions

Colts des heures passées en réunion pour décider des traitements

Le calcul du COQ permet d’étudier les évolutions respectives des rubriques.
Une entreprise qui entame une démarche qualité espére qu’avec le temps, les codts denon-

qualité vont diminuer.

Le total des deux rubriques va donc baisser puis augmenter. On visera un COQminimum qui
dépend bien sir du type d’entreprise.

A

Temps/niveau
qualité

On analysera aussi 1’évolution des rubriques prises simultanément.

EXEMPLE d’Analyse du colt d’obtention de la qualité
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Quel e information nous donne ce graphique ?

Cette entreprise investit beaucoup en controle, ce qui lui permet de détecter la non- qualité
interne qui représente une somme importante. Cela n’empéche pas le client d’étre confronte a
la non-qualité externe.

Quel es actions entreprendre ?

Augmenter ponctuellement les contrdles pour protéger efficacement le client de la non-qualité
interne. Un contréle efficace se traduit par la baisse de la non-qualité externe.

Puis, investir dans la prévention, travailler sur les causes d’apparition des non- conformites
pour diminuer les colts de non-qualité et enfin optimiser son plan de contr6le.

Dans un COQ idéal, la prévention est la rubrique la plus colteuse. m



L’enquéte de satisfaction client

EXEMPLE DE FORMULAIRE D’ENQUETE DE
SATISFACTION

Avez-vous été satisfait de nos ser- Merci de nous accorder quelgues minutes
vices ? Votre avis nous intéresse ! pour nous faire part de votre sentiment.

@ @ @ ‘\7/‘ Commentaires

Notre accueil

Le traitement de votre demande
Notre disponibilité

Nos conseils

Notre agence

Globalement, votre impression

Recommanderiez-vous notre agence ?
De quelle suggestion aimeriez-vous nous faire part ?

En résume

L’enquéte de satisfaction est le seul moyen objectif pour mesurer la qualité percue
par les clients. C’est donc un des outils les plus précieux des équipes qualité qui leur
permettra d’engager un plan d’action pertinent.

Insight

T h e satisfaction survey is the only objective means of measuring
customers ‘perception of quality. It is therefore one of the key tools that allows quality
teams to draw up an appropriate action plan.




Pourquoi Putiliser ?

L’enquéte de satisfaction permet de mesurer le niveau de satisfaction des clients. Ces clients
sont en effet le seul juge de la qualité fournie. Il s’agit donc de recueillir leur perception, leurs
« coups de cceur et leurs coups de griffes ». L’enquéte donne la paroleau client, elle le met au
cceur de I’action qualité.

L’enquéte de satisfaction est construite apres avoir realisé une analyse qualitative desbesoins
a partir d’interviews clients (voir dossier 7).

Elle débouche sur un mapping client (outil 4) qui va permettre de repérer les pistes
d’action prioritaires pour I’entreprise.

L’enquéte est également un outil trés pertinent pour faire entendre la voix du client danstoute
I’entreprise.

Comment Putiliser ?

Construire le diagramme des attentes clients a partir de 1’étude qualitative.

Construire le questionnaire en tenant compte du mode d’administration de 1’enquéte.
Celle-ci peut étre réalisée en face a face (idéal en cas d’un nombre restreint de clients),
par téléphone, par courrier ou par mail.

Realiser I’enquéte a partir de la trame suivante :un
o mot d’introduction ;

O une mesure de satisfaction pour chaque attente clients, regroupée par theme. Cette
mesure se pratique le plus couramment sur 4 niveaux : tres satisfait, satisfait, peu
satisfait, insatisfait. On peut ajouter aussi une possibilité de réponse « non concerné
»

O une question finale sur le niveau de satisfaction global des clients
« globalement comment jugez-vous notre produit/prestation ? », complétée par une
question portant sur la fidélisation : « recommanderiez-vous notre entreprise a un
confrére ? » ou « envisagez-vous de retravailler avec nous ? ».

Construire des indicateurs (% de clients satisfaits et tres satisfaits, par exemple) et



se fixer des objectifs de progrés associés a de réels plans d’action. La phase
d’exploitation est trés importante car elle permet de restituer les résultats en interne et en

externe.

Méthodologie et conseils
L’outil n’a d’intérét que si I’entreprise a résolument la volonté de déclencher une

dynamique de progres.
Il peut étre aussi judicieux de demander au client de mesurer I’importance qu’il attribuea
chacune des attentes pour ensuite pouvoir construire le mapping. m

S’engager dans une démarche qualité, c¢’est avant tout accepter la remise en causeet le
regard de ses clients sur ses produits et/ou prestations.

Avantages

Préecautions a prendre




La relation client-fournisseur interne

UNE CHAINE DE PRESTATION OU CHACUN EST
TOUR A TOUR CLIENT ET FOURNISSEUR

EXEMPLE DE BILAN AU SERVICE DU PERSONNEL

Mes activités Je fournis quoi A qui

Paye . Bulletin, informations » Tout le personnel
Formation Organisation Chefs de service
. Catalogues de formation » Chefs de service
Convocation bilans Chefs de service

Bilan de mes clients

Mes points forts Formation : bonne organisation/qualité de prestation
Mes axes de progrés ' Paye : des erreurs dans les bulletins de paye
Plan d'action
Objectif « — de 5 bulletins » avec erreur, par mois (actuellement 10)
Pilote : GH Délai : 6 mois
Actions | Méthode de travail a revoir

Mettre en place des controles et les
enregistrer

Revoir le logiciel
Sensibiliser le personnel

Exigences vis-a-vis de Obtenir des infos de tous les services avant le 26 du mois
nos fournisseurs

En résume

La relation client-fournisseur interne formalise le positionnement des services de
I’entreprise entre eux : chacun est tour a tour client et fournisseur de 1’autre.
Elle formalise les exigences des services les uns envers les autres.

Insight




T h e internal customer-supplier relationship formalises the position of departments
in relation to each other : each one, in turn, is both a customer of anda supplier to
the other.

It formalises the demands that departments make of each other.

Pourquoi Putiliser ?

La relation client-fournisseur est un outil tres efficace pour améliorer les interfaces entre les
services. Elle permet de clarifier ce que chacun attend de 1’autre et surtout de formaliser ses
responsabilités, a la fois en tant que fournisseur (qui doit fournir une prestation conforme aux
attentes de ses clients) et en tant que client (qui a le devoir de clarifier ses demandes et
exprimer son niveau de satisfaction).

L’outil est intéressant au sein des entreprises fortement cloisonnées car il aide a améliorer les
relations entre services. Dans les entreprises qui ont développé I’approche processus, il
formalise les interfaces entre processus, mais aussi entre les différentes activités au sein des
processus. La démarche sensibilise chaque collaborateur a sa contribution au sein du maillage
client-fournisseur de I’entreprise, pour garantir la satisfaction du client final.

Comment Putiliser ?

Définir le perimetre de I’unité de travail et sa mission.

Lister les prestations et les clients internes a qui elles sont destinées ; il s’agit en fait de
répondre a la question : je fournis quoi a qui ?

Mener une enquéte de satisfaction auprés des clients internes a 1’entité pour pouvoir
répondre aux questions : quels sont nos points forts en tant que fournisseur ? Que devons-
nous améliorer ? Quelles sont les attentes réelles de nosclients ? Quels sont les indicateurs
qualité qui me permettront de vérifier le respect des engagements vis-a-vis de mes clients
internes ?

Construire ensuite un plan d’action pour s’engager dans une démarche de progres(voir
dossier 2). Le plan d’action améne inévitablement a redéfinir les exigences de I’entité
vis-a-vis de ses fournisseurs, les services qui fournissent des données



ou du matériel indispensable au fonctionnement de 1’entité.
o Formaliser ’engagement de progreés vis-a-vis de ses clients.

Méthodologie et conseils

Cet outil doit étre mis en place dans un esprit réel de progres collectif. Ce sont des groupes de
travail qui permettent de créer une véritable dynamique.

L’exercice d’identification de ses clients et de leurs prestations n’est pas toujours facile, il est
important d’aider chacun a repérer ses interlocuteurs par des questions simples : quelles
relations votre entité a-t-elle avec les autres services ?

Ons’attache a formuler aussi bien les points forts de nos fournisseurs internes que leursaxes de

progres. m

Chacun dans Dentreprise a des clients a satisfaire et des fournisseurs auxquels on doit
formuler des exigences claires.

Avantages

Precautions a prendre




Le mapping satisfaction client

VISUALISATION DES PRIORITES D’ACTION

Importance
de |'attente
pour le client
Tres
important
Zone 1 Zone 2
Points forts Urgence !
communication
Zone 3 Zone 4
Surveillance Plan d'action
a moyen terme
Peu
important

Tres satisfait Satisfait Insatisfait Tres insatisfait

Niveau
de satisfaction

du client

En résume

Le mapping satisfaction client ou matrice attentes-satisfaction permet de faire le
bilan de la perception des clients de maniére tres simple, en prenant en compte
I’importance des attentes et la performance de 1’entreprise, mesurée par le client, pour
chacune de ces attentes.

Insight

The customer satisfaction map or expectations-satisfaction matrix is a tool for
analysing customers perceptions in a simple way, looking in particular at the
customer’s expectations and their evaluation of company performance against each
of these expectations.




Pourquoi Putiliser ?

Le mapping permet de visualiser de maniére synthétique les points forts de I’entreprisetels
qu’ils sont percus par les clients, pour les conserver, et les points de progrées urgents. Le
mapping combine deux éléments clés : I’importance que le client attribue a chacune de ses
attentes et son niveau de satisfaction en regard de ses attentes.

Toute entreprise orientée client, qui a une réelle volonté d’améliorer la satisfaction de ses
clients, utilise cet outil dans la phase de diagnostic. Ce mapping prend naturellementplace entre
I’enquéte de satisfaction et le plan d’action qualité.

Comment Putiliser ?

Rassembler 1’ensemble des données issues de 1’enquéte de satisfaction client. Cette
enquéte permet de recueillir, pour chaque attente clé, I’importance moyenneque le client
lui attribue, (notée de 1 a 10 par exemple), et son niveau de satisfaction, noté de 1 a 10
ou sur une échelle : trés satisfait, satisfait, peu satisfait,trés insatisfait.

Construire la matrice attentes/satisfaction a partir de cette synthése. Placer sur le
graphique chacune des attentes en fonction de la note d’importance et celle de satisfaction.

Analyser le mapping pour en déduire les forces et les faiblesses de 1’entreprise telles que
percues par les clients.

Les attentes situées dans la zone 1, celle des points forts, sont des exigences trés importantes
pour le client et fortement satisfaites par 1’entreprise. Elles représentent despoints forts, sources
de différenciation pour I’entreprise.

Les attentes de la zone 2 correspondent a celles sur lesquelles I’entreprise doit se mobiliser.
Elles sont tres importantes pour le client mais insatisfaites. Elles représentent donc un risque
en termes d’image pour 1’entreprise.

La zone 3 est constituée d’attentes peu importantes pour le client mais associées a un fort taux
de satisfaction. Sans parler forcément de surqualité, on peut s’interroger sur la



pertinence des investissements engages pour répondre a ces attentes.
La zone 4 est a traiter a moyen terme puisqu’il s’agit d’attentes peu importantes pour leclient
mais insatisfaites. La vigilance reste de mise. m

En un seul coup d’@il, ce graphique permet de repérer des priorités d’actions aforte
valeur ajoutée pour le client.

Avantages

Précautions a prendre




La fiche de dysfonctionnement

UN SUPPORT POUR RECUEILLIR DES FAITS

FICHE D'AMELIORATION QUALITE

Emetteur/Service ‘ Date :

Constat du dysfonctionnement (QQOQCCP*) :

Quel est ce constat (le traduire en fait) ?

Qui est concerné ?

Ou cela se passe-t-il, dans quel service ou unité ?

Depuis quand ? A quelle fréquence ?

Comment cela se traduit-il ? Quelles en sont les conséquences ?

Combien de personnes sont concernées ? Quel colt ?

Pourquoi voulez-vous travailler sur ce sujet ? Quels sont les hénéfices attendus ?

Avez-vous des suggestions d'améliorations ?

Suite donnée au dysfonctionnement : Pilote de I'action :

* QQOQCCP : Qui/Quoi/Ou/Quand/Combien/Comment/Pourquoi

En résume

L afiche de dysfonctionnement fait un bilan interne du fonctionnement de
I’entreprise tel qu’il est vécu par les employés.

Insight

The malfunction sheet is an internal tool for analysing how the company is viewed
by its employees.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif



La fiche de dysfonctionnement aide le responsable qualité et les managers a recueillir
I’ensemble des dysfonctionnements vécus dans les services. Elle est le support de basequi
enregistre les informations pour ensuite les structurer et les analyser.

Cette fiche s’utilise lors des diagnostics internes. Elle assure la participation de chacun.Si, dans
un premier temps, la fiche est utilisée en priorité pour recueillir les dysfonctionnements
existants, elle est conservee ensuite de maniére permanente commeun outil de progrés continu.
On parle alors de fiche d’amélioration.

Ce bilan peut étre réalisé dans le périmetre d’un service ou dans le cadre de la relation entre
services.

Comment Putiliser ?

Sensibiliser le personnel :
O Pourquoi utiliser la fiche ? A quoi sert-elle ?

O Comment la remplir ? Le constat doit notamment étre réalisé a I’aide du
QQOQCCP pour aider a rassembler des faits preécis et factuels.

O Comment le bilan sera-t-il fait et comment les dysfonctionnements seront-ils
hiérarchisés pour decider des priorités a traiter ?
Faire remplir les fiches :

de facon tres libre : la fiche est mise a disposition de tout le personnel qui laremplit
et I’adresse au service qualité ;

ou de maniere plus participative : des groupes de travail sont organisés par
service. L’animateur aide a remplir les fiches pendant ces réunions.

Réaliser une synthese des fiches recueillies, a I’aide du diagramme de Pareto par
exemple, et déterminer les dysfonctionnements prioritaires a traiter.

On peut utiliser une grille de décision (voir dossier 6) pour sélectionner les problemes selon
des critéres prédéfinis. Par exemple, traiter en priorité les dysfonctionnements quitouchent le
client externe ou ceux qui peuvent étre résolus en moins de 3 mois, ou encore ceux qui touchent
plusieurs personnes. m



La qualité permet de supprimer les « horripilants » : tous les dysfonctionnementsqui
génent, perturbent la vie des employés au quotidien !

Avantages

Préecautions a prendre




L’analyse de processus

ETUDE DES PARAMETRES INFLUANT SUR LE
PROCESSUS

LES QUESTIONS CLES A SE POSER

Fournisseurs
Méthodes -
(matiéres
Définies ? premiéres) Eersofing)
e
Conformité? = .
Adaptées? 3 Y Motivation ?
[ A—
Niveau qualité ? Responsabilités ?
Connues et — P S
appliquées? =3 Compétences?
Respect des délais?
'Y Quelle performance?
Adaptés? Définis ? Indicateurs : qualité,
—_—0 — A &(a7 7
cout, délai 7
Adapté? m—— Pertinents ?
Entretenus?
—
Appliqués?
ppliq
Milieu Moyens Cantebles
et mesures

En résume

L’analyse de processus est un état des lieux complet du fonctionnement d’un
processus, aussi bien au niveau de ses résultats que des parameétres associés a son
fonctionnement.

Insight

The process analysis is a full assessment of how a process is functioning, both in
terms of results and in terms of the parameters associated with the process.




Pourquoi Putiliser ?

Le but de cette analyse de processus est de réaliser un bilan objectif des forces et des faiblesses
du processus étudié. En disposant d’éléments factuels, le pilote de processus construit un plan
d’action pertinent.

La priorité porte sur les processus critiques dont la performance est jugée insuffisante par
I’entreprise. Le processus est alors décortiqué et analysé pour le rendre a la fois performant et

fiable.

Cette etude peut étre faite conjointement avec le service methodes et les services organisation.

Comment Putiliser ?

Décrire globalement le processus, autrement dit 1’enchainement chronologique desétapes
clés et la définition du produit et/ou ou de la prestation délivrés. Cette étape, réalisée en
groupe, est validée sur le terrain.

Recueillir les données :

®)

sur les matieres premieres : quel est le niveau de performance des fournisseurs ?
De quelles données factuelles disposons-nous ? Quelle est la qualité des matieres
premieres utilisées ?

sur le personnel : quelle est son ancienneté ? Quel est son niveau de compétence
et de motivation ? Les responsabilités sont-elles definies ? Le personnel est-il
sensibilisé a la qualite ?
sur les moyens : quel est 1’état des machines ? Les moyens sont-ils adaptés ?
capables ? entretenus ?

sur les méthodes : les méthodes de travail sont-elles définies ? formalisées ?Les
documents existants sont-ils connus ? appliqués ? mis a jour ?

sur les controles/les mesures : les contr6les a réaliser sont-ils formalisés ? Les
contréles définis appliqués ? Les appareils utilises étalonnés ? Les caractéristiques
a contrdler sont-elles définies ? Les normes produits clarifiées ?



O sur le milieu : ce processus permet-il de réaliser les activités de fagon satisfaisante
: lumiere, ambiance, bruit ?

O sur les indicateurs : existe-t-il des indicateurs qualité sur le produit fini et aux
différentes étapes du processus ? Mesure-t-on le niveau de satisfaction des clients ?
Enregistre-t-on les réclamations clients ? Les incidents sont-ils analysés en termes
de fréquence et de gravite ?

® Repérer les priorités a partir de ce recueil.

Méthodologie et conseils

L’analyse de processus consiste a mettre a plat le processus en faisant le bilan de chacun de
ses parametres influents, méthodiquement. Cela implique des interviews du personnel et des
clients dans une logique de recherche de faits.

Une analyse objective et méticuleuse des processus oblige a recueillir des données
factuelles.

Avantages

Précautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

L’analyse sur le terrain est une phase trés importante qui nécessite de prendre le temps
d’examiner I’ensemble des parametres influents sur le processus.

Ce constat se compléte d’une synthése qui reprend méthodiquement, pour chacun des
facteurs, les faiblesses et les forces liées au processus.

L’écriture d’un plan d’action est indispensable a nouveau pour chacun des facteurs.



Constats/faits

Plan d'action
marquants
Faiblesses Forces Action Pilote/délai

Indicateurs QCD (qualité, colts,
délai) : situation initiale

Matieres premiéres

Moyens/machines

Personnel

Controles

Documentation/méthode

Milieu

Indicateurs

Divers

L’efficacité de ce plan d’action se mesure au travers de 1’atteinte des objectifs qualité- colts-
délai. Nous sommes ici completement dans la logique du PDCA (voir dossier 2). La logique
d’amélioration peut étre mise en ceuvre de deux manieres :

® une logique d’amélioration continue visant a I’atteinte d’objectifs ;

® une démarche de rupture conduisant a un changement profond dans 1’organisation.

EXEMPLE de Bilan du processus « Produire » au sein d’une
sociéeté d’embouteillage

Imaginons I’analyse d’un processus industriel d’embouteillage. L’analyse des données
existantes, I’observation sur le terrain et les interviews du personnel nous ont permis d’établir
le bilan de I’activité.



Méthodes Fournisseurs Personnel
(matiéres
premiéres)
Définies - o
90 % a jour & Aucune habilitation
Aucun cahier formalisée
Adaptées des charges
bli G Professionnel
au public .
Co:nues » Délais respectés et riotive
L 10 % livraisons G 15 % interims
appliquées B
refusées s
Atelier Parc machme Le plan de
aricambis > trés ancnen contrdle existe,
il n'est pas
Machmes
Pannes fréquentes systématiquement
propres o - <

sl
Entretien curatif

Absence de
métrologie ===

Contr&les
Milieu Moyens
et mesures

Aprés étude de ce constat, il apparait prioritaire de lancer 5 actions clés :

® mettre en ceuvre une maintenance préventive ;
mettre en place la métrologie pour assurer la fiabilité des résultats de controle ;
réaliser les habilitations dés la prise de fonction ;

revoir I’organisation des flux de production ;

formaliser les cahiers des charges fournisseurs. m



Le Muda

MISE EN EVIDENCE DES ZONES DE
GASPILLAGES EN INTERNE

(trop tot, en trop...)

f Produire inutile
(activités sans valeur
7 MUDA ajoutée, gestes inutiles)
Trop de mouvement

(gestes inutiles...)

Produire non conforme

Produire trop J
(processus non maitrisé...)

Perte d'argent
Perte de temps
Perte d'énergie
Perte de matiéres

5 Stocker trop
REEIEtES sl (probléme d'achats, logistique
Trop d'attente ou planification, lot trop
(attente inutile de important...)
piéces, matieres
premieres, machines...) l

Transports inutiles
(déplacements de trop,
déplacements inutiles...)

En résume

Un Muda est un gaspillage, tel que décrit dans le systeme de production de Toyota.
Les gaspillages (Muda) peuvent étre définis comme « tout ce qui consomme des
ressources sans créer de la valeur ». lls n’apportent pas de valeur au client mais
coltent a I’entreprise. En production, on peut gaspiller :

® de la matiere premiere ;

® de I’énergie ;

® del’argent;

® dutemps.




A Muda relates to all forms of wastage, as described in the Toyota production
system.
Wastage (Muda) can be defined as anything that consumes resources without
creating value. This wastage provides no value to the customer but involves
expenditure for the company. In production, wastage can include :

Raw materials,

Energy,

Money,

Time.

Pourquoi Putiliser ?

« Chasser les Muda » consiste a faire une chasse implacable aux gaspillages qui peuvent étre
engendrés dans un processus.

Si la non-qualité, de maniere globale, peut étre définie comme le non-respect des spécifications
définies, les gaspillages au sens des Muda sont considérés comme une forme de surqualité.
Dans une logique d’amélioration des délais et des coits, la chasse aux gaspillages est une des
approches possibles.

Comment Putiliser ?

Il y a classiqguement 7 sortes de gaspillages :

Productions excessives : on produit trop ou trop tot.
Attentes : on attend des pieces, une décision, le déemarrage d’une machine.

Transports et manutentions inutiles  : tout transport est essentiellement un
gaspillage et doit étre minimise.



® Opérations inutiles : toute action a valeur ajoutée qui ne se fait pas simplement oudu
premier coup.

® Stocks excessifs.

® Mouvements inutiles : tout mouvement des opérateurs qui ne contribue pasdirectement
a I’ajout de valeur.

® La production de non-conformités : toute activité de réparation est considéréecomme
un gaspillage.
Nous travaillons le plus souvent sur ces 7 gaspillages classiques, mais il est possible d’en
découvrir bien d’autres, selon le cas et I’environnement. La méthode matricielle permet de les
découvrir en utilisant les 5M pour repérer les pertes de temps, de matiére, d’argent, d’énergie
(exemple, tableau ci-dessous).

Matiere ’ Méthodes ‘ Main-d'ceuvre ‘ Machine ' Milieu
il Stock Documents trop Trop Capabilité Conception trop
ﬁ:;gs surproduction complexes compétente excessive complexe
Trop d'étapes dans  Mal équilibrée Consommation
le processus dans la journée d'énergie

Méthodologie et conseils

La recherche des Muda s’effectue préférentiecllement en groupe, dans une logique de recherche
d’efficacité. Cet outil nécessite une volonté forte des managers de remettre encause leur fagon
de travailler. L’analyse s’effectue a la fois en salle autour du descriptifdu processus et sur le
terrain. m

C’est une analyse de bon sens, collective, qui donne des résultats économiques rapides.

Avantages

Précautions a prendre




L’audit a blanc

EXAMEN DE LA CONFORM ITE D’UN SYSTEME
QUALITE A UN REFERENTIEL CHOISI

Systéme
qualité de
Référentiels l’entreprl;e
(IS0 9001 ou autre) Etude de conformité Répond-t-il aux
Des exigences Constat basé sur des | exlgences d_:’
a respecter 'e interviews, observations, | ) reférentiel 7
Des preuves analyse de documents Les objectifs
a apporter sont-ils atteints ?
Les preuves
] sont-elles
¢ pertinentes?
Ecarts
Points de conformité Conclusions -q - d"application
- documentaires

En résume

Par interviews, analyse de documents, observations terrain, les auditeurs constatent
en quoi le systeme qualité de I’entreprise répond ou non aux exigences d’un référentiel
qualité. Cette analyse factuelle permet de construire le plan d’action.

Insight

Through interviews, documentary analysis and field observations, auditors assess



whether or not the company’s quality system meets the demands of the quality
reference standards. This factual analysis contributes to the creation of an action

plan.

Pourquol I"utiliser ?

L’audit a blanc permet de mesurer objectivement les écarts entre 1’existant et les exigences
d’un référentiel choisi.

Cet outil peut étre mis en ceuvre en début de démarche de certification ISO 9001 (o autre
référentiel qualité). Il est aussi tres utile pour mesurer la conformité du systeme qualité de ses
fournisseurs. Dans ce cas, ’entreprise choisit le référentiel qu’elle va imposer a ses
fournisseurs.

Comment Putiliser ?

Rassembler et analyser les documents (procédures, manuel qualité, plan de
surveillance).

Recueillir d’autres éléments factuels par des interviews sur le terrain.
Restituer les conclusions de 1’audit lors d’une réunion de cléture :
O Quelles sont les exigences prises en compte dans I’entreprise ?

O Quelles sont celles qui sont appliquées mais de maniére non formalisée et/ounon
systématique ?

O Quelles sont les exigences non respectées ?

Rédiger un rapport.

L’audit est un examen méthodique et indépendant. 11 s’agit de vérifier, a partir de preuves, la
conformité du systeme qualité au référentiel choisi. Chaque exigence de la norme choisie est
analysée au travers d’interviews et d’analyses de documents pour Vérifier qu’il existe, au sein
de I’entreprise, des éléments factuels permettant de constater la prise en compte et le respect
de cette exigence.



L’auditeur recherche, tout au long de sa visite, a répondre & des questions fermées
(questions auxquelles on répond par oui ou non) :

® L’entreprise a-t-elle prévu les moyens pour respecter cette exigence ?Les

e responsabilités associées sont-elles déefinies et formalisées ?

® Cette exigence est-elle respectée systematiquement ? de maniére efficace ?

Méme si ’audit est souvent considéré comme un controle, il est avant tout un moment
d’échange et de dialogue avec les audités. C’est dans ce cadre que I’auditeur pose aux
personnes interviewées des questions ouvertes, par exemple : « Comment sélectionnez-vous
vos fournisseurs ? De quelle maniere traitez-vous les réclamations clients ? ».

A la différence des autres outils de diagnostic, I’audit & blanc est réalisé en prenant
comme référence une norme ou un cahier des charges.

Avantages

Precautions a prendre

Comment étre plus efficace ?
L’audit qualité est un examen méthodique tres structure qui comporte 3 étapes.

Avant I’audit

® Clarifier le but et le périmetre de 1’audit.

® Convenir des dates, heures et champ d’audit avec les audités.



®

Prendre connaissance des documents décrivant les activités a auditer.
Préparer le questionnaire d’audit a partir du référentiel choisi.

Inclure les questions relatives a I’efficacité des activités auditées : objectifs,résultats,
analyses faites, actions décidées et engagées en conséquence, leadershipdes managers et
implication du personnel, prise en compte de la relation clients/fournisseurs internes et
fonctionnement des interfaces. ..

Etablir son programme de visite d’audit.

Pendant ’audit

e 6 o ¢ o o o

Au démarrage, reexpliquer systématiquement les enjeux et les régles : aider a faire
progresser les pratiques et les résultats, jouer la transparence et la confiance entre audités
et auditeurs.

Suivre une logique qui va du général au détail dans le déroulement de 1I’audit.
Prendre des exemples, demander systématiquement a consulter les preuves.
Poser des questions ouvertes.

Laisser s’exprimer les audités, écouter, reformuler.Ne

pas porter de jugement.

Recouper les informations fournies autant que cela est possible.

Prendre des notes précises en cas d’écart constateé. Un écart doit pouvoir s’exprimer en
trois volets : exigence a respecter ? Défaillance par rapport a cette exigence ? Preuve(s)
de la défaillance ?

Apres Paudit

@

®

Formaliser le compte rendu d’audit et le transmettre aux responsables des activités
auditées dans un délai tres court (pas plus de 5 jours).

Demander aux responsables des activités auditées de décider des actions qu’ilsjugent
pertinentes de mener et de les formaliser dans un plan d’action.

Assurer un suivi « rapproché » de la bonne mise en ceuvre des actions décidées etde leur
efficacité selon les délais de réalisation fixés pour chaque action.




CAS type de Mission d’audit

Pour réaliser objectivement son examen, I’auditeur consacre le temps nécessaire a la phase de
préparation. En effet, une préparation insuffisante entraine systématiqguement un manque de
pertinence dans 1’observation et ’analyse des faits.

But de I'audit

1. Préparation visite d'audit ! - = - =
type d'audit ' domaine a auditer i

@ Constructlon de H

|' eqmpe d'audit
'\ " ,
N Elaboration k|
| du programme - RV
- Préparation
des audités l

4
Les 9 travaux de préparation Rassemyblement
g N |
de la visite d'audit m— des BocUments I
£
Etude des
documents

Elaboratlon dun B/
»@© questnonnalre i

— O Elaboratlon d'un EE

guide d'entretien

2. Visite d'audit I
I - Enquéte
- Visite du terrain
- Collecte "
d'informations

3. L'apres visite d'audit

PHASE 1
Traitement X

de I'information

PHASE 2
Rédaction
du compte-rendu

Les 4 phases de I'aprés-visite audit

N
PHASE 3
Vente de I'audit
Plan d'action
— \IL\‘

PHASE4
Suivi du plan d’action




Source : Cegos

La norme 1SO 19011 donne des indications complémentaires trés utiles sur les criteresde
qualification des auditeurs. m



METTRE EN (EUVRE LE PDCA

Le PDCA est la logique d’amélioration des systémes de management qualité. La rouede
Deming créée dans les années cinguante rythme cette démarche de progres.

Plan : la planification. La direction, apres avoir pris connaissance des résultats de 1’écoute
client et du diagnostic interne, détermine sa politique qualité et plus concrétement les objectifs
mesurables. Cette étape est importante car elle détermine ceque I’entreprise attend d’un
systéeme qualité, comment elle va mesurer ’efficacité des dispositions mises en place. Une
fois les objectifs fixés, I’étape de planification se termine quand le plan d’action pour les
atteindre est formalisé. Ce plan d’action précisequi fera quoi et dans quel délai.

Do : la mise en ceuvre. Les objectifs et les plans d’action étant définis, clarifiés, il est alors
possible de démarrer. C’est souvent 1’étape la plus longue.

Check : le controéle, la vérification. Il s’agit de vérifier que le plan d’action a été bien

mis en ceuvre, mais également que les résultats obtenus sont cohérents avec les objectifsfixés.
Au cours de cette séquence, planifiée dans le temps, le responsable qualité utilisedifférents
outils tels que le planning de Gantt actualisé, le tableau de bord, les contrélesproduits, les audits
internes, les indicateurs.

Act : ’ajustement. Il dépend des résultats de la phase de vérification. Si les résultats sont
conformes aux objectifs fixés, cette derniére étape sera 1’occasion de formaliser et de
capitaliser, voire de généraliser, ce qui a été fait. Si les résultats ne sont pas satisfaisants, la
phase d’ajustement sera une phase de correction, de mise en ceuvre d’actions curatives ou
correctives, selon les cas.

Apres la phase de diagnostic, les 4 étapes du PDCA engagent I’entreprise dans une démarche
de progrées dont la finalité est I’amélioration de la qualité pergue par les clients, la diminution
des dysfonctionnements internes et/ou la réduction des codts de non-qualité internes et
externes.



Pente du progrés

Cette roue se déplace sur la pente du progres. Plus I’angle est important, plus le progresest
rapide. Avec le PDCA, I’entreprise peut s’engager dans une démarche d’amélioration continue
(Kaizen) ou de rupture (Hoshin).

La norme ISO 9001 utilise la roue de Deming comme un de ses principes d’action. Ellest
d’ailleurs la logique de toute démarche de management de la qualité, basée donc sur
I’obligation de résultats.

Méme si elle semble trés simple de concept, son utilisation nécessite beaucoup de rigueur :
des objectifs chiffrés, cohérents avec la politique qualité énoncée par la direction, un plan
d’action formalisé, une mise en ceuvre sans faille, des points de contréle et enfin un pilotage
efficace.

Cette roue s’applique aussi bien au systéme qualité (atteinte des objectifs fixés dans la
politique qualité), aux processus (atteinte des objectifs du processus), aux activités et méme
aux actions de progres ponctuelles.

LES OUTILS




_ La politique qualité

UNE ORIENTATION CLIENT ANCREE DANS LA
STRATEGIE

Projet d'entreprise

Stratégie

Politique gualité

Objectifs

Plan d'action




La politique qualité présente les orientations en matiére de qualité données par la
direction. Intégrée dans la stratégie de I’entreprise, elle donne le sens de la démarche
qualité. Elle est la réference permanente pour les discours sur la qualité dans
I’entreprise.

The quality policy sets out the quality directives laid down by the Management
Board. It is part of the company strategy and gives meaning to the Quality system.
It is the permanent reference document for all discussions about quality within the
company.

Philippe Peter, PDG du groupe Delestrez, présente les enjeux de la politique qualité.

Pourquoi ’utiliser ?

La formulation de la politique qualité est un moment clé dans la démarche qualité puisqu’il
s’agit, pour la direction, d’exprimer quels sont pour elle les objectifs généraux de la démarche
qualité qui doivent étre déployés dans son entreprise.

La politique qualité peut définir des enjeux et donner des leviers d’action (sur quoi faut-il agir

?).

Une réflexion sur la politique qualité est indispensable avant de démarrer le PDCA C’est un
socle, une base incontournable.
Exigence de la norme ISO 9001, elle place la direction de I’entreprise comme u élément
moteur de la démarche qualité.

Comment P’utiliser ?



Etapes

® Collecter les informations sur 1’environnement externe et interne de I’entreprise : €n
interne, il s’agit de lister les événements, les faits qui rendent la démarche qualité
incontournable ; on travaille aussi a partir de la stratégie pour étudier comment le systéeme
de management qualité peut aider au developpement de I’entreprise ; on travaille
également sur les facteurs externes a I’entreprise : renforcement de la concurrence,
durcissement des marchés...

® Interroger I’ensemble du comité de direction sur ses attentes en matiere de qualité.Dresser
e unbilan qualité : forces et faiblesses de 1’entreprise.

® Aider la direction a formuler sa politique : rappeler le contexte et expliquer en quoi la
politique qualité s’inscrit dans le projet global de I’entreprise ; exprimer les enjeux qualité
de I’entreprise, ce que la démarche qualité doit permettre d’améliorer ; clarifier ensuite
les axes de travail incontournables.

® Traduire en objectifs mesurables les orientations générales fixées.
e Valider en comité de direction.

Méthodologie et conseils

Chague entreprise est différente, chaque politique qualité est propre et spécifique aux activités,
a la culture et au projet de la société.

Facile a transmettre au personnel, facile a traduire en objectifs mesurables, elle donne un cadre
a I’action. Elle est revisitée chaque année.

Si la politique se traduit par une page rédigée officiellement par la direction, elle doit étre
expliquée au personnel, traduite éventuellement par un slogan, un logo, un dessin, une
affiche... m

Une politique qualité répond a 3 critéres : intégrée a la stratégie de ’entreprise, cOhérente
avec son contexte, elle formalise les orientations que veut donner la direction a la
démarche.

Avantages




Précautions a prendre




La Balanced Scorecard (BSC)

4 AXES POUR UN PILOTAGE EQUILIBRE

Quel regard les actionnaires
portent-ils sur nous ?

Comment nos clients
nous considérent-ils ?
Sur quoi devons-nous

progresser ?

Axe financier

()

Axe client H ET sYl!::a":fGlE q Axe processus I

En quoi sommes-nous
les meilleurs ?

Axe capital humain

Continuons-nous a progresser, a nous
améliorer et a générer de la valeur ?

En résume

La BSC (Balanced Scorecard) est un tableau de bord de pilotage stratégique. Sa
construction prend en compte les performances de I’entreprise en ce qui concerne :

les clients ;

les finances ;

les processus internes ;
le capital humain.

e e o o

Pour cette raison, ce tableau de bord est qualifié d’équilibré.

o

Insight

The BSC (Balanced Scorecard) is a set of strategic management indicators. It
covers company performance in the following areas :

® Customers ;




Finance ;
Internal processes ;
Human capital.
For this reason, this score card is deemed to be « balanced ».

Pourquoi Putiliser ?

L’objectif est de se doter d’un outil de pilotage partagé par I’ensemble du managementet du
corps social. Trop de tableaux de bord tue le concept méme de tableau de bord. Un comité de
direction équipé d’un tel outil peut s’assurer que 1’entreprise suit bien le cap choisi, au travers
des indicateurs calés sur les principaux axes stratégiques. La qualité, dans ce cas, est mesurée
globalement par I’intermédiaire de ces indicateurs Stratégiques.

I1 est bon pour une entreprise mature de s’interroger réguliérement et de revisiter sa Stratégie
et son pilotage : « Ou en sommes-nous sur nos axes stratégiques ? Faut-il nous repositionner ?
Comment le faire ? Quels sont les bons indicateurs pour mesurer nos progres ? ».

Il est également fréquent qu’une organisation qui a progressé dans le domaine de la qualiteé,
depuis de nombreuses annees, s’interroge pour trouver de nouveaux challenges.La mise en
place d’une BSC est une réponse possible pour encore mieux alignertoute 1’entreprise sur les
axes cles.

Comment Putiliser ?

Valider la stratégie en comité de direction (si necessaire).

Rechercher, pour chaque axe stratégique, les indicateurs pertinents, de telle sorte qu’ils
mesurent de maniére équilibrée la satisfaction client, les résultats financiers,la maitrise
des processus clés (vendre, produire, gérer les ressources humaines...), et la
fructification du capital humain.

Retenir une douzaine d’indicateurs au total en utilisant une méthode de sélection
raisonnée (matrice de décision, discussion et vote, lien causes-effets).



® Expérimenter les indicateurs et améliorer le tableau de bord.

Méthodologie et conseils

La mise en place d’une Balanced Scorecard est un moment de partage au sein du comitéde
direction, de confrontation forte des idées et des choix de I’entreprise. Il ne faut pas hésiter a
« casser » les indicateurs historiques de I’entreprise s’ils ne sont pas alignés sur la stratégie.
Comme souvent, ce travail est aussi utile du fait des discussions qu’il provoque que dufait des
résultats. En effet, les points de vue exprimés par les membres du comité de direction restent
comme des cailloux dans la mémoire et servent de fil rouge pour quelques années.

Revisiter son tableau de bord stratégique tous les 5 ans est suffisant. En cas de changement
profond de stratégie, il va de soi qu’on I’ajustera. m

\ La BSC, « parce qu’il n’y a pas que [’argent dans la vie de ’entreprise ».

Avantages

Précautions a prendre




Tableau de déclinaison des objectifs qualité parprocessus

11

EVALUATION DE LA CONTRIBUTION DES
PROCESSUS A LA POLITIQUE QUALITE

Processus
Concevoir Acheter Produire Vendre
Ecouter ses clients X 1 X 2
Théeme . .
de la politique Améliorer les délais X i X i
gualite Améliorer la X X
rentabilité = 5

Liste des actions de contribution
des processus
Processus Concevoir
1 Réaliser 12 écoutes clients dans I'année.

2 Réduire les temps de conception de 30 %.

Processus Acheter
3 Améliorer le taux de service des fournisseurs
de 20 %.

Processus Produire
4 Passer de 15 jours a 10 jours sur le cycle de
production.

5 Diminuer de 50 % nos co(ts de non-qualité
sur 2 ans.

Processus Vendre

6 Rendre opérationnel dans I'année un
systeme de remontée d'information et

de suggestions en provenance des clients.

En résume

Chaqgue processus contribue pour une part a I’atteinte d’objectifs cohérents avec la
politique qualite.
L’ensemble de ces contributions permet d’assurer la réussite du projet qualité.

Insight



Each process contributes to the achievement of objectives that are consistent with
the quality policy.
All of these contributions go towards ensuring the success of the quality project.

Pourquoi Putiliser ?

Il s’agit d’assurer la cohérence de toutes les actions d’amélioration développées dans
I’entreprise, qui doivent se faire par le biais de ce déploiement.

Si la politique qualité donne du sens au projet qualité, le déploiement rend la démarche
visible et la met en ceuvre concretement.

L’objectif est également d’organiser 1’implication de toutes les grandes fonctions de
I’entreprise dans le projet qualite.

Ce déploiement est réalisé avant de formaliser le plan d’action annuel.ll
aide a fixer des objectifs mesurables.

Comment Putiliser ?

Partir de la politique qui s’exprime en orientations genérales. Lister les 3 ou 4 axes
directeurs qualité clés.

Fixer les objectifs. Chaque point de la politique peut étre associé a un objectif mesurable. Par
exemple, un axe de la politique peut « impliguer chacun : avec un objectif concret cette année
nous visons 300 suggestions du personnel ». Cette formulation d’objectif peut étre faite
également apres le déploiement.

Repérer la contribution de chaque service ou processus a la réussite de la politique qualité.
On peut dans un premier temps, faire une simple matrice de contribution.

Déployer la politique. Pour chaque service ou processus, étudier comment ce service va
contribuer au déploiement d’un point ou de points de la politique :

Quelles sont les actions a lancer ?
Quels sont les objectifs associés ?
Qui va faire quoi (plan d’action qualité) ?



Le travail est réalisé avec les pilotes de processus en reunion pléniere pour créer une
dynamique de groupe.

L’engagement de chaque service ou processus va notamment dépendre de I’ambition dela
direction. Les objectifs généraux liés a la politique qualité peuvent étre soit tres ambitieux, en
rupture (on parle alors de démarche Hoshin), ils nécessitent la participation active de chacun

; soit dans une logique d’amélioration continue, de type pas a pas (démarche Kaizen).

Aprés avoir repéré quels processus peuvent contribuer a I’atteinte de ces objectifs, les
contributions sont formalisées par des croix, qui sont ensuite remplacées par des actions
concretes et des plans d’action formalisés (voir outil 12).

Il est parfois nécessaire de prioriser les actions quand un processus est trop sollicité... Dans le
cas ou une entreprise ne s’est pas engagée dans un management par lesprocessus, le
tableau de déclinaison des objectifs peut étre utilisé avec les différentsservices de la société.
|

Déployer la politique qualité, c’est passer de [lintention a [Daction, des
orientations aux objectifs mesurables affectés par processus ou service.

Avantages

Précautions a prendre




Le plan d’action

RECENSEMENT DES ACTIONS PRIORITAIRES A
MENER

PLAN D'ACTION QUALITE ANNUEL

Orientations . . . .
de la politique Objectifs annuels Actions ‘ Qui Délai
Améliorer les délais Passer d'un taux Améliorer le RP Déc.
de respect des délais processus « livrer »
de 76 % a 87 % pour le fiabiliser
(voir fiche action)
oP Déc.
Diminuer les réclama- Diminuer les Améliorer les délais RP Déc.
tions clients réclamations (voir ci-dessus)
clients de 30 %
Supprimer les LO Juin
réclamations
« conditionnement »
Mettre en place LM Juin
I'autocontrdle au
poste 5
Améliorer notre accueil = Atteindre un taux Sensibiliser le PM Mars
de satisfaction de 97 %  personnel
Repeindre le PM Juil.
standard-accueil
Inciter le personnel Atteindre 12 groupes Constituer les groupes = RQ Oct.

a participer

de travail transversaux
opérationnels

et lancer I'animation

En résume

Le plan d’action s’inscrit dans 1’étape « Plan » du PDCA. Il permet de formaliser les
objectifs qualité annuels fixés, ainsi que les actions et les responsabilités associées.
Il peut étre complété par des fiches d’action.

Insight

The action plan represents the “Plan” stage of the PDCA process. It is a tool for




formalising annual quality objectives and the associated actions and
responsibilities.
It may be accompanied by action sheets.

{0

[=] =
http://goo.qgl/PKuxc
Florence Gillet-Goinard vous livre tous ses conseils et astuces.

Pourquoi Putiliser ?

Le plan d’action a pour principal intérét d’étre un outil de planification des actions clésqui
devront étre lancées dans I’entreprise pour atteindre les objectifs. Il formalise la réponse aux
questions : qui fait quoi, dans quel délai ? Il permet aussi d’associer a ces actions les moyens
nécessaires pour reussir.

Le plan d’action est entrepris aprés 1’état des lieux ou diagnostic. Il est elaboré en débutd’année
en s’appuyant sur la matrice de déploiement (voir outil 11). Une fois valide parla direction, sa
réalisation est suivie régulierement.

Comment Putiliser ?

Rédiger le plan d’action qualité chaque année, apres avoir repris la matrice de
déploiement. 1l s’agit de combiner toutes les actions qualité qui seront menées au seindes
processus ou services en matiere de qualité pour atteindre les objectifs fixes.

Décliner chaque axe de la politique en objectifs mesurables. L’ensemble de toutes lesactions
constitue le plan d’action.

La rédaction du plan d’action par le responsable qualité ne pose pas de probléme en soi. Ce
qui est important est de le construire véritablement avec les acteurs futurs du plan, plutot que
de leur imposer a posteriori. Le responsable qualité joue alors le réle de chef de projet en
aidant les responsables de service (ou de processus) a répondre a la question : comment
pouvez-vous contribuer a I’atteinte des objectifs qualité cette



année ?

Le plan d’action qualité formalise qui fait quoi, dans quel délai.

Le comité de pilotage valide le plan d’action. Cette validation est double : elleofficialise les
objectifs a atteindre et affecte aux responsables les moyens nécessaires.

Le plan d’action clarifie donc les ressources nécessaires pour atteindre les objectifs.Ce
travail peut étre réalisé a I’aide de la fiche d’action.

Un plan d’action officialise qui fait quoi et quand avec quels moyens pouratteindre les
objectifs fixés par la direction.

Avantages

Préecautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

Completer le plan d’action

Pour compléter le plan d’action, la fiche d’action peut étre trés utile. Elle détaille ce qui doit
étre fait et les moyens nécessaires pour réaliser une des actions du plan d’action.

Construite avec le responsable désigné de 1’action, elle clarifie les objectifs attendus etla fagon
de les atteindre. La rédaction de la fiche constitue le moment privilégié pour refléchir aux
consequences positives de I’action entreprise ainsi qu’aux risques associés pour les anticiper.
Elle aide également a recenser les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs et permet
d’identifier les risques associes.



Les ressources
Pour atteindre ses objectifs, le pilote de I’action liste les moyens dont il a besoin. llpeut
s’agir de :

® budget (achats de matériel, prestations...) ;

® disponibilité de personnes : la mesure couramment utilisée est le « jour-homme ».Le
pilote évalue le nombre de personnes dont il a besoin et pendant combien de temps (par
exemple, s’il projette d’organiser une réunion de 6 personnes pendant une demi-journée,
cela représente au total 3 jours homme).

Exemple de fiche d’action
Dans notre exemple (plan d’action d’une société de service), la premiéere actionnécessite une
fiche.

Orientations Objectifs annuels Actions Qui Délai
de la politique
Améliorer les Passer d'un taux de Améliorer le pro- RP Décembre
délais respect des délais de cessus « livrer »
76 % a 87 % pour le fiabiliser

EXEMPLE de fiche d’action d’une PME




Axe politique : amélioration des délais

Objectif : passer d'un taux de respect des délais
de 76 % a 87 %

Pilote : RP

Avantages directs et indirects : meilleure image
de I'entreprise, diminution des montants des
indemnités de retard, meilleure ambiance

de travail

Risques/inconvénients : disponibilité des agents de maitrise
(planifier les réunions sur le trimestre)

Plan de travail

Action » Qui Quand
Mettre en place un systeme Ul Janv.
d'alerte dans le Sl
Décrire le processus et KR Janv.-fév.
réaliser une analyse
de risques
Proposer un nouveau KR Mars

processus incluant des
activités de surveillance

Valider le processus DG Mars
Mettre en ceuvre RP Mars a sept.
Trouver de nouveaux oP Janv. a juil.
fournisseurs

Diminuer le taux de panne LP Mars a sept.
de la ligne 5

Faire un bilan a la direction =~ KR Nov.

et ajuster

Moyens nécessaires :
Budget : 12 500 euros
87 jours-homme

Validation DG :

Action globale : travailler sur le
processus « livrer »

Délai : fin décembre

Indicateurs : nombre de
livraisons dans les délais sur
le nombre fixé au moment
de la prise de commande

Fréguence : mensuel
Source : service logistique

Moyens

Achats de développement :
3500 euros

10 jours-homme
4 jours-homme

50 jours-homme
4 000 euros de formation

10 jours-homme

12 jours-homme
5 000 euros

1jour-homme

La fiche d’action détaille le plan de travail et clarifie les indicateurs de mesure. Elle précise
pour chaque étape clé du projet les budgets exprimés en jours-homme et les achats éventuels.
|



Le tableau de bord qualité

UN RECUEIL DES INDICATEURS QUALITE CLESDE
L’ENTREPRISE

TABLEAU DE BORD QUALITE SYNTHETIQUE

Nos clients Nos produits Notre COQ
% satisfaits % réachat Note qualité Note qualité Colt qualité Colt non qualité
et tres satisfaits produit X produit Y
Concevoir Produire Acheter
) . Nombre 7
Nombre ’
Déclassés Rebuts i inci fournisseurs
Repris d'incidents achat sous AQF
Notre dynamique Nos projets
nd B nd B
Nombre % AC soldées Nombre de groupes Mise en place
de suggestions dans les délais de travail transversaux  de I'autocontrole

En résume

Le tableau de bord qualité donne une vision complete et synthétique de 1’ensemble
des indicateurs clés de la démarche qualité.

Insight

The quality indicators provide a full, summarised view of all key indicators linked




to the quality system.

Pourquol I"utiliser ?

Le tableau de bord qualité permet de mesurer les résultats des actions engagées dans le plan
d’action. C’est un outil indispensable pour communiquer et maintenir la motivation du
personnel. Le tableau de bord et les indicateurs associés mesurent 1’efficacité du systeme
qualité. Elément fondamental de la phase C (check) du PDCA, il aide le responsable qualité a
agir, réagir, prendre les bonnes décisions. Il constitue un élément de preuve objective des
progres réalisés et de I’efficacité du systéme de management.

Le tableau de bord est une boussole pour le responsable qualité ; il lui permet de vérifier
réguliérement s’il suit le bon cap !

Mis en place parallélement au plan d’action, il permet a la fois de transmettre des résultats
mesurables et des alertes a la direction et au personnel.

Il est alimenté par les résultats des contrbles produits, des enquétes clients, des surveillances
des indicateurs de processus ou encore des résultats des audits internes etexternes.

Comment Putiliser ?

Choisir les rubriques a suivre (le plus difficile) : quels sont les parametres clésqui
permettent au responsable qualité et au comité de direction de mesurer I’efficacité du
systeme qualité ? Au vu de quels éléments savons-nous que notre démarche qualité est
réussie ? Classiquement sont choisies comme rubriques :

la satisfaction et/ou la fidelisation des clients (qualité percue) ;les
données sur les processus clés (qualité realisée) ;

la mesure du colt d’obtention de la qualité comprenant les colts de non-qualité
et les colts de la qualité ;

le suivi du plan d’action lié a la politique qualité.

Choisir les indicateurs pour chaque parametre identifie en tenant compte de deux facteurs
importants : la facilité de calcul (faisabilité) et la pertinence de I’indicateur.



Méthodologie et conseils

Au-dela du choix de I’indicateur, ¢’est I’utilisation du tableau de bord qui rend 1’outil pertinent.
Plutot que de chercher a transmettre des donnees brutes, le responsable qualité apporte une
réelle valeur ajoutée au travers de son tableau de bord en y associant des commentaires : quels
sont les faits marquants ? Pourquoi avons-nous reussi a atteindre nos objectifs ? Pourquoi
avons-nous echoue ? Quelles actions vont étre lancées pour revenir a la situation souhaitée ?

Décider des indicateurs qualité : facile. Recueillir régulierement les données :plus
difficile. Exploiter, réagir aux informations : tres difficile !

Avantages

Préecautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

Choisir et mettre en forme des indicateurs qualité

Le choix de P’indicateur depend de deux parametres : la faisabilité et la pertinence.

De ce fait, pour choisir un indicateur, il faut partir du parameétre choisi et, au travers d’une
séquence de brainstorming, lister tous les indicateurs possibles. Ensuite, ceux-ci seront évalués
selon leur pertinence et leur faisabilité (cotation de 1 a 5).

Dans I’exemple, le taux de satisfaction est I’indicateur a privilégier.



Indicateurs Faisabilité Pertinence Total F x P

Nombre de réclamations 5 3 15
Taux de réachat 1 5 5
Taux de satisfaction 5 5 25

Parametres a suivre : la satisfaction des clients.

Réaliser ensuite une grille descriptive de I’indicateur
sélectionné

Indicateur : taux de satisfaction Responsable : RQ
Calcul : nombre de clients satisfaits et trés Source : enquéte de satisfaction
satisfaits

nombre de clients ayant répondu a I'enquéte

Fréguence : mensuelle Objectif fixé en revue de direction : 98 % fin déc.

Mode de représentation : courbe Mode d'action : dépend des causes
d'insatisfaction

La représentation visuelle de I’indicateur est importante car elle permet réellement de
démontrer la mise en ceuvre de la logique PDCA a la direction, au personnel et aux auditeurs.
Dans cette représentation, on retrouve donc :

les objectifs fixés ;

le rappel du plan d’action ;

les résultats ;

les commentaires (tendance et faits marquants) ;

les actions de pilotage définies : pour créer et entretenir une réelle dynamique
d’amélioration !

EXEMPLE d’Indicateur qualite




SUIVI DU POURCENTAGE DE CLIENTS
SATISFAITS ET TRES SATISFAITS

Mise a jour du 7 juillet 2011

100
98 Objectif
fin décembre

90
Actions

Actions atelier de 2
en production

conditionnement

80

70

60

% de clients satisfaits et trés satisfaits

50

40 T T T T T

A =i . 2 _a0n
Janvier Février Mars Avril Mai Juin

Résultats

Le plan d’action mis en ceuvre en février a permis de déclencher des actions efficacesdans
les ateliers de conditionnement. Les résultats sont en amélioration depuis.

Bravo aux 3 équipes passées en autocontrdle en production depuis avril et qui ontpermis
cette tres nette amélioration de la situation.

Actions de pilotage

Resultats a confirmer sur la fin du second semestre. L’objectif de 98 % en fin d'annéedevrait
étre atteint. Soyons vigilants ! m



Le diagramme de Gantt

UNE VISUALISATION DE LA PLANIFICATION

Actions Qui | J Alm[afalals

Améliorer LP
les délais

Mettre en place FG
la métrologie

Mettre en place ML
I'autocontrole ligne 1

Mettre en place MC
I'autocontrdle ligne 2

Sensibiliser le (eb]
personnel
administratif

Sensibiliser BS
le personnel
de production

En résume

Le diagramme de Gantt reprend 1’ensemble des actions prioritaires du plan d’action
en les positionnant dans le temps.
Il permet de visualiser la durée des actions et constitue la référence des délais a tenir.

Insight

The Gantt chart covers all priority actions in the action plan and positions them in
time.

It is a visual representation of the length of actions and acts as the reference point
for all deadlines.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif

Le diagramme de Gantt rend visible le plan d’action sur 1’échelle du temps. Il permet au
responsable qualité de disposer d’une aide visuelle reprenant les éléments clés de sa



démarche : « qui fait quoi, dans quel délai ». Il met également en évidence les zones
temporelles critiques, celles ou sont concentrées de nombreuses actions.

Contexte

Le planning de Gantt s’établit en méme temps que le plan d’action qualité annuel et lesfiches
d’action associees.

Le planning effectué au niveau d’une action a 1’aide de la fiche permet de vérifier la réalité
des délais affichés dans le plan d’action.

Comment Putiliser ?
Etapes

® Reprendre les actions clés du plan d’action et construire le diagramme de Gantt en
reportant dans la colonne de gauche les actions et a droite leur durée. L’estimationde la
durée se fait bien sdr avec les responsables d’action.

® Identifier si certaines actions sont reliées entre elles. Par exemple, on ne pourra lancer
’autocontrole que quand le personnel de production aura été sensibilisé.

® Faire valider le planning par le comite de direction, et I’officialiser comme référence du
plan d’action.

Méthodologie et conseils

La construction du planning de Gantt aide a visualiser d’éventuelles surcharges de travail a
des périodes données, en particulier si ce sont les mémes ressources qui interviennent sur
plusieurs actions.

Il permet aussi de visualiser le choix du démarrage des actions souvent lancées a la méme
période : pour lisser les charges, il est parfois préférable de décaler le lancementdes actions
dans le temps.

L’utilisation des logiciels informatiques aide a la réalisation des plannings et a leur suivi. Le
diagramme une fois établi va aider au suivi du déroulement du plan d’action. m

Henry Laurence Gantt (1861-1919), concepteur de ce diagramme, était ingénieur en
mecanique, collaborateur et disciple de Taylor.

Avantages




Precautions a prendre




CONSTRUIRE LE SYSTEME
DOCUMENTAIRE

I_e systéeme documentaire permet de formaliser le savoir-faire, d’aider a la formation des

nouveaux et surtout de maitriser les risques de non-qualité. Il aide donc a clarifier, a structurer
I’organisation et plus globalement les pratiques développées au sein de I’entreprise.

I1 ne s’agit pas de tout décrire, plutot de formaliser de maniére simple et adaptée les éléments
clés du systeme qualité qui vont permettre de garantir la satisfaction du clienta tous les coups,
du premier coup !

Chaque entreprise construit son systeme documentaire qualité en tenant compte de la
complexité de ses activités, de sa taille et de la qualification de son personnel.

On a tendance a représenter le systeme documentaire a I’aide d’une pyramide qui va duplus
global au plus précis, et au plus nombreux.

Le plus difficile, quand on se lance dans la rédaction, est de faire simple pour éviter denoyer
I’entreprise sous les documents. On s’efforcera d’adapter le niveau de détail par rapport a la
compétence du personnel.

Pour chacun des documents, il est nécessaire de clarifier : qui valide avant diffusion ces
documents ? Qui les gére ? Qui les met a jour et comment sont-ils diffusés ?

Bien souvent, des documents sont €crits mais on constate qu’ils ne sont pas diffusés oupas
tenus a jour. Il n’y a pas de sens a écrire si, en aval du travail de rédaction, il n’y a pas de
diffusion, de formation, d’application puis d’évolution des écrits.



Manuel

Fiches
processus
Procédures
; - .
Modes opératoires
+ détail
+ nombreux

Enregistrements

Partir de la cartographie des processus. Ecrire les fiches d’identité processus etleur
descriptif.

Sélectionner ensuite les procédures a formaliser qui décrivent les activités clés du
processus : qui fait quoi ?

Identifier enfin les modes opératoires ou instructions détaillées a formaliser pourdécrire
certaines taches parmi les activités sélectionnées.

Chaque document est élaboré au sein de groupes de travail, pour construire collectivement le
systtme documentaire. Les régles d’organisation ou procédures sont réalisées avec
I’encadrement, les modes opératoires préférentiellement avec les collaborateurs.

Décrire 1’existant.
Vérifier que cet existant répond aux objectifs fixés.

Remettre en cause, si besoin, les fagons de faire, écrire ce qu’il faudrait faire —ce qui
sera fait.

Valider.



LES OUTILS




Le manuel qualité

EXEMPLE DE SOMMAIRE DE MANUEL QUALITE

Rubriques introductives : qui sommes-nous ?

® Notre societé : quelques donnees clés
e L’entreprise en chiffres
® Sesclients, ses produits, nos avantages concurrentiels
e Notre démarche qualité
® Notre volonté de vous satisfaire (politique qualité)
® Comment sommes-nous organisés pour répondre a vos attentes ?
® La cartographie de nos processus
® L’écoute de nos clients au quotidien

o Nos procedures clés

Notre organisation qualité

® L’implication de chacun
® Des responsabilités qualité partagées
o Notre organisation qualité
® Un management des compétences au cceur de notre dispositif
® Comment chacun est-il sensibilisé a son réle dans la démarche qualité ?
e Habilitation et formation sur les processus clés
® Des processus efficaces pour faire bien du premier coup
o Comment traitons-nous les commandes de nos clients ?
o Notre processus conception



La maitrise des achats
La maitrise de notre processus de production
L’amélioration continue au cceur de notre dynamique

La définition d’objectifs annuels de progrés et la formalisation d’un plan
d’action collectif pour les atteindre

La mesure de la qualité pergue et réalisée

Les contrdles, les surveillances des processus

L’analyse des résultats, le déclenchement d’actions de progres au quotidienLe
traitement des réclamations clients

Annexes : nos documents clés

Le manuel qualité est un document d’une trentaine de pages qui décrit le systéme
qualité de I’entreprise. Clair et synthetique, il doit rassurer sur la capacité de
I’entreprise a satisfaire ses clients.

The quality manual is a 30-page document that describes the company’s quality
system. It is clear and concise and demonstrates the company’s ability to satisfy its

customers.
Pourquoi Putiliser ?

L’objectif du manuel qualité est de décrire de maniére trés globale, trés synthétique, comment
I’entreprise est organisée pour améliorer de maniére continue la satisfaction de ses clients.

Tres souvent, les entreprises écrivent un manuel qualité pour répondre a une exigence de leurs
clients ou de la norme ISO 9001. Au-dela de cette contrainte, le manuel qualité doit étre
considéré comme un outil réel de « vente » du systéeme qualité, présenté en



externe pour donner confiance aux clients et qui permet d’expliquer en interne le
systeme qualité.

Comment Putiliser ?

Etapes

Le manuel qualité est généralement constitué de deux parties :

® Les rubriques introductives qui présentent I’entreprise, ses produits, ses processuset bien
sOr la politique qualité de la direction.

® Les dispositions prises pour assurer la conformité des produits et/ou prestations,la
satisfaction des clients de maniere réguliere et permettre le progres continu. Cette
rubrique peut suivre la logique des chapitres du référentiel choisi : décrire alors comment
I’entreprise répond aux exigences chapitre par chapitre.

Méthodologie et conseils

On écrit le manuel qualité a la fin de la mise en ceuvre de la démarche qualité, une foisque le
systéme qualité est en place.

La difficulté est alors de prendre du recul par rapport au vocabulaire qualité et de
s’efforcer de travailler dans un esprit de communication en se rappelant que le manueln’est
pas destiné qu’aux auditeurs, mais aussi aux personnes qui ne connaissent pasforcement le
« jargon qualité » : clients, collaborateurs de 1’entreprise, fournisseurs... Bien définir a qui
vous destinez votre manuel qualité et par consequent les messagesclés que vous désirez
transmettre. De maniére idéale, le manuel doit permettre derépondre aux questions clés que
se posent le personnel, les clients, les auditeurs... m

Un « bon » manuel qualité est attractif sur le fond et la forme. Il comprend peu de texte
mais suffisamment pour donner confiance aux clients et engager les collaborateurs dans
la démarche.

Avantages




Précautions a prendre




Les procédures

UNE REGLE D’ORGANISATION POUR GARANTIR
LA SATISFACTION DU CLIENT

référence
indice

Service ou

2 Procédure (titre)
processus concerné

Sommaire
Objet/objectif de la procédure
Acteurs concernés/Destinataires

Références normatives ou réglementaires

1
2-
g
4- Objet des modifications a I'origine de la nouvelle version
gL
6- Liens avec d'autres documents

7=

Descriptif

Vérifié par Approuvé par

Qui Fait quoi Comment

En résumé



Les procédures sont des documents qui décrivent les régles d’organisation définies
au sein de D’entreprise et/ou des processus. Formalisant de facon simple le « qui fait
quoi », elles renvoient si besoin a des modes opératoires.

Procedures are documents that describe the organisational rules that apply within
the company and/or processes. They provide a simple outline of who does whatand,
if necessary, how.

Pourquoi Putiliser ?

Au sens général, les procedures peuvent étre définies comme des regles d’organisation
formelles et écrites, dont le respect garantit le fonctionnement normal d’un systéeme.

La procédure décrit de maniere genérale la facon de réaliser une ou des activités d’un
processus.

Dans le cadre d’un projet ISO 9001, I’entreprise se dote d’au moins 6 procédures obligatoires
axees sur le fonctionnement du systéeme qualité : procédure de gestion documentaire, procédure
de gestion des enregistrements, procédure de traitement du produit non conforme, procédure
d’audit qualité interne, procedures d’actions correctives et actions préventives.

Comment Putiliser ?

Rédiger la procédure des procédures qui explique les regles éditoriales desprocédures :
O Quel est le modéle de procédure choisi ?

O Qui rédige, verifie les documents sur le fond et valide I’application des
procédures ?

O Qui diffuse les procédures et comment ? Qui
O meta jour ces documents et comment ?



® Ecrire les procédures en 4 étapes :
O décrire I’existant ;
O décrire ce qui devrait étre ;
o décrire ce qui sera ;
O faire valider.

® Clarifier I’objet de la procedure et son objectif avant de s’engager dans la description du
« qui fait quoi ». Par exemple, la procédure réclamations clients traite de la maniére de
répondre a une réclamation client. L’application de cette procédure garantit la
systématisation, 1’homogénéité et 1’efficacité des réponses apportées ainsi que leur
tracabilité.

Méthodologie et conseils

Dans le contenu, on ne retient que des informations a caractére permanent, c’est-a-dire
s’attachant aux actions destinées a se répéter et pour lesquelles I’uniformisation des méthodes
est nécessaire.

La procédure s’adapte lors de ses révisions a toutes les évolutions du systéme ; sa crédibilité
conditionne son efficacité.

Il convient de I’enrichir chaque fois qu’un apport nouveau est fait dans 1’organisation etde lui
retirer ce qui ne correspond plus a la pratique. Il est tout aussi important de s’assurer de sa
disponibilité sur le terrain, de sa connaissance par les acteurs et de son application
systématique.

Une procédure doit étre :

o utile;

® compatible avec toute autre procédure ou pratique. Une instance centrale de
coordination est donc nécessaire ;

® ecrite avec les acteurs ;
® adaptée aux utilisateurs sur le fond et sur la forme ;
e connue et disponible ; applicable facilement.

Le responsable qualité écrit la procédure des procédures et délegue aux
opérationnels I’écriture des autres procédures.

Avantages




Precautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

De I’utilité de la procédure

Les procédures représentent un outil important pour le responsable qualité car elles permettent
d’assurer la conformité des produits, la satisfaction du client.

Tout systéeme humain a besoin de communication et d’ajustement permanent. Une procédure
est utile comme référence commune et partagée. Son utilité et son efficacité sont réegulierement
mises en cause lors des audits internes.

L’écriture de la procédure
L’écriture de la procédure va clarifier, pour une activité donnée, qui fait quoi et

comment :
® Qui : les acteurs, les responsables d’actions.
o Quoi : les taches a réaliser.

® Comment : les éléments importants de la tache, les moyens a utiliser (logiciel par
exemple), un mode opératoire complémentaire, un enregistrement a remplir.

® Le délai peut dans certains cas étre précisé.

Souvent le logigramme est préféré : il s’agit d’une succession de tdches a mener, representées
par des rectangles. Tout choix ou possibilité entraine 1’utilisation d’un losange.
Cette représentation garantit de ne noter que 1’essentiel.

La vérification de la procéedure

Si le responsable de I’activité vérifie techniquement le contenu proceédure, le responsable
qualité s’assure, lui, de la conformité de la procédure avec le référentiel choisi et sa cohérence
dans le systeme.



EXEMPLE de Procédure

Nous vous proposons un exemple de procédure de traitement de réclamation pour

prendre connaissance des différentes rubriques du contenu. m

Procédure de traitement
des réclamations

Version n°1
Date : 9/09/10

Objectif

Domaines d'application

Modificaton de la version en vigueur
Liens avec d'autres documents

Etapes du traitement

Réclamation Réclamation
orale écrite
Réclamation transmise au SQ
!
Enregistrement

|

‘Analyse de la réclamation
48 heures l

Premiére réponse au client
!

Traitement de la réclamation
(traitement curatif)
d
Réponse définitive au client

l

-

Validation client
3
Mise en ceuvre de
I'action décidée
!
Validation
OL{ i
d
" | Procédure
U d'action corrective
Classement des fiches

Analyse semestrielle

Garantir la systématisation, I'nomogénéité du

traitement des réclamations clients

Toutes les activités de la société

Tout type de réclamations
Sans objet

Procédure d'action corrective

Documents/

Responsabie enregistrements

Tout collaborateur

Secrétaire quallité

Responsable qualité

Responsable qualité

RQ avec service
concerné

Responsable qualité

Client

Responsable
de I'action

Responsable

qualité
Procédure d'action

corrective



Les instructions de travail ou modes
opeératoires

UN GUIDE PRECIS POUR MENER UNE ACTION

EXEMPLE DE MODE OPERATOIRE

Date : 30/1/2010 Poste : Toute personne ~ Produit:
Ref : MO1/2 Opération : Préparation café

Rédacteur | Vérificateur

&

Filtre ref D

Niveau d'eau
1graduation
pour 1tasse

Attention : ne pas laisser la cafetiére allumée aprés utilisation

En résumé

Le mode opératoire détaille une fagon de faire. Il est lié a un poste, a une fonction.

Insight

The work methods set out the way in which things are done. The document is
linked to a specific post or position.




Pourquoi Putiliser ?

Le mode opératoire ou instruction de travail compléte les procédures en détaillant la fagon de
réaliser une des taches décrites dans la procédure.

L’instruction de travail aide a la prise d’un poste par un nouveau titulaire. Elle n’est bien sir
pas obligatoire si la tAche est réalisée par une personne habilitée ou qualifiée, car le niveau de
détail de I’instruction dépend de la compétence des personnes amenéesa utiliser 1’instruction
(par exemple, la facon d’effectuer une intervention électrique surun appareil n’est pas
nécessaire pour du personnel habilité). Cela nécessite de définir au préalable le profil du poste.

Comment Putiliser ?

Créer un groupe de travail impliquant au moins un ou deux opérateurs et un technicien
et/ou agent de maitrise concernés pour rédiger un mode opératoire qui concerne plusieurs
personnes. Le groupe peut aussi impliquer un représentant des méthodes ou de la
maintenance.

Rassembler le savoir-faire actuel, faire part des difficultés et des risques rencontrés,
proposer en consequence des améliorations ou des simplifications dansles pratiques,
écrire avec les mots des utilisateurs et leur faciliter I’appropriation de I’instruction.

Lister toutes les opérations réalis€ées au poste dans 1’ordre chronologique puis les
regrouper si besoin en séquences principales.

Noter pour chaque opération les points clés dans la maniéere de faire et/ou dans les
parametres a régler et/ou les outillages et instruments a utiliser. Un « point clé » est ce
qui conditionne 1’exécution conforme du travail (qualité) dans les conditionsles plus
faciles et/ou rapides (efficacité) sans danger (securité).

Lister les contrbles et la surveillance nécessaires.

La rédaction répond a quelques regles simples : les logigrammes, dessins, photos, tableaux
plutdt que de longs textes explicatifs. Utiliser un vocabulaire accessible et le



plus précis possible. Faire des phrases courtes.

Une fois rédigé, le document doit étre expliqué et validé par I’ensemble des opérateurs
concernés par son utilisation. Cela permet d’assurer 1’appropriation du document et de
recueillir les critiques pour les prendre en compte immediatement lorsqu’elles sont pertinentes.
L’affichage d’un document au poste est insuffisant pour assurer 1’appropriation et esperer
I’application Systématique.

Dans I’exemple d’instruction ci-contre, les opérations sont décrites en logigramme dansun
vocabulaire simple et précis. m

Il faut adapter le niveau de détail aux niveaux de qualification des personnes. Un
document ne remplacera jamais la compétence, la formation du personnel.

Avantages

Préecautions a prendre




Le tableau des enregistrements

UN AIDE-MEMOIRE INDISPENSABLE
A L'’ASSURANCE QUALITE

Enregistre- Lieu de conserva- Lieu Qui Durée Destruction
ments tion sur I'année n d'archivage

Rapport Service qualité Service RQ 3 ans Broyeur
d'audits qualité
internes
Rapport Service controle Service TH 1an Broyeur
de controle controle
Commande Service Service YH 1an Broyeur
client commercial commercial
Feuille Service qualité Service RQ 3 ans Poubelle
de présence qualité
aux sensibilisa-
tions a
la qualité
Résultats jour- Bureau du service Bureau JF 3ans Poubelle
naliers des production du service pro-
controles duction

En résumé

Le tableau d’enregistrement permet de visualiser sur un seul document 1’ensemble
des enregistrements du systéme qualit¢ avec leur lieu d’archivage et leur durée de
conservation.

Insight

The record table is a single document that shows all records in the quality system,
their file location and their period of retention.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif

Le tableau d’enregistrement a pour objectif de recenser tous les enregistrements du



systeme qualité, ainsi que :

le lieu de conservation de chaque document (pendant 1’année civile) ;

le lieu d’archivage (au-dela de I’année civile) et la personne qui en est responsable, ainsi
que les conditions d’accés a ces documents ;

la durée d’archivage ; le
mode d’archivage ; le

mode de destruction.

La maitrise des enregistrements est un élément important du systeme qualité. Un
enregistrement sert a prouver I’application des dispositions prévues : (rapports de controle,
attestations de formation, rapports d’audit...). Il est donc important de les conserver dans un
lieu défini, sur une période donnée pour pouvoir les présenter a un client, un auditeur ou une
entité réglementaire,

Comment Putiliser ?

Lister les enregistrements a conserver, processus par processus ou selon les chapitres du
référentiel qualité défini.

Définir les responsabilités et les conditions de conservation : répondre aux questions :
qui conserve puis archive quoi ? pendant combien de temps ? commentseront ensuite
deétruits ces enregistrements ?

Organiser le stockage.

Les conditions de conservation doivent assurer la protection des documents (papiers ou
¢lectroniques), tant au niveau de I’acceés que du milieu dans lequel ils seront archivés. Les
conditions doivent assurer que les documents ne seront pas altérés, éventuellementdérobeés,
empruntés sans autorisation.

La durée de conservation peut étre 1égale. Sinon, on définit une période d’archivage cohérente
avec la durée de vie du produit fabriqué.

Les conditions de destruction des documents dépendent du c6té confidentiel des activités.
Les conditions d’archivage et de destruction dépendent du c6té critique du document



(notamment ceux liés a la gestion de crise).

Il est important d’organiser régulierement des audits internes de la procédure d’enregistrement
pour en Vérifier ’efficacité et définir les objectifs associés : en combien de temps pouvez-vous
mettre a disposition d’un auditeur ou client un document defini ? Cette durée est-elle
satisfaisante ? m

La procedure décrit les regles a appliquer dans l’entreprise. L’enregistrementprouve
Dapplication de ce qui est prévu.

Avantages

Precautions a prendre




ETRE CONFORME A LA NORME ISO 9001

L’histoire d’une entreprise en matiére de qualité est unique. Chacune a ses valeurs, saculture,

sa stratégie du moment, les changements de direction stratégiques, au gré des fréquents
changements de président ou des mouvements du marché secouent I’entreprise. La culture
qualité est une des caractéristiques les plus stables. Les modifications de cap dans
I’organisation n’impactent pas négativement et immédiatement la qualité des produits qu’elle
fabrique, ni la stabilité des processus de travail. Le fait, pour une entreprise, d’entreprendre
une demarche de certificationlSO 9001 ou de la prolonger, de la renouveler, lui donne une
sorte d’assise. La description des processus et la réponse aux exigences de la norme donnent
une lecture pérenne de 1’organisation et definissent des régles de travail stables.

Comment la direction assume-t-elle ses responsabilités en matiére de qualité ?En
particulier :

®)

O

o O

Comment prend-elle en compte les attentes des clients ?Quels

sont les processus de décision ?

Comment construit-on et décline-t-on la politique Qualité ?Comment
I’affectation des ressources est-elle réalisée ?

Quelles sont les pratiques qui permettent de garantir une véritable gestion des
ressources humaines ?

Comment sont prévues les infrastructures indispensables pour assurer laconformité
des produits et comment sont-elles maintenues en état ?

Quel est le processus de mise a disposition et de maitrise des ressources
financieres ?

Comment les processus de réalisation du produit ou de la prestation sont-ils
maitrises ?

@)

La mise sur le marché et la vente ?



O La conception et le développement ? Les
O achats et les approvisionnements ?
O La production ou la réalisation du service ?
Quiel est le dispositif de mise en ceuvre du PDCA (voir dossier 2) ?

O Mesure-t-on la satisfaction des clients, la conformité des produits, le
fonctionnement des processus ?

O Des audits internes permettent-ils de vérifier 1’application et I’efficacité des
dispositions prévues ?

O Comment maitrise-t-on les produits non conformes, les réclamations clients etles
traite-t-on ?

O Comment conduit-on les actions correctives pour éviter la production de
nouveaux non conformes, les dysfonctionnements récurrents ?

O Qu’est-ce qui permet d’analyser les données de maniére efficace ?Enfin
quelle est la boucle vertueuse de I’amélioration permanente ?

La structuration de la réponse a ces questions conduit inévitablement a des plans d’action,
souvent qualifiés de plans de progres.

La mise en ceuvre de ces plans qui touchent a toutes les fonctions de 1’entreprise est unfacteur
de progres certain.

Quel regard porter sur les démarches qualité des entreprises et quelle est la place de la
démarche de certification dans I’ensemble de ces approches ?

Sans doute la certification n’est-elle pas la plus progressiste des démarches, loin derriere les
approches « Qualité totale », EFQM (European Foundation for Quality Management), prix
Malcolm Baldrige, référentiel interne avec pilotage par Balanced Scorecard.

La demarche de certification permet toutefois de clarifier I’organisation et de la remettre en
cause dans une recherche permanente d’efficacité et de création de valeur pour le client.
Comme un traducteur, le responsable qualité a pour mission de travailler, tout en respectant
les fagons de faire de 1’entreprise et surtout en restant dans le cadre du référentiel 1ISO. « Mettre
sous assurance qualité » les processus, c’est au fond aidera faire bien, beaucoup plus qu’a
controler. Cette pratique est tout un art, tout un métier. Mettre en ccuvre la certification 1SO
9001 de facon utile et bien percue, c’est en permanence travailler dans cet esprit : comment
améliorer 1’existant en me servant de lanorme comme d’un guide ? La norme est au service de
I’organisation et non le contraire.



LES OUTILS




La norme ISO 9001

UN REFERENTIEL INTERNATIONAL
D’ORGANISATION EN MATIERE DE QUALITE

Responsabilité :

de la direction : ranaqement !

« une direction g :13 l")eesrsszl:ll;::eels A
-engagée T

« des objectifs. compétent
formels * des moyens

« des responsabilités et un_milieu de
partagées travail adapté

: >

Systéme de Réalisation du produit :

rnlanaqem::t qualité : Chapit res * des pro,cessug

« I'approche processus Tayi de vente, d'achat,

« la maitrise du systéeme d exigences d: zg:c:ption, ge-
documentaire production et

livraison maitrisés

« la logique du PDCA

Mesures, analyse,

amélioration :

« des données de
surveillance (qualité
percue, conformité
produit, processus)
analysées, exploitées

= un déclenchement
d'actions correctives
et/ou préventives

En résume

L a norme ISO 9001 (International Standard Organization) est un texte
international de référence qui liste les exigences minimales auxquelles doit satisfaire
une organisation pour bénéficier du certificat ISO. Lorsque I’entreprise satisfait a ces
exigences, cela signifie qu’elle a atteint un excellent niveau de maitrise de ses
processus. Un audit externe indépendant permet de valider la réalité de cette maitrise.

Insight

The 1SO 9001 (International Organization for Standardization) standard is an




international reference text that sets out the minimum requirements that an
organisation must meet in order to be awarded the ISO certificate. When a
company meets these requirements, it means that it has achieved an excellent level
of process control. This process control is checked via an independent external
audit.

http://goo.gl/kwPpp
Discussion sur la norme 1SO 9001 afin d’appronfondir ses fonctions et caractéristiques.

Pourquoi "utiliser ?

L’objectif, pour une entreprise qui s’engage dans une demarche de certification 1SO 9001,
est soit de conforter une démarche qualité déja existante, soit d’initier cette démarche a
I’occasion de ce projet. C’est souvent également une solution pour donner une motivation
supplémentaire au personnel de 1’entreprise en matiére de bonnes pratiques quotidiennes.

Certaines entreprises sont amenées a se faire certifier pour des raisons purement commerciales,
sous la pression de leurs clients, qui exigent de leur part un minimum desérieux en matiere de
qualité. D’une maniére générale, la certification doit étre bien expliquée en interne en la
présentant comme une opportunité de progres pour 1’ensemble des équipes, plutdt qu’une
obligation pour satisfaire les clients ou la réglementation.

Comment Putiliser ?

Dix-huit mois a deux ans en moyenne sont nécessaires pour obtenir la certification 1SO 9001
attribuée par un organisme indépendant et accrédité.

Préparer, puis valider en comité de direction, I’intérét et les objectifs de ladéemarche.
Définir les grandes étapes et le planning.



® Communiquer en interne sur la démarche en mettant en évidence les avantages et en
rassurant sur le travail a effectuer.

® Réaliser un audit a blanc pour diagnostiquer les écarts par rapport a la norme et construire
un plan d’action. Déployer les actions pour mettre 1’entreprise au niveaudes exigences de
la norme (plan d’action qualité).

Réaliser un audit a blanc final pour veérifier que le niveau est atteint.
Valider ces résultats et le plan d’action complémentaire en comité de direction.Vivre
I’audit externe de certification et féter le succes.

Programmer le plan de progres complémentaire pour consolider la démarche.

Méthodologie et conseils

Nous conseillons de travailler en priorité sur 1’approche processus et de s’appuyer sur la
culture de I’entreprise pour décrire ces processus en répondant a la question : quels sont les
métiers de base ?

La simplicité doit étre le leitmotiv permanent. Le vocabulaire a utiliser pour expliquer la norme
ISO 9001, décrire les pratiques et écrire les régles est celui de I’entreprise, pas celui du texte
de référence. Par exemple, éviter le terme non-conformité si le personnel est habitué a parler
d’incident.

Communiquer sur des résultats et des avantages plutot que sur des moyens a mettre en ceuvre
ou des régles a respecter.

Texte de référence que I’entreprise a choisi d’appliquer en interne. Son manuel qualité et
ses documents internes attestent comment elle prend en compte ces exigences au sein de
son organisation.

Avantages

Precautions a prendre




Comment étre plus efficace ?

Rappeler les fondations du projet

La conduite d’un chantier de certification peut s’avérer trés utile pour mettre ou remettre en
cohérence certaines pratiques internes en rappelant a I’ensemble du personnel ce sur quoi se
fonde ce projet.

Ce n’est pas un projet « a part », il s’agit progressivement d’aligner la plupart des indicateurs
des processus sur les indicateurs opérationnels habituellement utilisés. Par exemple, pour le
processus commercial, on doit retrouver, de préférence dans le tableau de bord processus, les
mémes indicateurs que ceux utilisés par la direction commerciale, auquel on a rajouté, s’ils
n’existaient pas, des indicateurs qualité (mesurede la qualité percue par les clients).

Ce travail d’alignement se fait aprés quelques années de pratique de la certification. Onpeut
utiliser le terme de degré de maturité avancé pour qualifier un systeme qualité certifié et en
méme temps parfaitement cohérent avec le reste de 1’organisation. Dans une étape préalable,
on aura également simplifié la présentation de la cartographie des processus pour aboutir a une
douzaine de processus seulement ; ce qui rend la lecture etla communication en interne plus
efficace.

Les bonnes questions a se poser

Pour mener a bien le projet et faire en sorte que 1I’impact de la certification ISO soit u
accelérateur de la démarche qualité et non une opération menée par la direction qualitéavec
son langage et ses méthodes pour obtenir un dipldme, il faut répondre aux questions suivantes

Quels sens donnons-nous a la démarche ?

Quel engagement sommes-nous préts a prendre vis-a-vis de nos clients ? Quels
messages sont a privilégier selon les métiers auxquels on s’adresse ?Comment
transformer les audits en moments d’échange et de progres ?

e ¢ o o o

Comment réaliser une revue de direction qui fasse bouger les positions desdifférents
services pour plus de solidarité ?

® A quel moment est-il bon de communiquer pour obtenir la mobilisation et



I’engagement souhaités ?

Pratiquer pour la certification comme pour une démarchede
marketing

Utiliser le teasing, I’envoi de mails a tout le personnel contenant des quizz sur la qualite,
communiquer les résultats de maniere originale.

Enfin, la mise en ligne d’un intranet qualité centré sur les résultats en matiere de qualitéet dans
lequel on retrouve « 1’essentiel des bonnes pratiques » est un facteur clé de succes. Les
visiteurs internautes de 1’entreprise y trouvent condensées les informationsde base dont ils ont
besoin pour répondre a un client, monter un dossier ou préparer uneréunion.

CONTENU de la Norme 1SO 9001




Chapitre 1 : Domaine d'application Chapitre 7 : Réalisation du produit

Chapitre 2 : Références normatives » Planification

Chapitre 3 : Termes et définitions » Processus relatifs aux clients

de la norme » Conception/Développement
Chapitre 4 : Systéme de management » Achats

qualité » Production et préparation du service

» Exigences générales (approche processus) Maitrise des dispositifs de mesure et
» Exigences relatives a la documentation de surveillance

Chapitre 5 : Responsabilité Chapitre 8 : Mesure, analyse,

de la direction amélioration

» Engagement de la direction » Surveillance et mesure

> Ecoute client » Satisfaction du client

» Politique qualité » Audit interne

» Planification » Surveillance et mesure des processus
» Responsabilité, autorité et communication | » Surveillance et mesure des produits
» Revue de direction — Maitrise du produit non conforme
Chapitre 6 : Management des ressources - Analyse des données

» Mise a disposition des ressources — Amélioration

» Ressources humaines » Amélioration continue

» Infrastructures » Action corrective

» Environnement de travail » Action préventive

Comment répondre aux exigences de la norme ?

Si lanorme ISO 9001 comprend huit chapitres, les exigences a appliquer ne portent quesur cing
(chapitres 4, 5, 6, 7 et 8).

Il est important de comprendre que la norme n’impose pas de moyens précis a mettre enceuvre
dans D’entreprise pour étre conforme a ses exigences, mais définit seulement desbonnes
pratiques, au sens large, a appliquer.

Par exemple, elle exige de mesurer la satisfaction des clients : ’entreprise peut choisir de
réaliser une enquéte, de s’appuyer sur les évaluations réalisées par ses clients ou de travailler
dans un premier temps sur les réclamations clients.

Le premier travail a réaliser est donc d’assimiler 1’exigence de la norme, d’en comprendre le
sens et 1’intérét, puis de chercher comment au sein de votre entreprise vous allez y répondre,
de choisir les moyens les plus adaptés. m



La revue de direction
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En résume

La revue de direction qualité est le moment privilégié pour examiner les résultats
qualité de la sociéte, constater les progres et les écarts et programmer les principales
actions a mener pour progresser encore.

Insight

The quality management review is a key moment for examining the company’s
quality results, identifying areas of progress and errors, and deciding on the main
actions that need to be taken to progress further.




Les auteurs vous donnent toutes les clés pour réussir votre revue de direction.

Pourquoi Putiliser ?

Le principal objectif de la revue de direction qualité est d’échanger collectivement sur la
marche de ’entreprise en matiére de qualité. C’est le lieu et le moment pour remettrele client
au ceeur des préoccupations, examiner les résultats qualité et engager toute I’organisation vers
de nouveaux objectifs encore plus ambitieux.

La revue de direction qualité est une exigence de la norme 1SO 9001 , elle se pratique une a
deux fois par an de maniere réguliére ou occasionnellement pour des raisons particuliéres
(demarrage d’une nouvelle production, incident majeur en clientele).

Comment Putiliser ?

Préparer la revue de direction qualité avec les rubriques incontournables : résultats
qualité et non-conformites, bilan du fonctionnement des processus, retoursclients, bilan
fournisseurs, audits internes.

Animer la revue de direction qualité selon les pratiques d’une réunion réussie : respect
du temps, écoute, synthese orale finale.

Rédiger la synthese écrite : décisions prises, actions a réaliser/responsable/délai. Suivre
la réalisation de ces actions.

Il est indispensable de valider avec le directeur le contenu de la revue de direction qualité avant
de la réaliser avec le comité de direction. Cette réunion est aussi prépareeindividuellement
avec les pilotes des processus au travers des revues de processus qui ont lieu avant la revue de
direction. Ainsi, c’est le bilan des revues de processus, synthétisé en un slide qui est présenté
en revue de direction.



On peut utilement accoler la revue de direction qualité a une réunion de direction pour ne pas
mobiliser les participants une nouvelle fois.

I1 faut étre trés concret pour faciliter le dialogue et la prise de décision. S’appuyer sur des
résultats chiffrés et des constats factuels évite les conflits et les discussions inefficaces.

La participation active de chacun est fondamentale : I’idéal est de faire animer des mini-
séquences a la fois par la direction, qui rappelle la politique qualité, redonne si besoin de
I’impulsion, et les pilotes de processus qui présentent tour a tour le bilan de leurs activités. m

La revue de direction est un lieu de bilan, mais avant tout de prise de décisions claires et
partagées. A travers cette réunion, la direction démontre sa mobilisationet la transmet a
ses equipes.

Avantages

Precautions a prendre




Les audits internes

UNE MESURE DE L’EFFICACITE DE
L’APPLICATION DU SYSTEME QUALITE

Planning d'audits | e ___ Revue de direction SRS
internes audits
Auditeurs
qualifiés
Des pratiques
Des documents Addits ot : Actions de
udits internes : progrés
S s Partage des
Veérifier I'application et i
Iefficacité du SMQ* EOlEe pratidtes
Un référentiel
Des objectif T
Audités
préparés

* Systeme de Management de la Qualité

En résume

Quel que soit le contexte de I’entreprise, la pratique de I’audit interne donne toujours
des indications sur la maitrise de la qualité et permet d’engager des actions de progres
utiles et partagées.

Insight

Whatever a company’s context, an internal audit always provides indications about
quality control and represents an opportunity to commit to effective, shared actions
for improvement.




Pourquoi Putiliser ?

Le but principal des audits internes est d’évaluer 1’application et 1’efficacité du Systéme de
Management de la Qualité mis en place (SMQ), ou d’une partie choisie de ce systéme pour
identifier des pistes de progres.

Outre le fait que la norme prescrit la réalisation d’audits réguliers, il est utile de pratiquer des
audits sur I’ensemble des activités sur une période donnée. Par exemple, on peut viser d’auditer
I’ensemble du systeme qualité sur une période de deux ans.

Comment Putiliser ?

Planifier les audits : définir et faire valider par le comité de direction les sujets a auditer
sur I’année ou sur plusieurs années, en tenant compte des résultats précédents.

Préparer la realisation de chaque audit : collecter le référentiel d’audit (documentsde
référence des activités a auditer : reférentiels, descriptifs de processus, procédures, etc.),
¢laborer les guides d’audits, mettre les futurs audités dans une relation constructive.

Introduire la visite d’audit : rappeler et valider le déroulement prévu.

Réaliser les entretiens d’audits avec les audités et relever les preuves de bonnes pratiques,
les écarts d’application ou d’efficacité, les besoins d’améliorations.

Valider avec les audités les constats effectues.
Formaliser le compte rendu d’audit selon les régles internes.
Engager les audités dans les actions de progres suscitées par ces echanges.

Il est important de communiquer au préalable sur la fagon dont les audits doivent étre vécus
en soulignant qu’il s’agit d’échanges constructifs et non du pointage stérile des écarts.

Les audits internes sont réalisés par des personnes formées a la pratique de 1’audit, aussi bien
en termes de méthodologie que de maitrise de la relation auditeurs-audités. Il



est souhaitable que ce corps d’auditeurs soit reconnu pour ses qualités professionnelleset «
pédagogiques », et informé régulierement des résultats de 1’ensemble des audits afin
d’entretenir sa motivation. Il est utile parfois de faire appel a des auditeurs extérieurs de facon
ponctuelle afin de béneéficier d’un regard neuf.

La synthese en revue de direction a pour objet de : valoriser les bonnes pratiques identifiées,
capitaliser sur les progres constatés. Si besoin, impliquer la direction pour engager les
managers sur le terrain. m

Les audits internes sont indispensables pour faire vivre une démarche qualité. lls
permettent un dialogue qui rend chacun acteur du projet et le responsabilise.

Avantages

Préecautions a prendre




Le plan d’action de Certification 1ISO 9001

LA FORMALISATION DES ACTIONS A LANCER

Actions qui J FMAMJIJIJASONDJIFMAMAJ
Lancer officiellement la démarche OoP
Rédiger la politique qualité OoP
Formuler des objectifs qualité et plan
d'action associé cP
Communiquer a I'ensemble du personnel oP
Ecrire les 6 procédures clés CL
Construire la cartographie CcP
Nommer, former les pilotes, rédiger leurs
responsabilités oP
MP
Rédiger les fiches d‘identité cP
Rédiger des procédures métiers JJ
Mettre en ceuvre les processus
(surveillance-indicateurs) DE
Mettre en place le recueil et le traitement
des réclamations CL

Mettre en place la procédure d'amélioration CL
Programmer et réaliser les revues

de processus CP
Valider le processus 1J
GE
JMB
Décrire le processus produire JMB
Décrire les processus management CcL
Rédiger le manuel qualité
Former les auditeurs cP
Mettre en place les audits quallité CL
Réaliser une revue de direction PM
Réaliser un audit a blanc LO
Choisir I'organisme certificateur LM
Préparer |'audit de certification cP

En résumé

Ce plan d’action est une des clés de réussite d’un projet de certification 1SO. Il aide
a programmer tout le travail a réaliser pour mettre en ceuvre un systeme de
management qualité conforme aux exigences de la norme ISO 9001 VV2008. Comme
dans une logique de gestion de projet, le plan d’action formalise qui va faire quoi.

Insight

The certification plan is the key of success of a project to have a ISO certification.
It helps to program all the work and carry out a system of quality management that




meets the requirements of the 1SO 9001 V2008. As in alogic of project
management, the action plan formalizes “who does something .

Pourquol I"utiliser ?

Le plan d’action de certification a deux objectifs :
structurer les actions a mener pour réussir la certification en fixant les responsables et
les délais ;
aider au suivi du projet.

Le plan d’action se formalise aprés le diagnostic, I’audit blanc, qui permet d’évaluer les écarts
en matiére de conformité aux exigences de la norme ISO 9001. Il lance officiellement le projet.

Comment Putiliser ?

En amont, on réalise un audit a blanc pour identifier les exigences de I’'ISO 9001 non
satisfaites. Le chef de projet liste a la fois ce qu’il faut construire, ce qu’il fautfaire
evoluer, ce qu’il faut faire appliquer...

Le plan d’action se construit ensuite naturellement en reprenant les chantiers a lancer. Il
s’agit dés lors de les ordonner dans un ordre logique, d’y associer un responsable (qui
sera le garant de sa mise en ceuvre, de sa bonne réalisation) et undélai.

Une fois ce travail réalisé, il faut ensuite veérifier la cohérence de I’ensemble, sa logique.

Le plan d’action sert a vérifier I’avancement du projet.

Des actions classiques s’imposent naturellement dans le cas d’un projet ISO 9001 :

La construction d’une cartographie.La

description des processus.



® La formation des pilotes de processus.
® La rédaction et la mise en ceuvre des 6 procédures obligatoires.La
e formation d’auditeurs internes.

Parallelement il faut aussi programmer les actions de formation, d’information et, plus
globalement, de communication, qui rythment le projet. Ce document est a partager avecles
collaborateurs. Il les aide a concrétiser la démarche et a en mesurer 1’avancement. De maniére
idéale, il s’agit de ne pas trop détailler le plan d’action afin qu’il tienne surune feuille A3. Si
besoin, des actions peuvent étre préecisees et développées dans une

« fiche atelier » ou « fiche action ». m

Avantages

Precautions a prendre




MANAGER PAR LES PROCESSUS

I_e management par les processus est le mode de management qu’ont choisi aujourd’hui de

nombreuses entreprises. Pourquoi ? Bien au-dela du fait que 1’approche processus soit
préconisee par la norme 1SO 9001, ce fonctionnement permet de décloisonner 1’entreprise. 11
s’agit de passer de la lecture verticale par 1’organigramme,qui favorise les territoires et donne
la priorité a la hiérarchie, a la lecture par le fonctionnement transversal : du client au client.
Le management par les processus permet donc de passer d’un mode de fonctionnement
organisationnel : « quels sont les départements qui constituent mon entreprise ? », a celui qui
privilégie les objectifs centrés sur le client : « comment fonctionne notre entreprise afin de
satisfaire le client ? ».

Décrite dans la norme 1SO 9000, la notion de processus se caractérise par un enchainement
d’activités qui transforment des données d’entrée en données de sortie. De facon plus précise,
« un processus est un enchainement d’activités a valeur ajoutée réalisées par des métiers
différents et qui permet de répondre a un besoin interne ou externe, en mettant a disposition
d’un client un produit ou une prestation. Les données d’entrée d’un processus peuvent étre un
produit, des matieres premiéres ou des informations ».

On dit alors que plusieurs métiers contribuent a un méme processus.

Par exemple, « mettre sur le marché un nouveau produit » est un processus complexe qui va
demander la contribution du marketing, des études, de la production pour les essais et du
service qualité. Ce processus transversal permet de rassembler les compétences de différents
services pour atteindre un méme objectif.

I1 s’instaure alors une relation client-fournisseur interne entre les métiers, ce qui donneencore
plus de sens a leurs activités.

Pour qu’un organisme fonctionne correctement, il doit identifier ses processus clés, repérer les
interactions entre eux, définir des indicateurs de performance pour chacun d’eux.

Nous vous proposons dans ce chapitre de découvrir les outils clés liés aux phases clés



du management par les processus.

® L’identification des processus (au travers de la cartographie).

La description des processus (au sein de la fiche d’identité) au cours de laquelleseront
définis ses indicateurs de performance.

Les matrices d’alignements processus/stratégie, fonctions, attentes clients.

® L’analyse des risques processus pour en déduire les activités clés de prévention etde
surveillance sera abordée au travers de I’AMDEC dans le dossier 8.

® L’analyse de la valeur des processus pour en améliorer I’efficience.La
e revue de processus : outil clé du pilote du processus.
® Etenfin comment mesurer la maturité d’un processus.

Bien s(r, est également associée au management par les processus, la logique du PDCAque
nous avons abordée précédemment dans le chapitre 2.

Identifier Réaliser des
les risques / revues de
Identifier Décrire \ processus Pour des
les processus / les processus Mettre en ceuvre le processus
efficients

PDCA, aligner les ;

objectifs/stratégie pesuerls
maturité des
processus

Analyser la valeur
du processus

LES OUTILS




La cartographie des processus

UN REGARD TRANSVERSAL SUR LES METIERSDE
L’ENTREPRISE

Processus de management

Processus métiers

Concevoir _
9 de nouveaux Vendre :‘i";?gylre/
produits

Processus support

1 1

GérerlesRH | Acheter

nir

En résume

La cartographie des processus représente 1’entreprise non plus sous la forme d’un
organigramme (partant du haut et allant vers le bas), mais sous la forme d’un ensemble

de processus visant a la satisfaction des clients.

Insight

The process map represents the company as a set of processes designed to achieve




customer satisfaction, rather than an organisation chart (top-to-bottom structure).

Pourquol I"utiliser ?

Cet outil est celui de I’identification des processus clés au sein d’une entreprise : phase
indispensable pour en assurer ensuite la maitrise et I’amélioration permanente.

La cartographie n’a de sens que si la direction a la volonté de s’engager dans une approche
processus et, plus globalement, vise & mettre en ceuvre un management par lesprocessus. C’est
aussi la premiere étape pour les responsables qualité qui vont avoir en charge un projet de
certification 1SO 9001.

Comment Putiliser ?

Lister ses clients.
Lister ce qui est fourni, mis a disposition des clients par 1’entreprise.

Travailler sur les processus métiers : quels sont les processus qui assurent la satisfaction
des besoins de nos clients ? Quel est fondamentalement notre métier telqu’il est percu par
nos clients ?

Lister les processus supports qui vont permettre aux processus métiers de fonctionner,
ceux qui mettent a disposition les ressources necessaires : des compétences, des matieres
premiéres, des moyens, de 1’énergie...

Lister les processus de management qui donnent une dynamigue au systeme.
Valider la cartographie en clarifiant les périmétres des processus : entrées et sorties.
Valider définitivement a I’aide des matrices FSA (Fonctions, Stratégie, Attentes clients).

La construction de la cartographie des processus nécessite un travail de groupe avec le comité
de direction. Il est nécessaire de faire abstraction de I’organisation existante.
Pour éviter de revenir a cette organisation, nous vous conseillons de désigner les



processus avec des verbes. « Acheter » plutot que « achats » qui raméne au service achat. Au
sein du processus acheter, pourront contribuer des services tels que la comptabilité, la qualité,
les approvisionnements. ..

Une cartographie des processus contient environ une quinzaine de processus.

A chaque processus validé sera affecté un pilote qui a la responsabilité de décrire le processus,
s’appuyant sur un groupe de travail, et qui rend des comptes sur son fonctionnement a la
direction. m

L’approche processus a été abordée par Michael Porter dans les années 1980, sur la base
du concept de chaine de valeur (décompose I’activité globale de I’entreprise en opérations
élémentaires ou processus, générant des avantages concurrentiels).

Avantages

Précautions a prendre




La fiche d’identité du processus

UNE DESCRIPTION DES ELEMENTS CLES DU
PROCESSUS

Quels sont les
indicateurs de
performance

Processus

Qui pilote ? Avec qui ?

A =  Quelles

Quel_;le_s;_,s_,ont Quelles actswteg pour trar)sformer sont les

les données les données d'entrée données
en données de sortie ? de sortie ?

d'entrée ?

Quelles activités de surveillance
tout au long du processus ?

Dol viennent- Pour
elles ? quels
De quels processus

processus

o avals ?
amont ?

En résume

La fiche d’identité est une description d’un processus. Elle est indispensable pour en
assurer son pilotage. Elle permet de définir les indicateurs de performance pertinents.

Insight

The identity sheet is a description of a process. It is an essential document for
managing the process. It is also useful for defining relevant performanceindicators.




Pourquoi Putiliser ?

L’objectif de la fiche d’identité du processus est de décrire précisément le processus etd’en
définir les contours, les interactions et surtout les modalités de fonctionnement pour en garantir
la maitrise.

Cet outil est mis en ceuvre aprés I’identification des processus clés de ’entreprise parla
direction générale. Cette description est d’autant plus facile qu’un mod¢le type existedéja. Nous
VOUS en proposons un ci-apres.

Comment Putiliser ?

Décrire le processus en répondant a un certain nombre de questions clés :

Quelle est la finalité du processus ? A quoi sert-il ? Quelle est sa fonction ?

Quels sont les périmetres et les interactions du processus : que fournit-il et a qui
(raisonner données de sortie et processus aval) ? Qui lui fournit quoi pour fonctionner
(raisonner données d’entrée et processus amont) ? Quel est le fait générateur du
fonctionnement du processus ? Lister aussi les attentes du client.

Quelles sont ses contraintes : son fonctionnement est-il conditionné par une
réglementation ? Des procédures sont-elles incontournables ?

Quels sont ses indicateurs de performance : comment vais-je mesurer si oui ou nonce
processus remplit bien sa fonction ?

Comment surveille-t-on le bon déroulement des séquences ?

Quelles sont les activités de surveillance qui nous permettent d’en controler son
déroulement ?

Quels sont les services contributeurs de ce processus ?

Quelles sont les grandes activités de ce processus ? Comment transforme-t-on les
données d’entrée en données de sortie ?

De quelles principales ressources a-t-on besoin pour faire fonctionner le processus ?



Méthodologie et conseils

Cette étape de description se fait en groupe. A ce stade, le raisonnement est global sansrentrer
dans le détail. Nous ne sommes pas ici dans la rédaction de procédures, mais dans la
représentation globale du processus.

Les indicateurs de performance sont choisis en examinant la finalité du processus. Ils doivent
permettre de vérifier si le processus remplit ou non correctement sa mission. llssont définis
sous trois angles : celui de la qualité, celui de la gestion (finance) et celui du délai : le triangle
QCD (qualité, codts, délai).

La fiche d’identité peut aussi étre appelée carte d’identité processus ou plan de
management processus ou encore, procédure générale du processus.

Avantages

Préecautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

Dans une stratégie de pilotage par les processus, la fiche d’identité devient un document
dynamique de référence. Lors des revues de processus (voit outil 29), elle est 1’élémentclé pour
échanger sur les résultats, I’efficacité et les actions d’améliorations & mener.

Nous vous proposons pour compléter notre apport de découvrir un exemple de fiche d’identité
processus en deux parties (le descriptif général et le logigramme des activités).

Exemple de fiche d’identité processus « Développer de

nouveaux produits »
Cette partie contient les données externes et de pilotage.



Processus « Développer de nouveaux produits »

Enjeux, finalité du processus : développer de nouveaux produits afin de répondre aux besoins du
marché et de prendre des parts de marché ; développer notre image d'innovateurs

Pilote Révision Rédacteur Approbateur

Responsable 0 (nom/date/visa) (nom/date/visa)
développement :

Monsieur INNOVANT

Entrants Sortants/bénéficiaires
» Plan de développement stratégique + Validation finale par la production
» Besoins latents client - Dossiers produits

» Nouveaux produits validés chez le client
Processus amont : processus de direction Processus aval : produire

Contraintes : respect impératif des réglementations applicables
Acteurs : services développement, production, achats, marketing, études, méthodes

Indicateurs

0O Nb de demandes de modification O Nb de réclamations client

O Nb de brevets 0O % de CA réalisé par les nouveaux produits
O Respect du budget O Respect des délais

Activités de surveillance

La surveillance du processus est assurée par les autocontroles a chaque étape ainsi que par les
tests des produits aux différents niveaux du processus.

Des réunions de développement et des revues de conception valident et ajustent les projets en cours.

EXEMPLE de Logigramme du processus « Développer de
nouveaux produits »

Ce tableau constitue la deuxieme partie de la fiche d’identité. Le logigramme décrit trés
simplement I’enchainement des grandes étapes du processus. m



Qui ?

...fait quoi ?

...comment ?
avec quoi ?

Marketing

Marketing-études

Développement

Comité de
direction

Développement

Développement
Production-
Qualité

Qualité-Achats-
Production

Comité de
direction

Production

Comité
de direction

Clients

Internet, études
cabinet X

Document interne

Logiciel interne

Procédure interne
Outils CAO

Echantillons produits
Moyen provisoires

Procédure interne

Moyens de
production de série

Tests clients sur échan-
tillon




La matrice de contribution fonctions/processus

ANALYSE DE I’ IMPLICATION DES FONCTIONSAU
SEIN DES PROCESSUS

EXEMPLE DE MATRICE DE CONTRIBUTION
D'UNE SOCIETE INDUSTRIELLE

Maintenir
en état...

Processus Gérer les Acheter Produire Vendre
Fonctions RH

Direction X

Responsables X
de Service

Ingénieurs X
commerciaux

Administration des X
ventes

Acheteurs X
Controleurs X X X
Opérateurs X X

Chefs de production X X

Magasiniers - X

Ingénieur qualité | X ‘ X

Mécanicien | 7 X

Service X
du personnel

En résume

La matrice de contribution fonctions/processus permet a chacun de comprendre sa
contribution dans les différents processus de 1’entreprise.

Insight

This matrix allows each person to understand their contribution to the various




processes within the company.

Pourquol I"utiliser ?

L’objectif de cet outil est double :

veérifier que chaque fonction de I’entreprise est bien associée a un processus ;

aider chacun a repérer sa contribution dans une nouvelle organisation qui peut étre
difficile a cerner pour les collaborateurs de I’entreprise, en tout cas au début.

Dans I’approche processus, une des difficultés, pour chacun des collaborateurs de I’entreprise,
est de passer d’une représentation verticale de 1’entreprise ou la position de chacun est facile a
visualiser a une représentation horizontale qui demande un effort pour se repérer.

Une entreprise deja tres mature en matiére de management classique a tout intérét a s’essayer
au management par les processus pour améliorer sa fluidité et son efficacité.

Comment Putiliser ?

Créer un tableau a double entrée avec en lignes les fonctions de I’entreprise et en
colonnes les processus clés identifiés de I’entreprise.

Matérialiser avec des croix, a I’intersection fonction/processus, la contributiond’une
fonction dans un processus.

La construction et I’utilisation de cette matrice aident a I’appropriation de la logique processus.
Le travail de réflexion se fait en groupe. Il peut étre parfois nécessaire de faire une différence
entre les contributions fortes et les contributions plus mineures. Cedocument est distribué a
tous les collaborateurs pour les aider a comprendre leur participation aux différents processus.
Une personne, une fonction peut naturellement contribuer a plusieurs processus.Ce

travail permet aussi de valider la cartographie des processus établie :

si une fonction de I’entreprise ne peut étre rattachée aux processus listés, on peut



s’interroger sur I’exhaustivité des processus ;

® siun processus n’est associé a aucune des fonctions, I’existence de ce processus peut étre
remise en cause ou conduire a s’interroger sur la création d’une nouvellefonction. m

La matrice permet a chaque collaborateur de I’entreprise de se positionner facilement dans
la cartographie des processus.

Avantages

Precautions a prendre




La matrice d’alignement stratégie/processus

ETUDE DE LA CONTRIBUTION DES PROCESSUS ALA
STRATEGIE

~ EXEMPLE DE MATRICE D'ALIGNEMENT
STRATEGIE/PROCESSUS D'UNE ENTREPRISE DE SERVICE

Processus Gérer Acheter ~ Délivrer Vendre Gérer Maintenir
les RH notre les finances = en état te

Axes stratégiques prestation matériel
Améliorer notre
rentabilité . X 5 .
Développer notre image Il manque un processus
aupres du public « communiquer »
Devenir la référence en
matiére de qualité X X X
de service
Développer des X

partenariats

En résumé

L a matrice d’alignement stratégie/processus permet de s’assurer que la
cartographie est logique par rapport a la stratégie de 1’entreprise. C’est donc un outil
de validation a utiliser en comité de direction.

Insight

This matrix is used to assess whether the map is consistent with the company
strategy. It is a validation tool to be used by the Management Board.

Pourquoi "utiliser ?
Objectif

L’objectif de la matrice d’alignement « stratégie/processus » est de valider lacartographie
en s’assurant que les processus décrits permettent bien de déployer la



stratégie de I’entreprise.

Quand le comité de direction valide la cartographie, il doit le faire en considérant le sens, la
fonction de cette cartographie. Elle devient un outil de communication interne etexterne car elle
explique comment I’entreprise est organisée pour répondre aux attentesde ses clients. C’est
également un outil de déploiement de la stratégie de 1’entreprise, les processus devenant un
vecteur de la dynamique engageée par la direction. Il est doncnécessaire de s’assurer que la
stratégie trouve, au travers des processus listés, une assise suffisante.

Comment utiliser ?

Créer un tableau a double entrée, avec en ligne les axes stratégiques del’entreprise et
en colonne les processus clés identifies de 1’entreprise.

Se poser les questions suivantes en partant des axes stratégiques :

O Quels processus permettent de s’engager durablement selon cet axe
stratégique ?

O Quels processus nous garantissent la réussite sur cet axe ?

Cette matrice est, a 'image de la matrice fonctions/processus, trés simple d’utilisation.Le
travail de réflexion se fait avec le comité de direction. On ne cherche pas a répondrea la
question « les processus sont-ils impactés par les axes stratégiques ? », mais au contraire « les
axes stratégiques sont-ils supportés par les processus ? »

Il permet de repérer les processus qui ne sont pas stratégiques (ce sont ceux pour lesquels il
n’y a pas de croix dans la colonne verticale). La décision peut étre alors de les intégrer a un
autre processus ou de les externaliser.

Le tableau aide aussi a identifier les axes stratégiques qui ne sont pas supportés par un ou des
processus.

Les processus qui ont la plus forte contribution a la stratégie, les processus dits

« stratégiques » seront suivis dans la Balanced ScoreCard (voir outil 10). m



Avantages

Precautions a prendre




La matrice d’alignement processus/attentes

PRISE EN COMPTE DES ATTENTES CLIENTSDANS
LES PROCESSUS

EXEMPLE DE MATRICE DE CONTRIBUTION
D'UNE SOCIETE DE NEGOCE

les RH commandes
Attentes

clients

Conseils Attention cette attente n'est prise
! | | | | en compte dans aucun processus.
Livraison X

\dans les délais A

Processus Gérer ' Acheter 'Préparer les Vendre [ Livrer

Produits
conformes
a la demande X X

Colis
en bon état

Facture
conforme
r

En résume

La matrice d’alignement processus/attentes permet de s’assurer que les processus
répondent bien a ’ensemble des attentes des clients et accélere la sensibilisation des
acteurs a la démarche qualité.

Insight

This matrix is used to assess whether the processes fully consider customer
expectations and to ensure that actors are aware of the quality initiative.

Pourquoi ’utiliser ?




L’objectif de cet outil est double :

verifier que chacune des attentes clients est satisfaite en s’appuyant sur au moinsun
processus ;

aider chacun a repérer sa contribution en termes de satisfaction clients.

L’approche processus est un modele d’organisation qui ne doit pas faire perdre de vueune des
finalités de tout organisme : la satisfaction des clients.

Les processus doivent contribuer au déploiement de la stratégie et a la réponse a
I’ensemble des attentes des clients.

La matrice d’alignement Processus/Attentes est complétée apres une écoute clients quirecense
leurs besoins réels.

Comment Putiliser ?

Remplir le tableau a double entrée, avec en colonne les processus clés identifies de
I’entreprise et en ligne les attentes des clients formalisées par une écoute ciblée. Les Croix
matérialisent le fait qu’un processus contribue ou non de maniére forte a une attente des
clients.

Le travail de réflexion se fait ici encore en groupe. Il peut étre parfois nécessaire de faire une
différence entre les contributions fortes et les contributions mineures que 1’oncote alors 5, 3 et
1: 5si le processus permet de répondre fortement a une attente, 3 si laréponse est moyenne et
1 pour une contribution faible.

Le tableau identifie les attentes non prises en compte et les processus sans réelle valeurajoutée
pour les clients.

Cette approche peut étre faite aussi en zoomant au sein d’un processus. Dans ce cas, la
réalisation d’une écoute du client interne du processus permet de remplir la colonne degauche
et les colonnes de droite sont utilisées pour lister les grandes activités du processus. C’est donc
un des outils de I’analyse de la valeur du processus. m



Avantages

Precautions a prendre




L’analyse de la valeur du processus

PRINCIPES CLES DE L’ANALYSE DE LA VALEUR
AJOUTEE (AVA)

Oui Non
\l: Nécessaire pour réaliser : l |
le produit fini (output)

Contribue a la Contribue au bon
demande

! fonctionnement
du client de l'activité?
Oui
Oui Non

Valeur ajoutée I Valeur ajoutée I L I
directe indirecte Co(t ajouté

J Activités non nécessaires a la

Activités qui doivent étre réalisées
pour satisfaire la demande du client.

satisfaction de la demande du client.
Pourraient étre supprimées
sans détériorer le « produit » final.

Source : Cegos.

En résume

L’analyse de la valeur permet de repérer les activités sans valeur ajoutee sur le
processus et qui augmentent inutilement les délais et les colts de fonctionnement.

Insight

Value analysis enables you to identify activities that have no added value for the
process and that create unnecessary delays and increase operating costs.




Pourquol I"utiliser ?

Il s’agit de mettre, en regard de chaque activité du processus, son utilité raisonnée en termes
de création de valeur pour le client. Cette analyse peut étre complétée par une analyse objective
des codts de fonctionnement liés a chaque opération. Nous obtenons ainsi un rapport
utilité/colts pour chacune des activités.

L’analyse de la valeur des processus est une étude qui permet d’améliorer la rentabilitéde
I’entreprise. La démarche qualité peut en effet agir a deux niveaux sur les resultats financiers
de I’entreprise :

en évaluant puis en diminuant les codts de non-qualité ;

en optimisant les cofits globaux de fonctionnement d’un processus. Ce dernier impact est
possible en realisant une étude globale sur I’utilité de chaque activité duprocessus.

Comment Putiliser ?

Décrire le processus et recueillir les attentes de son ou ses clients internes ou externes,
en incluant les obligations réglementaires.

Mettre en regard les attentes des clients et les activités du processus comme dans la
matrice d’alignement processus/attentes. Ici nous sommes au niveau des séquences du

processus.
Pour chaque activité du processus, se poser des questions clés :Cette

o activité apporte-t-elle une valeur ajoutée au client ?
O Permet-elle de répondre a une attente du client ? fortement ? faiblement ?

En paralléle, évaluer les colts de fonctionnement de chacune des activités avec des
gestionnaires.

La démarche consiste a estimer la valeur de chaque activité (Valeur = Utilité/Co0ts) et



plus précisément a hiérarchiser les valeurs des activités pour 1’ensemble du processus :
® ¢évaluation de I’utilité : pour chaque activité du processus, attribuer un degré d’utilité
pour les clients et/ou I’entreprise ;

® évaluation du codt : imputer a chaque activité la valorisation des codts directs de main-
d’ceuvre. Puis un taux de charge des colts indirects du service (services généraux,
salaires indirects...) ;

® mise en évidence des activités :
O inutiles ou peu utiles et a fort colt — a supprimer ;
o utiles a fort colt — a optimiser.

L’utilisation de cet outil oblige a observer le processus du point de vue du client et a raisonner
I’organisation étape par étape pour verifier la création de valeur pour le client.

« L’analyse de la valeur est une méthode de compétitivité organisée et créative visant la
satisfaction du besoin de utilisateur par une démarche spécifique de conception a la fois
fonctionnelle, économique et pluridisciplinaire. » (définition de I’Afnor)

Avantages

Précautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

On peut construire un tableau reprenant en ligne les attentes clés du client et en colonneles
étapes du processus.

On note de 1 a 3 en quoi chaque étape permet de répondre a chacune des attentes. Oncumule
ainsi les points obtenus. Plus une étape a une note forte, plus elle contribue a



satisfaire une ou des attentes clients. On repére ainsi les activités sans valeur ajoutée (SVA) et

les activités a valeur ajoutée directe (VAD) ou indirecte (VAI).

Dans la partie inférieure du tableau, sont indiqués les codts de fonctionnement de chaque

étape.

Une fois ces éléments établis, il est possible de construire un deuxiéme tableau de synthese qui
donne pour chaque étape son colt de fonctionnement en regard de son utilité ou contribution

(calculée précédemment).

Ce graphique permet d’éliminer les opérations sans valeur ajoutée et colteuses.

L’aboutissement de ce travail est un processus reconfiguré.

CAS d’une Location de voiture

Pour servir le client, la société a mis en ceuvre un processus qui nécessite 9 étapes clés.

ANALYSE DE L'UTILITE DE CHACUNE DES ACTIVITES
DU PROCESSUS AU REGARD DES ATTENTES CLIENTS

Etapes Trans- Commande Enregis- Transport Contréle Prépa- Attente Contrdle Livraison Qualité

Attentes | mission stock trement ration percue
Voiture conforme 3 3 2 3 n
Enétat . 2 [ 1 | | | 3 | 6
Respect du délai 3 3 3 3 12
Type activité VAD  VAD SVA VAI VAL VAD | SVA = VAl | VAD
Contribution forte forte inutile forte moyen forte inutile forte forte
(utilité) | | | | | | | | |
Codts unitaires 4 1,35 2 54 10,6 24 10,6 26

(euros)

VAD : valeur ajoutée directe. VAI : valeur ajoutée indirecte. SVA

Codt total = 132 euros par commande.

RAPPORT UTILITE/COUT DES ACTIVITES

‘ Colts Utilité | Type action
Activité 4 |3 |2 |1 |1]|2|3|4| VAD VAI SVA Action

Transmettre | ‘ ' ' ' | v X Conserver en état
Commander | | ' X Conserver en état
Enregistrer | - X Supprimer
Transporter | | X Diminuer le cot
Contréler | X Conserver

Préparer | X Conserver

Attente X Supprimer

Contrdler | | | | X Faire contréler par le préparateur

Livrer X Conserver

. sans valeur
ajoutée.



A I’issue de ce travail, un nouveau processus est proposé : commande du véhicule a distance
par Internet ou téléphone réalisée par le client. Préparation des véhicules réalisée directement
avec un controle intégre apres validation de la commande dans le parc régional.

Activités Valider

Attentes attrafter Préparer Controler Livrer Réponse
Voiture conforme 3 3

En état 1 3

Respect du délai 3 3

Type activité VAD VAD VAI VAD

Contribution Forte Moyenne Forte Moyenne

Colts 4 24 16 60 104

Codts =104 euros par commande.
Temps de travail réel : 320 minutes sur 24 heures (% temps utile, environ 22 %). m



La revue de processus

UN BILAN GLOBAL DU FONCTIONNEMENT D’UN

Données d'entrées

- Fiche
d'identité

- Objectifs
fixés

- Plan d'action Présentation

- Résultats Analyse Décisions
processus Discussion

- Non

conformités,
réclamations

- Résultats
audits

- Suggestions

En résume

Larevue de processus est une réunion animee par le pilote avec les acteurs clés du
processus qui permet de faire un point objectif sur 1’efficacité de ce processus.

Insight

The process review is a meeting, lead by the manager and attended by key process
actors, which provides an opportunity to make an objective assessment of the
process’s effectiveness.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif

La revue de processus permet au pilote d’évaluer ’efficacité de son processus et de
decider, si besoin, des actions d’amélioration necessaires.



Cette revue se réalise dans le cadre de la surveillance et du pilotage du processus. Elle permet
de faire le bilan du processus et d’en commenter la synthése auprés de la direction, au cours
de la revue de direction. Elle s’inscrit naturellement dans la phase

« check » du PDCA.

Comment utiliser ?

Réaliser une évaluation compléte et documentée du fonctionnement du processus au
travers d’indicateurs et autres données (non-conformités, réclamations, rapports
d’audits... sur une période d’environ 6 mois).

Vérifier I’atteinte des objectifs fixés, statuer sur 1’efficacité du processus et construire le
plan d’action adéquat.

Les participants a une revue de processus, outre le pilote du processus, sont souvent les
responsables des grandes activités du processus. Elle inclut aussi un représentant des clients
et des fournisseurs du processus.
La préparation de la revue est tres importante. Avant de réaliser la réunion, le pilote récupere
les données suivantes :

fiche d’identité du processus ;

compte rendu de la revue précédente ;

objectifs et plan d’action en cours ;

retours d’informations clients ;

bilan des non-conformités et incidents ;

rapports d’audits internes et externes ;

état des actions correctives et préventives ;

propositions d’améliorations/suggestions du personnel et clients du processus ;indicateurs

de performance clés et résultats des activités de surveillance.

L’ordre du jour est toujours le méme :



examen/validation de la fiche d’identité en vigueur ;

points sur le plan d’action de la revue précédente ;

bilan des plans d’action et objectifs du processus ;

examen des incidents et non-conformités, des retours clients et personnel ;

prise en compte de 1’évolution du processus (interne ou externe, réglementaire) ;

bilan de I’efficacité du processus : permet-il ou non d’atteindre les objectifs fixes ?

adoption d’un nouveau plan d’action prenant en compte la décision de mettre en ceuvre
ou de proposer a la direction des actions d’amélioration sur son deéroulement, ses
ressources techniques et humaines, ses méthodes. ..

Si la revue de direction s’intéresse au bilan du systéme qualité dans sa globalité et réunit
le comité de direction, la revue de processus animée par son pilote et a laquelle participe
les acteurs clés du processus se concentre sur le fonctionnement du processus.

Avantages

Precautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

Vers des réunions de processus efficaces

L’efficacité d’une revue de processus dépend de I’expérience de 1’entreprise en matiérede
management par les processus.

Des revues de processus extrémement participatives et réussies sont conduites dans les



entreprises ou le management par les processus est réellement opérationnel apres quelques
années de rodage. Le réle du pilote de processus prend alors toute sa dimension et permet de
réaliser un bilan d’efficacité complet et de prendre des décisions utiles.

Dans d’autres sociétés, les revues de processus sont simplifiées et réalisées en comiteé restreint,
souvent a I’initiative du directeur qualité : ¢’est une étape possible vers un fonctionnement
plus mature.

Les revues de processus sont aussi I’occasion de mesurer le niveau de maturité du processus
(voir outil suivant).

Une préparation efficace

Dans tous les cas, une réunion efficace nécessite une preparation sans faille. Cette phase inclut
I’analyse de données diverses (résultats du processus, reclamations clients,dysfonctionnements
internes, résultats audits internes et externes, modifications de 1’organisation pouvant affecter
le processus).

Une animation dynamique

Plus qu’un balayage complet de points incontournables, il y a tout intérét a se focalisersur les
questions de fond ou d’actualité liées au processus.

L’animation implique la participation active des acteurs a I’analyse et a la prise de décision.
Il est fondamental de garder a 1’esprit qu’un des objectifs de la revue de processus, au-dela du
bilan, est de présenter a la direction une image claire et synthétique du fonctionnement du
processus pour qu’elle valide les propositions d’évolution.

Une des données de sortie de la revue de processus est donc un bilan synthéetique permettant
pour la direction de visualiser si oui ou non le processus fonctionne correctement, déploie
comme prévu les objectifs fixés, et également de prendre connaissance des moyens nécessaires
supplémentaires le cas échéant.

CAS d’un Compte rendu de revue de processus

1. Fiche d’identité du processus
La fiche d‘identité version 2 est toujours adaptée.



Plan d’action de I’année
Le plan d’action prévu en début d’année a été mis en ceuvre et est a ce jour efficace.
Nos objectifs devraient étre atteints en fin d’année.

Résultats (voir tableau de bord en annexe) :

Indicateurs de performance : tous les indicateurs sont « au vert »
Indicateurs de surveillance

La surveillance est effective.

Bilan des non-conformités et réclamations

A ce jour, nous constatons une diminution des non-conformités majeures (moins de5 %
contre 30 % il y a 6 mois).

Les non-conformités concernent pour 1’essentiel 1’étape 5 du processus.

Deux non-conformités repétitives a cette étape ont fait 1’objet d’actions correctivesen
cours de mise en ceuvre.

Les trois réclamations client recues (contre huit & la derniére revue) concernent lesdélais.
Elles ont été traitées et font 1’objet d’action corrective (la cause a 1’origine est la méme
pour les trois : manque de validation initiale, une procédure sera miseen place en accord
avec les acteurs).

Audits Qualité
Nous serons audites pour la premiere fois le mois prochain.

Propositions d’améliorations
Sur les quatre propositions faites par les collaborateurs, le groupe en a retenu trois(voir
en annexe).

Conclusions

Notre activité est en pleine croissance.

Bonne implication du personnel pour assurer et développer une prestation dequalite
(suggestions, déclarations des anomalies).

Aucune réclamation client ces derniers six mois ne s’est transformée en litige.

Les actions d’amélioration lancées en début d’année sont globalement efficaces(délai,
budget).

Bilan (efficacité)

Le processus est efficace.
Niveau de maturité 3 (rappel objectif dans deux ans : 4). m



La mesure de maturité du processus

TAUX DE CONFORMITE DU PROCESSUS VENDRE
AUX CRITERES DES 4 NIVEAUX DE MATURITE

80
70
60
50
40

ih 1= = T

niveau 1 niveau 2 niveau 3 niveau 4 Maturité

NN R K

K

Taux de conformité aux critéres

En résume

La grille de maturité (souvent construite sous Excel) permet au pilote de situer son
processus, sur une échelle de 1 a 4, par exemple et d’engager un plan de progrés adapté
a I’importance du processus.

Insight

T he maturity grid (often in Excel format) enables the manager to situate his process
on a scale (e.g. from 1 to 4) and to instigate a progress plan that is adapted to the
process’s importance.

Pourquoi "utiliser ?
Objectif

Cet outil évalue la maturité d’un processus en fonction de critéres définis par I’entreprise.

Cette notation permet de déterminer un niveau et de mesurer progressivement 1’évolution du
processus.



Cette mesure peut étre réalisée au cours de la revue de processus en fin de séance, en guise de
conclusion. Elle permet au pilote de faire un état des lieux et de se fixer des pistes de progres
concrétes et mesurables.

Comment Putiliser ?

Construire la grille des niveaux de maturité. Chagque niveau comporte un certain nombre
de criteres formulés sous forme de questions fermées. Un processus

« mature » peut étre pour certains un processus maitrisé du point de vue de la
qualité, pour d’autres un processus dont 1’analyse de la valeur a permis d’optimiser les
colts. Nous vous proposons ci-aprés un exemple de niveaux de maturité :

O niveau 1 : formalisation : le processus est décrit, la qualité est assurée par les
controles ;

O niveau 2 : le PDCA est mis en ceuvre : le processus est en amélioration permanente
O niveau 3 : celui de la maitrise des risques : la qualité est assuree par des actions de
prévention efficaces, les contréles sont limités au minimum ;

O niveau 4 : niveau de I’optimisation : 1’analyse de la valeur permet d’optimiser les
colts de fonctionnement, les besoins latents des clients sont pris en compte.

Coter le processus. Le pilote de processus, avec son groupe de travail, répond, pour
chaque niveau, a chaque critére, par oui ou par non. Le pourcentage de conformité
finalement obtenu a chaque niveau permet de repérer la situation du processus.

Présenter les résultats sous forme de graphique.

Il est vivement conseill¢ de construire son propre systeme d’évaluation afin de se centrer sur
les spécificités du systéeme qualité de I’entreprise.

Chaque processus n’aura pas le méme objectif de maturité. Si 1’on peut envisager qu’un
processus stratégique (voir outil 26) doive atteindre le niveau maximum, un processus plus «
banal » pourra simplement viser un niveau 2.



Pour faciliter la lecture, les critéres sont le moins possible interprétables et la réponse oui a un
critére s’appuie sur des faits.

Maturité : étape ultime d’un processus de croissance. Un processus mature est efficient. 11
se déroule dans une logique d’anticipation, de maitrise des risques, d’optimisation des
ressources et d’amélioration de ses résultats qualite.

Avantages

Préecautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

Pour construire la grille de maturité, chaque entreprise peut établir ses critéres liés aux
différents stades déefinis. Nous vous proposons ici des exemples de critéres.



Maturité des processus (4 niveaux) Oui  Non

Chaque personne connait son réle et son impact

Les responsabilités et les données de sortie sont définies -

\ Les données d'entrée et de sortie ainsi que les interfaces sont décrites
' Les principales activités sont identifiées

Les indicateurs sont formulés et cohérents avec la finalité du processus
Un pilote est nommé, ses responsabilités sont connues ‘
La surveillance est décrite et effective, des audits sont réalisés | 1
' Chaque dysfonctionnement est tracé | 1

Niveau 1

— | ]

' Des objectifs sont fixés en cohérence avec la politique qualité | | 1
Des plans d'actions sont formalisés par fonction/acteur pour atteindre les 1
objectifs |

Un tableau de bord est émis et analysé, les résultats sont communiqués | 1

Les objectifs sont atteints en partie 1

Les compétences pour tenir un poste sont définies, les personnes 1
détiennent la compétence

' Les actions correctives sont efficaces | 1

Les écarts détectés suite aux audits internes et externes sont 1
systématiquement corrigés |
Des revues de processus sont réalisées 1

Niveau 2

Les risques sont identifiés, des plans d'actions préventives sont déclenchés 1
La criticité des dangers est réduite a un niveau acceptable | 1
Des objectifs significatifs sont atteints | 1

' Pas de dérive majeure constatée lors des audits | | 1

| Les suggestions clients et personnel sont intégrées 1

Niveau 3

Les contrdles sont optimisés | 1
| Les résultats sont améliorés de facon significative | | 1
\ Le processus intégre les besoins latents du client | 1
= L'analyse de la valeur permet de réduire les cofts 1

Niveau 4

CAS du Processus « vendre » d’une entreprise familiale




Niveau 1

100
80
60
40
20

Niveau 4 0 > Niveau 2

Niveau 3

Le niveau 1 est pratiquement atteint méme si certains critéres du stade 2, 3, 4 sont déja
respectés.

L’intérét de ces grilles est qu’elles peuvent étre construites par chaque entreprise. Chaque
entreprise fixera aussi elle-méme les objectifs de stade a atteindre pour chacundes processus.
Si on peut imaginer d’étre tres exigeant pour les processus métiers et/oustratégiques et viser
le niveau 4, les autres processus pourront étre stabilisés au stade

3. m



RESOUDRE UN PROBLEME

Résoudre unprobléme, c’est éliminer la cause du dysfonctionnement et s’assurer ainsique tout

a été mis en place pour que le probléme disparaisse et surtout qu’il ne réapparaisse pas.
La résolution de probléme comporte quatre étapes clés :

la clarification du probleme ;
la recherche de la ou des causes a 1’origine du probléme ;

la recherche de la ou des solutions possibles pour eliminer la ou les causes a
I’origine du probleme ;

la mesure de I’efficacité des actions entreprises.

Il est difficile de parler de résolution de probleme sans parler de travail de groupe, car il est
largement prouveé que constituer un groupe de travail permet d’analyser le probléme de
maniére plus efficace. Chacun apporte son expertise métier, son propre regard sur le
dysfonctionnement.

Il s’agit de s’assurer que I’on dispose de toutes les données nécessaires pour traiter le
probléme. C’est a la fois une étape de recueil de données et de premiére analyse pour formuler
avec le plus de précision possible la nature du probleme traité et surtout la formulation de
I’objectif recherche.

Au travers de cette étape, on désire :

associer au probleme des données chiffrées et précises ;

rassembler le plus d’informations utiles pour rechercher les causes du probleme
(utiliser principalement le QQOQCCP et le diagramme de Pareto) ;

formuler ce que 1’on veut atteindre comme résultats une fois le probleme résolu :c’est
I’expression de 1’objectif chiffré.

Cette phase capitale, trop souvent oubliée, peut conduire a une mauvaise compréhensiondu
probleme a traiter, donc a des risques forts d’erreurs.
Clarification du probléeme : 3 points clés :



® Une description : compréhension du probleme au travers des données recueillies.Un
o ajustement : formulation précise du probleme.
® Unsens : la détermination de 1’objectif fixe.

La recherche de la cause ou des causes a I’origine du
probleme

Une fois le probléme clairement posé, il reste a rechercher la ou les causes a 1’origine du
probléme en quatre phases :

® la recherche par créativité de toutes les causes probables (les « 5M » aident aclasser
toutes les causes identifiées) ;

® e recentrage sur les causes possibles ;

® [’identification & partir de tests, de la ou des causes réellement a 1’origine du
probleme ;

® laremontée a la ou aux causes d’origine (les 5 pourquoi sont ici fort utiles).
Recherche de causes : créativité et travail sur des faits.

La mise en ceuvre des solutions

Cette etape exige de la méthode : d’abord trouver des solutions possibles par créativite,
éventuellement les tester et ensuite décider de la meilleure solution, a I’aide de la matrice de
décision.

Mise en ceuvre de la solution : de I’analyse a la pratique.

La vérification de Pefficacité de la solution

Elle s’effectue a chaud et a froid au travers d’indicateurs.

Vérification : la mesure de I’efficacité dans la durée assurée par des faits.

Ne pas oublier d’enregistrer les résultats des differentes étapes dans une fiche
d’enregistrement.

La résolution de probleme est une démarche qui se veut rapide et efficace. Pour cela, IeQRQC
(Quick Response Quality Control) prend tout son sens.

LES OUTILS







Le diagramme de Pareto

UN HISTOGRAMME POUR REPERER LES
PRIORITES
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En résume

Le diagramme de Pareto permet visuellement de choisir le probléeme a traiter en
travaillant sur des données factuelles chiffrées. Il est basé sur la loi des 80/20 : 80 %
des problemes dans une entreprise sont occasionnés par 20 % des causes.

Insight

A visual tool designed to help you select the problem you need to deal with on the
basis of factual, statistical data. It is based on the 80/20 law : 20 % of malfunctions

cause 80 % of problems in a company.




Pourquoi Putiliser ?
Le diagramme de Pareto s’utilise pour choisir le probléme prioritaire que 1’on doit traiter.

Cet outil est utilisé en résolution de probléme, au démarrage, pour « faire parler » de fagon
visuelle des résultats chiffrés lors d’une réunion, faire un bilan des non- conformités en
production, des reclamations clients, des colts de non-qualité.

Comment utiliser ?

Recueillir les données et les placer dans un tableau intermédiaire.

Reclasser les données par ordre déecroissant depuis la rubrique qui « péese » leplus
jusqu’a la rubrique qui « pese » le moins. Traduire les données en pourcentage et
pourcentage cumule.

Le plus simple est de réaliser un tableau comme celui ci-dessus.

Tracer le graphique de Pareto : graduer 1’échelle verticale de 0 a 100 %. Positionner un
rectangle pour chaque rubrique (hauteur du rectangle = pourcentagede la rubrique) en
respectant I’ordre décroissant du tableau.

Tracer la courbe des pourcentages cumulés.

Interpréter.
Catégorie de défaut Nb de réclamations recues % % cumulé
Délai 154 51,3 % 513 %
Facture 76 25,3 % 76,6 %
Produit 36 12 % 88,6 %
Accueil 12 4 % 92,6 %
Conditionnement 10 33% 96 %
Commercial 5 17 % 97 %
Disponibilité 3 1% 98,7 %
Office 2 0,7 % 99,4 %
Prix 1 03 % 99,7 %
Divers 1 03 % 100 %

TOTAL 300 100 % 100 %



La méthodologie pour construire un Pareto repose donc sur I’utilisation de données fiables a

recueillir avec précaution.

Souvent, le plus difficile quand on veut utiliser un Pareto, est de s’assurer que 1’on a choisi le
bon critere. Ainsi I’analyse des réclamations peut induire différents types de Pareto : par type
de réclamations en nombre mais aussi en colts engendrés ou en impactclient. m

Wilfredo Pareto (1848-1923), économiste italien, a montré que, dans une large majorité de
situations, un petit nombre de facteurs a une influence majeure sur les résultats.

Avantages

Préecautions a prendre




Le QQOQCCP ou systeme quintilien

LES 7 QUESTIONS ESSENTIELLES

QUELS SONT LES FAITS ?

Quoi ?
Quel est le
probléme ?

Qui ?
Quels sont
les acteurs ?

Les 7

ou?
Ou cela se
produit-il ?
~
questions clés

du QQOQCCP Quand ?
Quand cela

g se passe-t-il ?

Depuis quand ?

Pour quoi ?
Quel est I'objectif
Visé?

Comment ? Combien ?

Commen.t gela Quantification
se traduit-il ? du probléme
Comment réalise-t-on Mesure
le process concerné ? des colts

En résume

Le QQOQCCRP est un outil simple, utilisé pour spécifier un probleme ou clarifier
une situation. Il structure la réflexion en donnant un guide d’analyse au travers de
questions factuelles dont les réponses permettent de définir précisement le probleme.

Insight

A simple tool used to clarify a problem or situation. It structures your approach by
giving an analysis guide using standard, factual questions that allow you to define
the problem in a precise manner.




Pourquoi Putiliser ?

Cet outil permet de s’assurer que 1’on dispose bien de toutes les données nécessaires pour
caractériser le probléeme et donc le résoudre. Une liste de questions : Qui ? Quoi ?0u ? Quand
? Comment ? Combien ? Pour quoi ? nous permet de ne rien oublier.

Cet outil, dans le cadre d’une résolution de probléme, est utilis¢ immédiatement aprés avoir
choisi le probleme a traiter. Il permet de passer ensuite a la recherche des causes.

Comment Putiliser ?

Poser le probleme.

Répondre de maniere tres créative a toutes les questions auxquelles il faut avoir une
réponse pour pouvoir s’orienter vers une analyse de causes sans risque d’interprétation.

O

o O O ©o O

Qui : Qui est concerné par le probléeme ? Qui I’a signalé ? Quels sont les
acteurs de I’activité ou du processus concerng ?

Quoi : Quel est le probleme (a formuler de la fagon la plus précisepossible) ?
Ou : Ou cela se passe-t-il ? Dans quels secteurs ?

Quand : Depuis quand avons-nous ce probleme ? Quand cela se passe-t-il ?
Combien : Quelle est I’importance du probleme ? Quels en sont les codts ?

Comment : Comment se déroule le processus en cause ? Comment se traduitle
probléme ?

Pour quoi : Quel objectif visons-nous (a lier au combien qui donne lasituation
initiale) ?

Si I’on ne dispose pas de tous les éléments de réponse, ce qui est souvent le cas, il faut accepter
de prendre du temps pour aller « a la péche » et recueillir ces données avantde commencer
’étape de recherche des causes.



Cet outil en apparence simple est réellement puissant si 1’on prend le temps de I’utiliser
rigoureusement.

D’abord, ne pas censurer des questions et accepter de travailler en trois temps : lister les
questions, recenser les donneées sur le terrain, les mettre en commun.

Enfin, on peut compléter cette analyse en utilisant une question complémentaire « n’estpas » :
Qui est concerné ? Qui n’est pas concerné ? ; Ou se passe le probléme ? Ou ne se passe-t-il pas
? ; Depuis quand I’avons-nous ? Depuis quand ne 1’avons-nous paseu ?

Cette analyse se poursuit par la recherche des causes possibles. m

Cet outil est aussi utilisé pour définir un plan d’action. De maniére humoristique, les lettres
sont parfois réorganisées afin de créer un allographe : CQQCOQP.

Avantages

Préecautions a prendre




Les 5M ou diagramme cause-effets

UN CLASSEMENT DES CAUSES D’UN PROBLEMEEN 5
FAMILLES

Phase de créativité

Classement des idées

4

Moyens I Matiere premiere

Méthode

Non adaptées
Non définies

Non appliquées

Non entretenus Non-conforme
Probléme qualité
Non adapté Non sensibilisée on compétente R
Pas de connaissance

Non adaptés
Déréglés

des responsabilités

Milieu Main-d‘ceuvre

v

Exploitation ‘

En résume

Les 5M sont un outil de classement de toutes les causes pouvant étre a 1’origine d’un
probléme. Le regroupement se fait selon 5 familles : Main-d’ceuvre, Milieu, Méthode,
Matieres premieres, Moyens.

Insight



5M are a tool for categorising all the potential causes of a given problem. There are
five different categories : workforce, environment, methods, raw materials,
resources.

Pourquoi Putiliser ?

L’objectif de cet outil, appelé également diagramme cause-effets, diagramme en aréte de
poisson ou encore diagramme d’Ishikawa, est de rechercher, classer par famille les causes
d’un probleme (Main-d’ceuvre, Méthodes, Milieu, Matieres premiéres Moyens). C’est aussi
un excellent outil de communication pour expliquer un phénomene.Il ne donne pas la cause du
probléme, mais permet de choisir parmi les causes possibles, celle(s) a tester.

Cet outil est a utiliser lorsque le probléme peut étre formulé de fagon suffisamment précise,
donc aprés un QQOQCCP, et avantde réfléchir aux solutions a mettre en ceuvre pour
supprimer le probléme. Il est indissociable des techniques de creativité (brainstorming) qui
aident dans la recherche des causes sans idées préconcgues, en

« acceptant de sortir du cadre » pour plus d’efficacité.

Comment Putiliser ?

Poser le probléme en démarrant par « pourquoi ? », par exemple, « pourquoi les cartons
se decollent-ils ? ».

Faire émerger toutes les idées, toutes les causes possibles avec un brainstorming.

Classer ensuite les idées en 5 familles : celles qui sont liées aux Moyens, aux individus
(Main-d’ceuvre), aux Matieres premieres, aux facons de travailler (Méthodes), aux
conditions de travail (Milieu).

Repérer, par vote éventuellement, la ou les causes a tester (les causes probables).

Enfin aprés la réalisation des tests, entourer la cause réelle sur laquelle on pourra
eventuellement appliquer les 5 pourquoi.

Le 5M prend tout son intérét si I’on s’efforce de compléter posément chacune des



5 rubriques. Si une famille ne comporte aucune cause potentielle, sans doute leprobléme n’a-
t-il pas été assez étudié (par exemple rien sur les matiéres premieres). Avant de classer, il est
important de clarifier les termes :

® main-d’ceuvre (compétence, motivation... de la personne qui réalise le travail) ;milieu :

e environnement de travail (éclairage, ambiance...) ;

® matiéres premiéres : ce qui est fourni pour travailler et qui est ensuite transformé,ce qui
provient des fournisseurs ;

® moyens : machines, matériel, systeme d’information utilisé pour « produire »,réaliser
la tache ;

® méthode : la facon de faire, le procédé.

Parfois I’appellation de 5M ne convient pas (cas des services ou des projets). Il ne fau alors
pas hésiter a changer la dénomination. On peut également rajouter le M de management, de
maintenance, de mesure.

Le professeur Ishikawa (1915-1989) a créé le diagramme des 5M qui reste un des outils
qualité les plus connus et les plus utilisés avec le diagramme de Pareto.

Avantages

Precautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

Adopter la bonne méthode pour remonter aux causes racines.Lister

toutes les causes possibles par créativité.

Pour lister toutes les causes possibles et ne pas s’arréter qu’aux évidences ou idées précongues,
le brainstorming est indispensable. Rappelons ici quelques regles associees : échauffer le
groupe, chacun donne ses idées, méme celles qui peuvent sembler « loufoques », pas de
critique, on note tout, piller, rebondir sur les idées des



autres, une idée a la fois.

Causes possibles /_\
Brainstorming 5M ’

/——\ Test terrain ’
/ - HRoEA )

Causes racines

Sélection

Des causes probables aux causes réelles

Un brainstorming a permis de lister en groupe toutes les causes possibles. Le 5M apermis
de les classer par famille pour structurer la réflexion.

Les causes probables vont étre sélectionnées (par exemple par vote) pour étre testéessur le
terrain.

On vérifie ainsi qu’elles sont bien a I’origine du probléme.

Des causes réelles aux causes racines

On peut aller plus loin dans la recherche des causes et trouver veritablement la cause racine.
Ainsi, a partir de la cause réelle validée, le groupe de travail s’efforce de remonter aux causes
primaires en utilisant un outil complémentaire : les 5 pourquoi ? ou5 why. On se pose en effet
la question : « pourquoi cette cause est-elle apparue ? ». En théorie, on devrait se poser la
guestion cing fois ; en pratique, se poser deux/trois foisla question est souvent suffisant et
réaliste.




CAS d’Un probléeme de non-conformité produit en production

Méthodes Moyens Matiéres premiéres'
(MP)
Non adaptées -  Erreur MP _)\
Hordehilcs ¥ Non adaptés 3\ Non conforme -3 D s
Non appliquées —3,  :  Déréglés -3\ , @Bl dlea,
Non adapté =3, Non sensibilisée = T
Non compétente w3 —
gas de connai;s_ar_mce Cause possible :
es responsabilités
Milieu | Main-d'ceuvre | Test

Cause réelle
vérifiée :

la machine est
déréglée

Pourquoi ?

Parce que le
. personnel

est mal formé

Pourquoi ?

Parce que le
Parce que responsable de
nous n'avons production n'a
pas de pas prévu de le
procédure

d'intégration

Cause racine :

pas de procédure
d'intégration

Un brainstorming a permis de lister de nombreuses causes possibles, le 5M a permis deles
classer.Une cause possible a été testée. Le groupe a ainsi constaté que la cause réelle est bien
la machine déréglee. L’utilisation du 5 pourquoi a alors permis de remonter a la cause racine

(absence de procédure d’intégration).

Les solutions a mettre en ceuvre se situent donc au niveau de la maintenance ainsi qu’auniveau

du processus d’intégration. m



L’arbre des causes

LA REMONTEE AUX CAUSES RACINES

i?
Pourquoi ? L'appareil L'appareil

G est déréglé, était hors
incomplet service

L'appareil
lin'y a pas

n'était pas B
disponible )
La non-
d'autre appareil

- conformité n'a
pas été détectée
en interne

Pourquoi ? '

Le contréleur
€ n‘a pas alerté

Réclamation
€ client ’

i?
Pourquoi ? & régleur La dimension

e La machine était 7
e n'avait pas mal régiée produit n'est
la bonne info pas bonne

Résumé

L’arbre des causes consiste a analyser et a représenter 1’enchainement des causes
ayant contribué a I’apparition d’une non-conformité. Le caractere ordonné de la
représentation permet de mieux comprendre 1’événement indésirable et d’engager les
actions correctives pour en éviter le renouvellement.

Insight

The fault tree lies in representing and analysing the chain of the causes that have
contributed to have a nonconformity. The explicit character of the representation
allows to understand better the undesired events and to start the corrective actions in
order to avoid to repeat those undesired events.

Pourquoi Putiliser ?



L’arbre des causes est un schéma utilis¢é couramment dans le domaine des risques
professionnels pour rechercher a posteriori les causes d’un accident. Il peut étre également
exploité en qualité pour trouver la cause racine d’une non-conformité ou d’une réclamation.

L’arbre des causes est complémentaire d’autres outils de recherche de causes, tels que les 5
M, les 5 pourquoi, le brainstorming...

Comment Putiliser ?

La premiere étape consiste a recueillir les faits associes a la non-conformité détecteée.

Les faits analysés doivent étre concrets et avérés. Le QQOQCCP est tres utile a cett étape. Il
est alors possible d’entamer la recherche des causes racines. On demarre en seposant la
question de base : pourquoi la non-conformité a-t-elle été produite ?

Chaque cause identifiée relance une question : qu’a-t-il fallu pour que cette cause apparaisse
? Ensuite, les causes listées permettent de construire 1’arbre de droite a gauche (la chronologie,
I‘enchainement des causes, est, elle, établie de gauche a droite).Chaque cause identifiée (qui
est formulée en fait) est validee : « Est-ce indispensable que cette cause se produise pour gque
le fait suivant survienne ? » ; et le groupe s’assurequ’il n’a rien oublié : « Est-ce suffisant pour
expliquer ’apparition du fait ? »

L’arbre des causes permet de proposer des actions correctives en recherchant a tous lesniveaux
les actions envisageables pour empécher la production de la non-qualité.

Quand une non-conformité est détectée, surtout dans le cas d’une réclamation, il est
intéressant de « remonter » 1’arbre des causes a partir de deux questions clés :

O Pourquoi la non-conformité est-elle apparue ?
O Pourquoi cette non-conformité n’a-t-elle pas été détectée plus t6t ?

Pour étre efficace la méthode doit reposer, comme beaucoup d’outils qualité, sur un
travail de groupe, pluridisciplinaire. Les 5M permettent de lister, apres le recueil des
faits, toutes les causes possibles, en tenant compte des méthodes de travail, du facteur
humain, du matériel, du milieu, des matieres premiéres. m



\ Parce qu’il existe rarement une seule cause a un probleme.

Avantages

Precautions a prendre




La grille de décision

EVALUER RAPIDEMENT LE RAPPORT
EFFICACITE/COUTS

UNE GRILLE POUR CHOISIR A PARTIR DE CRITERES DEFINIS

Colts/efficacité + ++ ot
"

++

+4+ Solution a meilleur
rapport colt/efficacité

UN EXEMPLE DE GRILLE POUR DECIDER DU CHOIX
D'UN NOUVEAU LOGICIEL INFORMATIQUE

Solutions Solution 1 Solution 2 Solution 3
Critéres
Mise en ceuvre en moins de Oui Qui Non
trois mois
Colits <10 000 € Non QOui Non
Aucun impact RH Non Qui Non

Solution
choisie

En résumeé

Lagrille de décision permet de prendre rapidement la bonne décision en obligeant a
poser clairement les critéres de choix au préalable.
La matrice multicritéres en est une version plus compléte.

Insight

A tool designed to help you take the right decision quickly by requiring you to
identify clearly all your selection criteria in advance.




The multi-criteria matrix is a more comprehensive version.

Pourquoi Putiliser ?

La matrice de décision permet de comparer différentes solutions ou choix possibles, en
analysant comment chacune des solutions répond aux criteres définis.

Cet outil est a utiliser dans de nombreuses situations qui nécessitent de faire un choix, donc a
toute phase de décision d’un processus. En tant qu’outil qualité, la matrice est utilisée en
résolution de probleme pour :

choisir le probléme entre plusieurs (apres par exemple une phase de diagnostic...) ;
choisir une solution aprés la phase de recherche de causes.

Comment Putiliser ?

Fixer les critéres de choix (le plus délicat dans I’utilisation de cette matrice). Il s’agit de
répondre a la question : « quelles sont les caractéristiques auxquelles doit répondre la
solution cherchee/le probléme a traiter ? ».

Passer au crible de ces critéres chacune des possibilités. Retenir la solution qui répond a
I’ensemble des criteres.

L’utilisation de cette matrice nécessite de respecter la régle du jeu : accepter de choisirla
solution qui répond a tous les critéres fixés.

Quand on évalue chaque solution ou possibilite, on doit en fait répondre a la question

« cette solution répond-elle oui ou non parfaitement a ce critere ? ».

Il est donc important de définir des criteres de fagcon suffisamment factuelle pour répondre sans
ambiguité. Une formulation telle que « mise en ceuvre sous trois mois » est préférable a « délai
de mise en ceuvre rapide ».

Le choix se porte naturellement sur la solution qui répond a tous les impératifs. En théorie, si
une solution ne répond pas a un critere (un seul), elle est éliminée.



La grille de décision peut étre également utilisée en remplacant les impératifs par des
criteres qui seront évalués. On choisit alors la solution qui répond le mieux aux critéres
choisis.

Avantages

Préecautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

De la grille de décision a la grille multicriteres

Nous avons vu une matrice qui comporte uniquement des imperatifs auxquels on répondpar oui
ou par non. Cette matrice peut étre complétée par I’analyse de souhaits.

Les impératifs sont évalués de facon binaire oui/non ; la réponse aux souhaits, quant aelle, est
quantifiée avec une note (par exemple de 1 a 10).

Solutions ‘ Solution 1 Solution 2 Solution n
possibles

Critéres
| IMPERATIFS
impératif 1

impératif 2

‘ Imbératif n

| SOUHAITS |
souhait 1

souhait 2

souhait n

La solution choisie est alors celle qui obtient des réponses « oui » a tous les criteres
« impératifs » et qui obtient la meilleure note dans les critéres « souhaits ».
Il est aussi possible de donner un poids a chacun des criteres pour jouer le réle de



coefficient de pondération.
On peut aussi, dans certains cas, choisir de n’utiliser que la partie basse de la matrice avec les
souhaits ponderés.

Prendre une décision rapidement

La prise de décision est facile dés lors que les critéres ont été préalablement choisis, discutés
et validés. En aucun cas, il ne doit y avoir une remise en cause des critéres au moment de
I’utilisation de la grille.

CAS d’Une grille de décision pour choisir entre trois
solutions possibles

Solution Solution 1 Solution 2 Solution 3
Impératifs
Mise en ceuvre en moins oui oui Non
de trois mois
Codts <10 000 € oui oui oui
Aucun impact RH oui oui Non
Souhaits Solution non
retenue
Peu d'impact sur le sys- coef 2 3(6) 4 (8)
teme d'information
Peu de perturbations coef 3 6 (18) 10 (30)
clients
Facilité de mise en coef 1 4 (4) 8 (8)
ceuvre
Note 28 46
globale
Solution
retenue

Il s’agit de choisir la meilleure solution qui permettra d’éviter des erreurs de livraisonsclients.
Ici trois impératifs ont été definis ; seulement deux solutions y répondent (solutions 1 et2).



La solution 3 est donc en premier lieu abandonnee.

Ensuite, les deux solutions sélectionnées sont a nouveau évaluees a 1’aide de souhaits ;chaque
critere est noté de 1 a 10.

Un coefficient de pondération complete 1’analyse.

Le calcul de la note pondérée et de la somme de points affectés conduit a choisir la
solution 2 qui a la note globale la plus élevée. m



Le QRQC (Quick Response Quality Control)

L’ESPRIT TERRAINDE TOYOTA

Rechercheet  Mise en Vérification Suppression
des problemes

Mesures de

Détection SR validation des . ceuvre de Capitalisation
_/ sécurlsai‘y causes./ so|ution:/ ‘Généralisation récurrents

Sur le terrain, avec les pieces réelles et des données factuelles —/

24 heures | 5 jours | 10 jours |

En résumé

Le QRQC (Quick Response Quality Control) est une méthode rapide de résolution
de probleme déployée en trois niveaux dans I’entreprise (direction- managers/ateliers-
équipe) qui se base sur une approche opérationnelle terrain. Elle permet de supprimer
rapidement les problémes récurrents.

Insight

The QRQC (quick response quality control) is a rapid method of problem solving.
It is deployed in three levels inside a Company (direction, managers, teams) and is
based on the operational ground approach. It allows to remove rapidly to all the
recurrent problems.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif



Le QRQC (Quick Response Quality Control) est une approche concrete de la résolution de
probleme, menée impérativement sur le terrain. Elle vise des résultats rapides.

La logique démarre dans 1’atelier suite a des constats d’anomalies... Les problemes nonrésolus
par les équipes sont transmis aux managers puis, si besoin, a la direction pour analyse et action.

C’est un outil utilisé en production, directement applicable sur les lignes, dans les ateliers, par
le personnel de production, mais aussi une « philosophie » d’action rapide,partagée dans toute
I’entreprise.

Comment Putiliser ?

Identifier les non-conformités en temps réel sur les lignes, (QQOQCCP) isoler le piéces
non conformes.

Mettre en ceuvre les actions immédiates pour sécuriser le client et ne pas (ou ne plus)
envoyer de piéces non conformes au client : tri ou autre. Vérifier 1’efficacité de ces
mesures.

Chercher les causes racines du probleme (5M, 5 pourquoi, arbre des causes) :
pourquoi le probleme est-il apparu ? Pourquoi ne 1’avons-nous pas détecté plus tot ? I
s’agit pour chaque 5M d’identifier les causes possibles, de Vérifier les ecarts par rapport
aux standards définis.

La pertinence des causes est validée sur le terrain.

Décider ensuite des actions a mettre en ceuvre pour supprimer les causes racines du
probleme, les mettre en ceuvre rapidement.

Vérifier ’efficacité de ces actions.

Capitaliser les résultats au travers des standards ou autres actions ; généraliser les actions
si possible aux process similaires. Communiquer la réussite.

Les points clés résident dans I’approche factuelle. 11 s’agit de travailler concrétement sur les
piéces non conformes, aller directement sur le terrain (GEMBA), faire de réunions courtes,
debout dans I’atelier, la ou est détecté et/ou la ou est produit le défaut.



Le groupe travaille sur des données factuelles et vérifie toutes ces hypothéses en production.
La logique premiere est de protéger le client.

Il faut analyser, raisonner de maniére structurée et logique avec des outils simples, qui ont fait
leurs preuves.

Pour réussir la mise en place du QRQC, il faut toujours démarrer avec des problémede
périmetre limité et travailler en groupe transversal. La rigueur appliquée en résolution de
probleme doit aussi se déployer au niveau des méthodes : les opérateurs sur le terrain doivent
disposer de standards et de moyens adaptés. m

\ Une approche résolument opérationnelle et pragmatique.

Avantages

Precautions a prendre




La fiche d’action corrective et préventive

UN ENREGISTREMENT DU TRAITEMENT
DES DYSFONCTIONNEMENTS

Fiche d’'action corrective et préventive

Constat (QQOQCCP) : Date :
Pilote de I'action :

Objectif visé :

Causes réelles validées (préciser la Cause(s) racine(s) :
méthode de validation) :

Action(s) corrective(s) proposée(s) :

Action(s) corrective(s) validée(s) : Mettre en ceuvre pour le :
Responsable action :

Action(s) réalisée(s) le : Validation de I'efficacité

A chaud ; le résultat :

A froid ; le résultat :
Proposition d'action(s) préventive(s) Modification du systéme documentaire
complémentaire(s) : nécessaire ?

oui ® non

Action(s) a engager :

En résume

L a fiche d’action corrective et préventive est un enregistrement qui permet de garder
en mémoire le résultat du groupe de résolution de probléme. Elle s’inscrit dans la
logique du retour d’expérience.

Insight

The corrective and preventive action sheet is a tool for recording the results of the




problem resolution group. It is part of the feedback process.

Pourquol I"utiliser ?

Cette fiche garde en mémoire les résultats de la résolution de probléme, de sa formulation a la
validation des actions correctives.

La fiche d’action corrective et préventive est un enregistrement trés important dans un systeme
qualité, puisqu’elle permet de prouver la capacité de 1’entreprise a s’engager résolument dans
une logique d’amélioration continue. Elle apporte aussi la preuve aux auditeurs de la mise en
ceuvre d’actions correctives et préventives.

Comment Putiliser ?

Construire la fiche d’action corrective avec bon sens. La fiche doit étre suffisamment
compléte pour enregistrer les éléments clés et assez simple d’utilisation pour inciter les
acteurs a la remplir. Elle est initiée a la détection du probleme et soldée apres validation
de I’efficacité, a chaud et a froid, des actions correctives mises en ceuvre.

Elle permet de mémoriser la situation initiale, I’objectif visé, les causes réelles
identifiees, les actions engagees (et selon quelles méthodes). La fiche assure aussi
I’enregistrement des résultats concrets obtenus.

Expliquer a chacun I’intérét de ces fiches. Décrire leur mise en ceuvre pratique dans une
procédure d’action corrective et préventive.

Tester la fiche avant de la lancer définitivement.
Cette fiche peut aussi servir a enregistrer la mise en ceuvre d’action préventive de deuxfacons
differentes :

partir d’un risque (au lieu d’une non-conformité constatée) ;

partir d’une étude des causes listées au cours du brainstorming et classées dans le
diagramme des 5M ; le groupe de travail peut avoir identifié des causes qui ne sontpas
réelles au moment de 1’analyse mais qui auraient pu 1’étre.



Elles donnent donc lieu a des actions préventives.

Enfin une action corrective mise en ceuvre sur une entité de travail peut devenir une action
préventive sur un autre site qui n’a pas encore rencontré le probleme. m

Appelée FACP (fiche d’action corrective et préventive) ou encore FAQ (fiche

d’amélioration qualité), elle représente un élément important des systemes de management
qualité.

Avantages

Precautions a prendre




DOSSIER .
ECOUTER LES CLIENTS

7

I_a satisfaction des besoins des clients est la finalité du systeme qualité. 1l est donc

fondamental de recueillir régulierement leurs attentes, de les enregistrer (qualité attendue), de
les traduire dans le langage de 1’entreprise (qualité programmée). La maitrise des processus
garantit le respect de cette planification (qualité réalisée). Enfin,la qualité sera mesurée par le
niveau reel de satisfaction des clients (qualité percue). C’est la logique du client au client.

L’écoute client est un fondement de la demarche qualité

) Analyse
Entretiens des risques
> Parcours
I — " clients
_ Procédure
Qualité attendue : m Qualité
écoute client | programmée
Enquéte ! | Matrice '
de satisfaction de la qualité
P
Qualité K Qualité
percue réalisée
Matrice
de la qualité
Domaine du client | Domaine de I'entreprise |

http://goo.gl/uXL7G
Philippe Peter vous présente les outils qu’il utilise dans son entreprise pour satisfaire




les clients.

L_es fondamentaux de I’écoute client

L’écoute client représente une base incontournable sur laquelle se construit le systéme qualité.
Une des meilleures fagons de recueillir les attentes des clients reste les interviews libres en
face-a-face. Cette analyse qualitative permet de construire le diagramme des attentes.

Ce diagramme peut étre ensuite utilisé de différentes fagons :

® croiseé avec les processus (voir dossier 5), il permet de s’assurer Que CeS pProcessus
définis dans la cartographie sont en mesure de répondre aux attentes desclients ;

® croisé avec les indicateurs qualité en place, il permet de s’assurer que I’entreprise dispose
bien des mesures nécessaires pour verifier que chacune des attentes est prise en compte
et satisfaite (matrice de la qualité) ;

® il permet également d’associer a chaque étape du parcours client leurs attentes clés. Ce
parcours est celui qu’emprunte le client dans I’entreprise et au cours duquel il va
construire sa perception de la performance de 1’entreprise ;

® il est enfin utilis¢é comme base de construction de 1I’enquéte de satisfaction client (voir
dossier 1).

En conclusion, écouter le client, utiliser au bon sens du terme « le client », prendre en compte
la voix du client content ou mécontent pour construire et améliorer son systemequalité, sont
des réflexes incontournables dans une demarche qualité.

Pour compléter ce dossier d’écoute client, nous vous conseillons également de vous reporter
au dossier 1, sur le diagnostic qualite, avec les enquétes de satisfaction, le mapping satisfaction
client.

LES OUTILS




L’entretien libre

UN FACE-A-FACE CLIENT-ENTREPRISE

Comment

Je la trouve
qualifieriez-vous  * satisfaisante mais
" votre ;n:glité » " peu personnalisée.
e prestations 7
Pas facile... Avoir le

Quelle serait pour e
vous la prestation méme interlocuteur
idéale ? pendant toute la
2 durée du contrat.

Laissons parler le client
sans crainte et sans a priori !

En résume

L e s entretiens en face-a-face, semi-directifs, réalises aupres d’environ une
quinzaine de clients cibles, vont permettre de construire le diagramme des attentes et
de faire « rentrer la voix du client dans toute 1’entreprise ».

Insight

Conducting face-to-face, semi-structured interviews with around fifteen customers
will help you to construct an expectations diagram and to “make the customer’s Voice
heard throughout the company .

Pourquoi "utiliser ?
Objectif

Les entretiens en face-a-face ont pour objectif de définir la qualité attendue.



Réalisés au début d’une démarche qualité comme point de départ, ils sont a la fois unoutil
qualité, marketing et commercial.

Dans le cadre de la démarche 1SO 9001, ils sont un des moyens de répondre al’exigence du
chapitre 5 de cette norme : I’écoute client.

Ces interviews sont également utilisées dans le cadre de la conception d’un produit
nouveau en travaillant sur les besoins latents.

Comment Putiliser ?

Sélectionner une quinzaine de personnes qui font partie de la cible stratégique.

Utiliser les techniques de I’entretien semi-directif . poser des questions ouvertes en
utilisant I’intuition pour conduire 1’interview. L’objectif est de recueillir les mots, les
expressions du client caractérisant ses attentes sur I’ensemble des étapesde son parcours.

Analyser les comptes rendus de I’ensemble des interviews pour traduire la voix duclient
en attente.

Les interviews sont menées par deux personnes : une qui formule les questions et une qui
prend des notes : tout ce que dit le client et tout ce qu’il montre comme expression non verbale.
Les questions types sont les suivantes :

Sur quels criteres jugez-vous notre entreprise ? Qu’attendez-vous d’elle ?Quelles sont
VOS exigences Vis-a-vis de notre produit ?

Comment nous positionnez-vous par rapport a la concurrence ?

Qu’est-ce qui vous ferait changer de fournisseur ?

Quel serait pour vous le produit ou service ideal ?

Le passage de la voix du client a I’attente se fait au travers de ce que 1’on appelle la traduction
sémantique. Souvent le client exprime une solution plutét qu’une attente : par exemple, le fait
qu’il souhaite une hotesse dans le hall d’entrée. Si on lui demande pourquoi, il explique son
besoin : une présence humaine car le hall est trés froid et impersonnel ou bien une personne qui
donne des renseignements. Dans ce cas, il y a deux attentes possibles : « un accueil plus
convivial » ou « disposer d’informations dés



I’accueil ».

On s’efforce, lors de ces entretiens, de recueillir des faits. Si le client dit : « je n’aime pas les
facons de faire des commerciaux », rebondir sur : « pouvez-vous préciser ? Qu’attendez-vous
d’un bon commercial ? ». m

Les entretiens semi-directifs sont un moment clé dans la démarche qualité, le point de
départ pour construire un systeme qualité performant, créateur de valeur pour les clients.

Avantages

Precautions a prendre




Le diagramme des attentes clients

UNE SYNTHESE VISUELLE DES ATTENTES
DIAGRAMME DES ATTENTES D'UN CLIENT AU RESTAURANT

————  Accueil convivial

Accueil

e Menu accessible

~  Mobilier chaleureux

Décor

Ambiance discrete

— Plats variés

Plats Gastronomie raffinée

Plats surprenants

——— Personnel attentif

Personnel

Personnel efficace

En résume

L e diagramme des attentes formalise les attentes clés des clients vis-a-vis de
I’entreprise (produit/service). Il représente « la qualité attendue » et sera utilisé
comme outil de sensibilisation a la qualité.

Insight

The expectations diagram is a formal record of customers key expectations of the
company (product/service). It represents the “expected quality level” and will be




used as a tool for raising awareness of quality issues.

Pourquol I"utiliser ?

Les objectifs du diagramme des attentes sont multiples :
formaliser les exigences du client, au-dela d’un cahier des charges ou d’unespécification
produit ;
partager la connaissance du client avec 1’ensemble du personnel ;
concevoir I’enquéte de satisfaction ;

construire la maison ou matrice de la qualité qui mesure la qualité réalisée.

Le diagramme en arbre est formalisé aprés avoir réalisé les entretiens clients etrassemblé
I’ensemble des comptes rendus.

Comment Putiliser ?

Exploiter les comptes rendus des interviews. Noter en groupe de travail une attentepar
post-it en les regroupant par theme.

L’attente est formulée non pas en termes de mise a disposition d’une solution mais
d’expression réelle d’un besoin.

Eliminer les attentes en doublon. Noter sur le post-it conservé le nombre de clientsqui les
ont citées.

Sélectionner les attentes clés (le groupe se compose de 5 a 6 personnes représentant tous
les principaux services de I’entreprise). En conserver 20 a 25. Pour y parvenir, chaque
personne peut tour a tour sélectionner une attente. Le groupe s’arréte quand les 25
attentes ont été sélectionnées.

Regrouper ces attentes par theme, a raison de 3 a 4 maximum par théme clé, et construire
le diagramme en arbre.

La méthode est simple. Il est fondamental de sélectionner avec attention les attentes clés



et de ne pas supprimer une attente exprimée par le client parce qu’aujourd’hui I’entreprise n’y
répond pas. Il est judicieux d’intégrer au groupe de travail un client représentatif.

Parfois, il peut étre interessant de regrouper plusieurs attentes en une seule si elle peut étre
formulée globalement. Par exemple, trois attentes sur le transport : recevoir des produits en
quantité demandée, recevoir les références demandées, recevoir une commande conforme en
quantité et qualité, peuvent étre regroupées en : recevoir une commande en tout point
conforme.

Les besoins implicites sont parfois difficiles a faire exprimer au client. S’ils n’apparaissent pas
lors des entretiens, le groupe pourra les rajouter lors du débriefing. Dans notre exemple du
restaurant, une attente implicite « manger en toute sécurité alimentaire » peut étre rajoutée. m

Le diagramme des attentes clients ou « quand la voix du client penetre dans I’entreprise ».

Avantages

Precautions a prendre




Le diagramme de Kano

UNE QUALIFICATIONDES ATTENTES

EXEMPLE D'UN CABINET DENTAIRE

Satisfaction f
A

Salle d'attente relaxante

Attentes attractives

Prise de rendez vous
sur Internet

Matériel moderne
Rapidité de la prise
de rendez vous
2 ﬁ/*/ Attentes proportionnelles
e Explication des soins
: . Proximité du domicile

Non-réponse a ]/fattentér
il Historique des soins
| — 4 Attentes obligatoires

Hygiene du matériel
Anesthésie efficace

Réponse a I'attente'
—>

L

v

Insatisfaction

En résume

L e diagramme de Kano classe les attentes en trois catégories : obligatoires,
proportionnelles et attractives. Cette hiérarchisation est possible en questionnant les
clients sur leur niveau de satisfaction dans deux cas : celui ou 1’entreprise répond a

I’attente et celui ou elle ne répond pas.

Insight

Expectations are sorted into three categories : mandatory, proportional and
attractive expectations. This categorisation is done by questioning customers




about their level of satisfaction in two situations : where the company meets the
expectation and where it fails to meet it.

Pourquol I"utiliser ?

Le diagramme de Kano permet de comprendre la logique de création de valeur auprésdu
client. 1l différencie :

les attentes obligatoires ou de base : si elles sont satisfaites, le client trouve cela

« normal », si elles ne sont pas satisfaites il est tres mécontent. 1l juge la réponse ace type
d’attentes comme une évidence : fonctionnement d’un portable a 1’achat, efficacité de
I’anesthésie chez un dentiste ; conformité d’un produit ;

les attentes de performance ou proportionnelles ; plus 1’entreprise répond a ces attentes,
plus le client sera content : 1égereté du portable, rapidité de prise de rendez-vous chez un
dentiste ;

les attentes attractives ou de séduction : ce sont des besoins latents auxquels le client
n’attend pas forcément une réponse et qui vont donc positivement le surprendre :
nouveaux jeux pour un portable, possibilité de prendre rendez-vous par Internet pour le
dentiste.

Le diagramme de Kano est tres utile pour se fixer des priorités.
Rien ne sert de travailler sur des attentes attractives pour se différencier si les attentesde base
ne sont pas satisfaites.

Comment Putiliser ?

Réaliser le diagramme en arbre des attentes.
Administrer le questionnaire de Kano aupres de cinquante clients.
Traiter les réponses pour repérer le type d’attente prioritaire.

Pour chaque attente, dans le questionnaire, deux questions complémentaires sont poséesaux
clients :



® Question A : si le produit/la prestation répond a cette attente, qu’en pensez-vous ?
® Question B : si le produit/la prestation ne repond pas a cette attente, qu’en pensez-vous ?

Le client peut répondre selon cing possibilités : cela me plait, cela me déplait, je m’en
contente, je suis indifférent, ¢ca doit étre comme cela.

Le dépouillement s’effectue a I’aide d’une grille d’analyse adaptée. Les résultatspeuvent étre
segmentes selon le type de clients : sexe, age, profession...

Cette analyse est a renouveler tous les 2 ou 3 ans.

La determination du type d’attente se fait en tenant compte de la combinaison entre laréponse
a la question A et celle a la question B. m

Le professeur Kano a développé ce concept et construit ce diagramme dans lesannées
1980 et dans le cadre de la conception a I’écoute du marche.

Avantages

Préecautions a prendre




Le parcours client

L’ENTREPRISE VUE PAR LE CLIENT

EXEMPLE DE PARCOURS DE CLIENTS
DANS UN CENTRE DE VACANCES

Utilisation de I'hdtellerie

o et restauration ,
Rec mg Inscripﬂ Tral Arrivaa Départ | Trajet
Enent e Participation aux i
actlvnt et animations

Intervention X
clients

Intervention X X X X X X X

entreprise

Intervention
fournisseurs X X X

En résume

Le parcours du client est un outil qui permet d’analyser la prise en compte du client
au sein de I’organisation de I’entreprise. Simple, de bon sens, il oriente toute la société
vers le client.

Insight

The customer pathway is a tool for analysing how the customer is viewed within
the company’s organisation. It is a simple way of focusing the entire company on the
customer.

Pourquoi ’utiliser ?



Identifier, décrire le parcours de ses clients, permet de se concentrer véritablement sur leurs
attentes en s’effor¢ant de comprendre ce qu’ils ressentent, percoivent pendant le temps ou ils
sont en relation avec I’entreprise.

Le parcours client est constitué de toutes les étapes vécues par les clients au sein de
I’entreprise. On ne raisonne plus processus client (organisation vue en interne) mais
cheminement client (vue externe).

Dans une entreprise orientée client, la formalisation du parcours est une premiere étape,qui va
de pair avec 1’élaboration du diagramme des attentes, puisqu’il sert de base, de fil directeur
aux interviews. Il permet ensuite de realiser une analyse de risques et de structurer
I’organisation pour assurer une qualité réalisée satisfaisante, correspondant aux attentes des
clients.

Ce travail est une base pour construire une grille d’analyse lors des visites du « client mystere
». Ce client mystere est un auditeur qui se met dans la posture du client et verifie si les standards
sont appligqués.

Comment Putiliser ?

Se poser la question suivante pour repérer le parcours du client : « que vit le clienta partir
du moment ou il nous choisit ou qu’on le contacte, jusqu’au moment ou ilrégle le montant
de la prestation ? ».

Réfléchir a toutes les étapes qu’il « franchit », par exemple, recherche de 1’entreprise,
arrivée sur le point de vente, accueil, achat, utilisation du produit ou prestation,
facturation...

Définir ce que vit le client & chaque étape. A chacune de ces étapes, le client construit sa
propre vision de 1’entreprise... Il attend une création de valeur pourlui et une réponse a
chacune de ses attentes, exprimées ou implicites. Chaque étapedoit étre :

O identifiée comme phase clé ;

O étudiée, passée au crible, avec scénario catastrophe, a I’aide d’une méthode telle
que ’AMDEC ;

O associée a des standards de service qui garantissent la satisfaction du client ;



O I’efficacité doit se mesurer en termes de satisfaction client.

Méthodologie et conseils

Une fois le parcours identifie, il s’agit de définir étape par étape ce que voit le client,ce qu’il
entend, et surtout globalement, ce sur quoi va porter son jugement. On dit ainsique le parcours
client est balis¢ de « moments de vérité », des instants ou 1’entreprise peut séduire ses clients
ou les décevoir.

Exemple : a la réception, les attentes clés d’un client : étre accueilli, percevoir une image de
I’entreprise positive et rassurante ; les moments de Vérité : tenue et attitude dupersonnel,
propreté du matériel, journaux a disposition, rapidité de prise en charge. m

Le parcours du client au sein de [’entreprise est balisé de moments de verité quilui
laissent de maniére indélébile de bons ou mauvais souvenirs. La somme de tous ces
instants construit son niveau de satisfaction globale.

Avantages

Précautions a prendre




La matrice de la qualité

EVALUATION ET BENCHMARKING

LA MATRICE OU MAISON DE LA QUALITE :
S'EVALUER ET SE COMPARER

Pour une société de location de véhicule :
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En résume

L a matrice de la qualité est un tableau qui permet de visualiser rapidement si
I’entreprise répond aux attentes de ses clients et comment elle mesure en interne son
efficacité. Cette analyse est complétée d’un benchkmarking.

Insight

The quality matrix is a table that provides a visual representation of whether the




company is meeting the expectations of these customers and how this is measured
internally. This analysis is accompanied by benchmarking.

Pourquol I"utiliser ?

La matrice ou maison de la qualité est un outil visuel qui permet de représenter les attentes du
client (qualité attendue), son niveau de satisfaction par attente (qualité percue), les indicateurs
clés (qualité réalisée) et le positionnement par rapport a la concurrence.

Cette matrice de la qualité est assurément I’outil de déploiement de la voix du client dans
I’entreprise, dans un contexte concurrentiel important.

Comment ’utiliser ?

La matrice se construit pas a pas (voir exemple ci-dessous) :

Reprendre le diagramme des attentes. (1)
Noter les résultats de I’enquéte de satisfaction. (2) (3)

Noter les indicateurs choisis pour mesurer la qualité interne. (4) Indiquer les
relations entre attentes et indicateurs. (5)

Noter les résultats internes et les résultats de la concurrence (benchmarking). (6)(7)

Compléter par les résultats d’un diagramme de Kano et la note d’importanceattribuee
pour chaque attente par les clients. (8)



Méthodologie et conseils

Il n’y a pas de difficult¢ majeure pour construire cette matrice, a partir du moment ot I’on
dispose des données factuelles issues des outils développés dans cet ouvrage : résultats de
I’enquéte clients, concurrentielle, diagramme de Kano et indicateurs internes, benchmarking.
L’évolution de cette matrice sera lente mais officielle. Chaque semestre, la matrice est remise
a jour pour constater la démarche de progrés mise en ceuvre : on peut y ajouter les objectifs
associés aux indicateurs internes et aux mesures clients.

La maison de la qualité, utilisee dans le QFD (quality function deployment) : une approche
matricielle pour faire facilement rentrer la voix du client dans ’entreprise.

Avantages

Precautions a prendre

Comment étre plus efficace ?

La maison de qualité nous a permis de définir des axes de progres sur les attentes
prioritaires du client. En particulier, celles sur lesquelles nous sommes jugés moins



performants que la concurrence.

La carte face-a-face

Pour compléter cette analyse, la carte dite face-a-face apporte une synthéese visuelle du
positionnement de 1’entreprise sur chacune des attentes du client. L utilité de cette carteest de
quantifier I’écart de satisfaction par rapport a la concurrence. Pour la construire, on s’appuie
sur I’enquéte de satisfaction dans laquelle le client note 1’entreprise et la concurrence sur une
échelle de 1 a 10. Cette analyse permet de calculer des ratios note entreprise/note concurrent
et d’obtenir un positionnement qualité global, qui tient compte des notes pondérées de chacune
des attentes (ratio satisfaction).Voir ci-contre carte face-a-face.

Plus le ratio est grand et plus 1’entreprise est preférée par le client (ci-apres, 1’entreprise est
préférée sur le critére « permanence des marques », critere important pour le client [poids 20]).
En revanche, sur la facilité d’acces, les clients préférent la concurrence, le poids de ce critére
est de 15.

La carte de la valeur ajoutée client (CVA)

Elle met en évidence la position de 1’entreprise par rapport a la concurrence sous le double
angle qualité/prix, tel qu’il est percu par le client.

Ratio

qualité + qualité

- qualité

Valeur forte
pour le client
mais est-ce valorisé
pour I'entreprise ?

= cher Différenciation

par le prix

Ratio
prix

Aie I Différenciation
+ cher e par la qualité




CAS d’Un supermarché

3 o ; Carte face-a-face |
Attentes Poids A Conc.n'1 Ratio 05 1 15 2
Choix 30 8,1 6,4 1,27 4
Ambiance 10 6,0 7.5 0,80
Permanence 20 8,0 4,0 2,25
des marques
Facilite de 15 | 50 50 1,00 0
déplacement
Facilité accés 15 35 8,6 041 |—
Parking 10 5 6,0 1,25
Prix 4 8 0,5 —
Satisfaction totale 6,86 6,11 112

Le ratio total satisfaction, qui prend en compte les différents ratios et les critéeres de

pondération par attente, est de 1,12.

Pour construire la carte de valeur ajoutée, le ratio prix a été calculé. Il est de 0,55 (la

concurrence est mieux placée que 1’entreprise sur la perception du prix).

Les deux notes satisfaction qualité et prix permettent de positionner I’entreprise sur la carte de
valeur ajoutée client par rapport a son concurrent direct.

Sur la carte de la valeur ci-contre, on lit clairement que le client préfére 1’entreprise en termes
de qualité, mais juge les prix plus élevés. Ce positionnement conduit I’entreprisea se démarquer

résolument par la qualité de ses produits et services. m



- Qualité +
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MAITTRISER LA CONCEPTIONET LA
PRODUCTION

On ne compte plus les ouvrages sur la qualité qui s’efforcent de démontrer que la qualité

d’un produit ou d’une prestation de service se construit essentiellement pendant la phase de
conception. En effet, de nombreuses causes d’incidents, aprés analyse, sontimputables a la
conception méme des produits. Pour quelle raison ce constat se répete-t-il ?

Encore une fois, la réponse procéde du bon sens. Tres souvent, la phase de conception est
incomplétement maitrisée et les processus de validation insuffisamment robustes, voire
incomplets. Ainsi se retrouvent sur le marché des produits ou des prestations donton dit, non
sans humour, que ce sont les clients qui en font les essais et la validation finale ; parfois a leur
grand desappointement. Qui se souvient de systemes commerciauxinformatises dont les clients
ont fait les frais ou de véhicules automobiles chargés d’électronique et parfois capricieux sur
la route ?

Pour progresser dans la conception, les experts en matiére de prévention, en particulierdans
les domaines ou la sécurité est prioritaire, comme 1’aéronautique, le spatial ou le nucléaire, ont
développé des méthodes de prévention adaptées. Nous avons choisi d’enprésenter deux qui
mettent en évidence les risques potentiels lors de la conception d’unproduit : I’analyse
fonctionnelle d’un produit ou d’une prestation et I’AMDEC produit prestation.

La conception étant maitrisée, comment étre rassuré quant a la performance du processus de
fabrication ?

La maitrise de la production reste un fondamental d’une démarche qualité. Pour livrer des
produits conformes a ses clients, 1’entreprise s’appuie sur la mise en ceuvre d’un certain
nombre d’outils qui nécessitent la contribution de différentes compétences apportées par les
services méthodes, production, contréle, qualité, maintenance.

Pour qualifier cette démarche, différents vocables sont utilisés : production sous contrdle,
mettre le processus sous assurance qualité, passer de la qualité subie a la qualité maitrisée,
viser le zéro défaut, piloter la production.

Toutes ces expressions recoupent la méme idée, celle de 1’anticipation plutot que du contrble
a posteriori. En effet, mieux vaut tout mettre en ccuvre pour faire bien du



premier coup, plutdt que d’avoir a trier les non-conformes a la sortie de 1’usine ou en clientéle.

Comment maitriser une production ?

Pour maitriser une production, il faut travailler en amont de la production, imaginer les
défaillances possibles (liées aux machines, au milieu, aux méthodes, aux fournisseurs ou aux
opérateurs...) et mettre en ceuvre les actions de prévention et/ou de contréle adaptées : c’est le
but de I’AMDEC processus. L’AMDEC va nous conduire a imaginedes « déetrompeurs » pour
éviter aux opérateurs de commettre des erreurs (poka yokeé), rédiger des modes opératoires de
travail indispensables, qualifier des opérateurs,

De cet AMDEC sera aussi déduit un plan de contréle ou plus globalement d surveillance,
incluant les activités d’autocontrole et toutes les actions permettant d'éviter une dérive du
procédé.

Le calcul des capabilités garantit 1’adaptation des machines et procédés au niveau qualité visé.
Enfin, le Statistical Process Control (SPC) ou Maitrise statistique du procéde (MSP va nous
aider a surveiller, a piloter la production dans un esprit de prévention en s’appuyant sur la
logique des statistiques. Nous allons également vous présenter les 5Scar c¢’est un outil
incontournable qui organise I’environnement de travail.

Enfin, on ne peut parler de maitrise de production sans aborder le r6le des achats (sélection et
suivi des fournisseurs).

Ces outils sont indissociables de ceux de I’écoute client pour s’assurer en permanence que la
conformité obtenue en production répond aux attentes des clients : une piéce peut étre conforme
aux standards internes et ne pas se monter facilement chez le client...

LES OUTILS




L’analyse fonctionnelle du produit

L’ETUDE D’UN PRODUIT DANS SON
ENVIRONNEMENT

L’ANALYSE FONCTIONNELLE D'UNE PLANCHE A VOILE

Plan d'eau Véliplanchiste

B2
i Autres
Ambiance ) utilisateurs
v ‘ du plan d'eau

Situation d'utilisation : sur un plan d'eau

FP : Permettre au véliplanchiste de se déplacer sur le plan d'eau.
FC! : Fonctionner dans I'ambiance, I'environnement.

FC2 : Respecter les autres utilisateurs.

F'Cé: Protéger les autres utilsateurs.

En résume

L’analyse fonctionnelle décrit les fonctions attendues d’un produit ou d’un service.
Le résultat de I’analyse se traduit par la liste des fonctions, sans préjuger des solutions.
Ce n’est ni plus ni moins la réponse a la question : cet objet, ce produit, Servira a qui
pour faire quoi ?

Insight

The functional analysis is a tool for describing the expected functions of a product
or service. The result of this analysis gives a list of functions, without pre-judging any
solutions. It is a direct response to the question : “For whom is this object or product
designed and what will it do 7.




Pourquoi Putiliser ?

Cetoutil simple a mettre en ceuvre aide a prendre du recul, a sortir des sentiers battus, as’écarter
des solutions pour revenir au vrai besoin. En ce sens, il est le début d’une démarche de remise
en cause d’une conception existante ou d’un chantier de création etd’innovation pour imaginer
de nouvelles solutions, de nouveaux produits.

L’analyse fonctionnelle est le seul outil qui permette de lister avec une grande facilité tous les
services a rendre dans toutes les situations de vie du produit.

Trés souvent, I’analyse fonctionnelle est la premicre étape dans la conception ou la
reconception d’un produit. Elle initie la construction du cahier des charges fonctionnel et
précede une AMDEC produit. Elle suit I’écoute client et s’appuie surle diagramme des
attentes.

Tres utile dans 1’industrie, elle a également toute sa place dans les activités de service pour
fixer les idées des équipes de conception et les aider a partager la méme vision dubut recherché.

Comment Putiliser ?

Ecrire les situations dans lesquelles le produit sera utilisé, ou le service rendu(par
exemple pour un avion : au sol, au décollage, en vol... ; pour un téléphone portable : posé
fermé, ouvert dans la poche, un appareil en maintenance ou en nettoyage...).

Identifier I’environnement dans lequel sera situe le produit étudie.

Pour chaque situation, décrire les fonctions principales, celles pour lesquelles 1’objet a
été concu, et les fonctions contraintes, qui disent ce a quoi I’objet doit résister et ce qu’il
doit respecter dans son environnement immédiat.

Pour chaque fonction, écrire les caractéristiques des mots contenus dans la phrase(par
exemple, véliplanchiste : quelle catégorie d’age, de morphologie...).

L’analyse fonctionnelle est un outil tres apprécié pour clarifier les idées d’un groupe detravail
et lui permettre de prendre du recul, dés lors qu’il s’agit de s’interroger sur le



bien-fondé d’une solution et se remettre en cause de fagon profonde.

Nous conseillons de laisser les participants « se lacher » pendant les travaux, ¢’est une garantie
de succes pour ne rien oublier.

Il est important de traiter de maniére rigoureuse les fonctions contraintes, sans toutefoisperdre
trop de temps dessus. Le groupe peut étre contrarié par 1’exhaustivité de la méthode.
L’animateur doit veiller a la bonne régulation. m

‘ « Dites-moi & quoi ¢a va servir, je vous dirai a quoi ¢a va ressembler. »

Avantages

Precautions a prendre




L’AMDEC produit

L’ANTICIPATION DES RISQUES LIES AU PRODUIT

ANALYSE DES MODES DE DEFAILLANCE,
DE LEURS EFFETS, DE LEUR CRITICITE

/,/ —\ i Y i N
4 Causes de /Non-conformité / Effet de cette
/ non-conformité potentielle non-conformité
liéesala II] sur le produit ou ||] sur le client
\ conception mode de utilisateur
A du produit défaillance final

AMDEC du produit : roller (roue + roulement)

Produit Prévu existant Actions | Résultats
Typede | Mode de Causes Effetsur | Essaisde Notes | ¢ [Respor| oo Mesures| __ Notes n
défaillance| défaillance possibles I'utilisateur | validation | D | O | G ‘ sable prises | p |0 | G
Ne tourne | Roulement |Mauvais choix | Ne peut plus | Testde200 | 2 | 3 |9 |54 | Jean [lImai Roulsznt' 1 121918
plus grippé  |deroulement | utiliser [objet | heures sous L
50kg test sur2
- rollers :
RAS
C=Dx0xG Plan d‘action CR=D'x0'xG'

L Ly AL

En résumé

L’AMDEC produit est recommandée lors des lancements de produits nouveaux ou
largement modifiés, afin de lever tous les risques de non-fonctionnement ou
d’insatisfaction client, liés a ces nouveautés. Cette analyse, effectuée par les équipes
de conception, aboutit a ’amélioration de la définition du produit pour une meilleure
qualité et une meilleure fiabilité lors de son utilisation par le client.

Insight

The product FMEA is recommended when launching new or significantly modified
products, in order to remove all risks of the new characteristics failing to function or
failing to satisfy the customer. This analysis is carried out by the design teams, and
its aim is to improve how a product is defined and achieve better quality and




reliability when the product is used by the customer.

Pourquol I"utiliser ?

Le but de cette méthode est de valider le dossier de définition du produit. Cela signifie s’assurer
que le produit ne contient plus, potentiellement, aucun risque de défaillance enutilisation.

La période pour réaliser I’AMDEC produit se situe dans les quelques mois précédant la
commercialisation, en laissant le temps et la possibilité de réaliser les modifications et les
ameéliorations souhaitées.

Comment Putiliser ?

Définir I’étude, en particulier les limites du produit a étudier. Il s’agit avant tout debien
cerner les parties du produit sur lesquelles I’attention doit étre portée.

Créer le groupe de travail avec 5 contributeurs : un animateur neutre, garant de la
méthode et habile en animation, le concepteur du produit, le responsable qualité duproduit,
un représentant du client (commercial, par exemple), le pilote du processus de
production.

Préparer 1’étude en constituant le dossier de conception : cahier des charges, plans, tests
déja réalisés et résultats, dossier qualité antérieur sur des produits analogues.

Analyser et évaluer les defaillances potentielles en les listant et en les notant selontrois
critéres : occurrence ou probabilité d’apparition (O), détection (D), gravité, impact sur le
client ou la production : (G). Calculer la criticitt C=D x O x G.

Ecrire les actions a mettre en ceuvre pour diminuer la note de criticité. On agit en priorité
sur I’occurrence en éliminant les causes potentielles de défaut.

Valider la réalité des actions et calculer la nouvelle note de criticité.

S’assurer aprés le demarrage et la commercialisation du produit que la qualité et la
fiabilité sont au rendez-vous.

La durée moyenne d’une étude : 4 séances de 3 heures sur 3 mois.



Méthodologie et conseils

L’ AMDEC produit est a planifier systématiqguement sur des produits a risque e intégrant sa
réalisation dans le planning de 1’étude. Pour travailler efficacement, il esttrés utile de
disposer d’un prototype du produit ou & défaut, d’un plan du produit.

L’échelle de notation préconisée pour chacun des critéres D, O, G est de 1 a 10. La criticité
s’obtient en multipliant les trois notes. Il est indispensable de faire baisser les criticités
supérieures a 100. On agit sur la note de gravité en securisant les solutions techniques retenues
ou en doublant les systéemes. m

C’est avec cette méthode de validation que la NASA a réussi a poser un hommesur la
Lune en 1969, malgré les nombreuses incertitudes qui pesaient a [’origine sur la
realisation de cette mission.

Avantages

Precautions a prendre




L°>’AMDEC processus

L’ANTICIPATION DES RISQUES LIES AU
PROCESSUS

ANALYSE DES MODES DE DEFAILLANCE,
DE LEURS EFFETS, DE LEUR CRITICITE

Causes de Effet de cette

non-conformité Non-conformité non-conformité

liées aux Iﬂ potentielle I]l] sur I'opération

opérations sur le produit suivante et/ou
de a I'opération le client

processus utilisateur final

AMDEC processus : roller (processus assemblage)
Produit Processus Existant Actions Résultats
Non-conformités | Effets de lanon- | Causes Plan de ot ¢ |ResPon"| pgpa; | Mesures o R
potentielles conformité surveillance | D | 0| G sable prises | pr |0 | G
Pas de Pas de Oubli Rien 10 | 3 |5(150 | Jean | Immé- |Auto- 1 135 B
vissage des 2 montage opérateur diat |controle
roues possible
C=Dx0xG : CR=D"x0"xG'
‘ | Plan d'action
| | ‘

En résume

L’ AMDEC processus est particulierement efficace dés lors que le descriptif d’un
processus existe. Cette analyse permet de lister de maniere collective les incidents
potentiels qui peuvent survenir lors de la fabrication d’un produit ou lors de la
réalisation d’un service. Leur hiérarchisation selon les trois critéres, probabilité
d’apparition, gravité, capacité de détection, donne les priorités d’action pour éviter
I’apparition de tels incidents.

Insight

The process FMEA s a particularly effective tool when a process has an existing




process description. This analysis involves a collective process of listing all potential
incidents that could occur when a product is being manufactured or a service
delivered. They are ranked according to three criteria : likelihood of occurrence,
severity and detectability. This allows priority to be given to actions designed to avoid
these incidents occurring.

Pourquol I"utiliser ?

Le but de cette méthode est de valider un processus. Cela signifie s’assurer qu’aucune des
étapes de ce processus ne presente le moindre risque de produire des défauts, et donc
d’engendrer plus tard des incidents en clientéle.

Cette méthode est a privilégier pour anticiper la survenue des incidents. Le meilleur moment
pour sa mise en ceuvre Se situe a la conception du processus ou a la qualification d’un processus
sur un nouveau produit.

Comment Putiliser ?

Décrire le processus ou utiliser sa description si elle est déja réalisée. Préparer un
synoptique du processus et, pour chaque étape, le descriptif des moyens de vérification
prévus.

Créer le groupe de travail AMDEC avec 5 contributeurs : un animateur neutr garant de
la méthode et habile en animation, le pilote du processus, les responsables de la
production et de la qualité, un opérateur de production.

Lister avec le groupe les non-conformités potentielles pouvant étre générées sur leproduit
par le processus a chaque étape, les conséquences pour le client, les causes de ces non-
conformités et enfin les moyens prévus de détection si elles apparaissent.

Noter pour chacune des non-conformités potentielles la gravité (G), la probabilité
d’apparition (0) et la détection (D) et calculer la criticitt C: C=Gx O x D

Ecrire les actions a mettre en ceuvre pour diminuer la note de criticité (agir sur lescauses,
mettre en place un contréle...).

Valider la réalité des actions et calculer la nouvelle note de criticité.



® Veérifier pendant la période qui suit le démarrage, que le processus est sous
controle.

Méthodologie et conseils

L’AMDEC processus est a planifier systématiquement sur des productions a risque. S
réalisation est méme a budgéter pour en assurer le succes dans les cas a fort enjeu. Enfin, nous
conseillons de faire participer a I’analyse, des opérateurs de terrain qui ont les idées claires sur
ce qui arrive ou risque d’arriver.

Les non-conformités sont notées sur une échelle de 1 a 10 pour la fréquence (occurrence), la
non-détection et la gravité de 1’effet (pour le client). La criticité s’obtient en multipliant les
trois notes. 1l est indispensable de faire baisser les criticités supérieures a 100, en agissant en
priorité sur la fréquence, qui est liée directement a la cause. m

Pour éliminer les zones d’ombre d’un projet ou d’un processus, rien de tel qu’une AMDEC
processus. L’étre humain devient intelligentquand il s’interroge : « Et si cet incident se
produisait ? ».

Avantages

Précautions a prendre




Le SPC

TECHNIQUES STATISTIQUES ET PILOTAGE

SCHEMA D'UNE PRODUCTION SOUS SPC

Contréle
Pilotage statistique automatique
Auto-contrdle par cartes de contréle unitaire Auto-contrdle

&
< 4 € > > 4

@ opl || op2 || op3 || op4 || op5 || op6 || op7 || op8 @
FLUX DE PRODUCTION —/

Controle statistique 5
appliqué a la Contréle du produit

réception des fini par échantillonnage
produits entrant

En résume

service repétitives pour contréler, mesurer, régler, corriger, comparer.

Le SPC, Statistical Process Contro,l est une méthode de pilotage et de gestion de la
qualité dans un flux de production. Basée sur les techniques statistiques, elle trouve
toute sa place dans les fabrications de série ou lors de la fourniture de prestations de

Insight

measure, regulate, correct and compare.

The SPC (Statistical Process Control) is a quality management method used for
regular production flows. It is based on statistical techniques and is used for all series
production flows or for the provision of repetitive services. It is designed to monitor,

Pourquoi "utiliser ?
Objectif



L’objectif est de s’assurer en permanence que la production demeure dans les spécifications.
De repérer les dérives de centrage (par la moyenne) et de dispersion (par 1’étendue par
exemple). Les résultats des observations et des mesures effectuées sur des cartes de controles
(voir outil 49) donnent les informations nécessaires pour se remettre dans « la norme », en
réglant les installations, les machines, et en triant éventuellement la production sur laquelle
pésent des soupgons de non-conformité.

Les techniques de mise sous contrdle statistique sont le meilleur moyen pour surveillerla
qualité d’une production de série, de manicre organisée, maitrisée et économique. Elles sont
un complément indispensable aux méthodes visant a assurer ce que 1’on appelle le « zéro défaut
». Il est particulierement recommandé pour les grandes séries.

Comment Putiliser ?

Choisir les productions et les caractéristiques a piloter et a contrdler (une valeurde
centrage et une valeur de dispersion).

Vérifier par des mesures la capabilité des machines et des procédés (voir outil47).
Construire les cartes de contrdles permettant de repérer toute dérive du processus.

Réaliser les mesures et les controles, reporter les résultats sur les cartes et décideren
fonction des regles.

Etudier statistiquement les résultats cumulés pour agir sur le centrage ou ladispersion
de la production.

Définir les actions correctives pour agir sur les causes de production dedéfectueux.

La mise en ceuvre du SPC nécessite 1’intervention d’un ou plusieurs experts : calculs de
capabilité, choix des cartes statistiques, a la mesure ou par attribut, détermination des
fréquences de prélevement demandent en effet de la compétence et du discernement.

Une formation des équipes est aussi indispensable : utilisateurs des installations, contréleurs,
agents de maitrise, logisticiens, agents des services méthodes, maintenance.Chacun doit étre a
méme d’utiliser les informations fournies par le SPC.

Enfin, il est préférable d’agir en mesurant les paramétres machine plutot que ceux du



produit (exemple : piloter la température d’un four est préferable a mesurer la dureté dela
piéce). m

Savoir que la production ou ses opérations sont maitrisées et dormir sur ses deux oreilles
est le réve de tout responsable opérationnel. Avec le SPC, vous y parviendrez !

Avantages

Precautions a prendre




Le calcul de capabilité

MESURE DE LA PERFORMANCE MACHINE ET
PROCEDE

3
>

Ti Ts

Cm»>133

It : intervalle de tolérance

Ts : tolérance supérieure
Ti:tolérance inférieure

o : écart-type de la production
m : moyenne de |la production

En résume

Le calcul de capabilité est un outil utilisable de maniere isolée ou dans le cadre de la
mise en ceuvre du SPC, Statistical Process Control. Il donne une photographie




précise des possibilités d’une machine ou d’un procéde de fabrication, en comparant
leur dispersion a la tolérance a tenir. Autrement dit, on vient comparer, par ce calcul,
« ce qu’il faut faire » & « ce que 1’on sait faire ».

The capability calculation is a tool that can be used in isolation or as part of the SPC
(Statistical Process Control) process. It provides a precise picture of the possibilities
of a production machine or process by comparing their dispersionwith the
accepted level of tolerance. In other words, it compares “what must be done” With
“what we are able fo do”.

Pourquoi Putiliser ?

Mesurer la capabilité d’une machine ou d’un procédé permet de constater si la machineou le
procédé est adapté ou non pour réaliser les opérations de production qui lui sont assignées. On
définit donc la capacité d’adaptation de la machine (Cm) ou la capacité d’adaptation du procéde
(Cp). L’objectif final est de rendre capables toutes les machines et ensuite de les mettre sous
surveillance par carte de contréle.

Ces mesures s’effectuent au démarrage d’une nouvelle production pour valider la capacité des
machines a réaliser 100 % de produits dans les tolérances.

A intervalles réguliers, la mesure de capabilité valide la performance dans le temps d’une
machine ou d’un procéde.

Cm et Cp ne tiennent compte que de la capacité intrinséque de la machine ou du procéde, a
produire dans les spécifications. Cmk et Cpk tiennent compte, quant a eux, de la position de la
moyenne. En effet, une machine ou un procedé capable peut produire des défectueux s’il est
mal réglé, autrement dit si la moyenne de la productionest décalée vers une des deux limites
de tolérance.

Cmk, Cpk =min [Ts — m/3 6 ; m — Ti/3 o] avec ¢ machine ou procédé selon la formule.

Comment Putiliser ?



® Définir la taille de 1’échantillon a prélever pour effectuer les mesures. Unéchantillon de
100 produits est recommande.

Effectuer les prélevements et relever les résultats, calculer 1’écart-type de laproduction c.
Calculer la dispersion de la production : 6c. Calculer la

capabilité machine : Cm= (TS — TI)/6c.

Calculer le Cmk : Cmk = min [(Ts — m)/3c,, ; (Mm— Ti)/30,,]. Vérifier

que Cmk < 1,67 et Cpk < 1,33.

Etablir un plan d’action pour obtenir ces valeurs si nécessaire.

® Calculer également ces valeurs pour le procéde : Cp = (Ts — Ti)/6c,.Cpk =
min[(Ts — m)/3ec,, ; (M— Ti)/30,].

Méthodologie et conseils

Ces travaux nécessitent une étroite collaboration entre un technicien connaissant la production
et un statisticien de terrain. En particulier, pour déterminer la période sur laquelle les
prélevements doivent étre effectués, la connaissance de la machine est indispensable.

Les calculs de Cmet Cmk, Cp et Cpk sont automatises avec un logiciel adapte.

La présentation des résultats sous forme visuelle par des histogrammes est conseillée. Enfin, il
est bon de réserver ces calculs aux caractéristiques critiques des produits, enévitant de les
genéraliser. m

De quoi est-il ou de quoi est-elle capable ? Puis-je compter sur cette installation pour
produire bon a tous les coups ? Ce sont les questions auxquelles repond le calcul de
capabilité.

Avantages

Précautions a prendre







Le plan de controle ou de surveillance

UN DOCUMENT RECAPITULATIF

E - - ;
tapes Qui Contréle A duelic Enregis- —
du pro- A ; fréguence ? Comment ?  Décision
contréle ? quoi ? A trement
cessus et combien ?
Condition- Opérateur Couleur 5 pieces Feuille A l'aide Si NC*,
nement (auto- emballage toutes d'auto- d'emballage alerter
contréle) les heures controdle témoin le chef
au poste d'équipe
Etique- 1 piece au Feuille Références Si NC,
tage démarrage d'auto- codées arréter
le matin contrdle la ligne
au poste

*NC : non conforme

En réesumé

Le plan de controle recense 1’ensemble des controles et surveillances a réaliser sur
un processus. Il donne confiance aux clients sur la maitrise du processus. Il sera
associé aux enregistrements qui attestent de la réalisation de ces contrdles.

Insight

The control plan covers all checks and monitoring activities to be carried out on a
process. It gives the customer confidence that the process is fully under control. It
will be used in conjunction with records showing that these checks have been carried
out.

Pourquol Putiliser ?
Objectif

Ce document permet de partager et de formaliser les contrdles qui doivent étre réalisésen

production. Il précise, pour chaque étape, qui contrle quoi, avec quoi, et quelles sont les
tolérances, les spécifications a atteindre. Il définit les actions a mettre en ceuvre



en cas de détection de non-conformités.

Il n’est rédigé qu’une fois I’AMDEC processus réalisée. Si I’apparition d’une non conformité
ne peut étre totalement anticipée, un contréle est nécessaire pour garantir sonélimination
immeédiate sur le poste de travail ou son évacuation avant qu’elle ne passe al’étape suivante du
processus.

Comment Putiliser ?

S’appuyer sur I’AMDEC processus pour lister les contréles produit a réaliser. Lplan de
surveillance détaille ces opérations :

O Qui controle : lopérateur, le service contréle, le conducteur de
I’installation... ?

O Combien de piéces ou produits sont a controler ?
O Quelles sont les décisions a prendre et avec quelles régles ?Que
o faut-il enregistrer ?

Elargir a la notion de surveillance : quelles sont les activités de surveillance misesen
ceuvre pour éviter le déréglage des machines et procédés (auto maintenance, SUivi
parametres des procedés, etc.)

Mettre en exploitation ce plan de surveillance en expliquant les régles du jeu aux
utilisateurs.

Vérifier la bonne utilisation de ce document.

Faire vivre et améliorer le plan en fonction des changements intervenant sur le produit,
le processus ou les installations.

La construction du plan de surveillance est pilotée par le responsable qualité ou le service
méthodes. Elle s’appuie sur les compétences d’un groupe de travail composé des équipes
proches de la production. Les informations nécessaires pour sa rédaction sont la liste des
caractéristiques critiques du produit a réaliser, la gamme de fabricationou synoptique et
I’AMDEC processus.C’est a ce moment-la que 1’on assure la cohérence de I’ensemble des
interventions a effectuer pour maitriser la production. L’utilisation ou non des cartes de
contrble figure sur ce document. m



Le plan de contr6le ou de surveillance appartient a la catégorie des outils dont il faut
disposer pour assurer la cohérence et l’efficacité de [’ensemble du suivi d’une
production. Il appartient a une équipe et non a un seul individu.

Avantages

Préecautions a prendre




Les cartes de controle

VISUALISATION ET PILOTAGE

CARTE DE CONTROLE MOYENNE-ETENDUE

Surveillance d'un four

Horaire | ¢"30 | 8"00 | 9"30 | 11"00 | 12"30 | 14"00 | 15"30 | 17"30 | 18"30 | 20700 | 21"30

LCsup 183°

|

LSsup 182°

o — N
LCinf w7
Décision | RAS | RAS | RAS | RAS | RAS |Réglage| RAS | RAS | RAS |"-90%| gag

MOYENNE

LCsup 67°

LSsup 2 5°

Décision | RAS | RAS | RAS | RAS | RAS | RAS | RAS |iterventionl RAS | RAS | RAS

ETENDUE

En résume

La carte de contrdéle est un document qui suit en temps réel ou légerement différé
I’évolution d’une caractéristique de production (la température d’un four de
cuisson.. ., une vitesse) ou la valeur d’une mesure sur un produit (longueur, diametre,
épaisseur...). Elle permet donc d’effectuer des réglages appropriés avant d’avoir
produit des défectueux.




The control card is a document that is used to monitor, in real time or with a slight
delay, changes to a production characteristic (the temperature of an oven, the speed
of a machine, the dimensions of a product, e.g. length, diameter, thickness, etc.). The
control card allows the operator to make the necessary adjustments to avoid faulty
products.

Pourquoi Putiliser ?

Il s’agit de mettre sous contrdle la moyenne et la dispersion. Pour cela, on utilise des cartes ,
wou , 3. X

% . moyenne calculée sur 1’échantillon ;w :
¢tendue calculée sur I’échantillon ;s :

écart-type calculé sur 1’échantillon.

Le but de la carte de contrdle est de visualiser sur un document les relevés de mesure effectués
en cours de production. Selon les résultats, que I’on compare a un standard fixé a 1’avance
(limites de controle ou de surveillance), le responsable de la machineou de la ligne de
production choisit d’effectuer un réglage ou non.

Ce type d’outil s’utilise essentiellement pour des productions industrielles. Il est souvent
intégré dans les logiciels de pilotage automatique des procédeés de fabrication qui corrigent les
réglages avant la production de défectueux. On rencontre egalement lescartes de contrdle basees
sur le nombre de défauts.

Comment utiliser ?

Définir la ou les caractéristiques a controler. Choisir le type de contréle : mesureou
attribut.

Calculer les limites de contréle et de surveillance (seuil au-dessus duquel on
considere gue la production risque de devenir non conforme).



Calculs pour lamoyenne :

o LCSup=m + 36/\n

o LSSup=m+ 26/ \n

o LSinf=m— 26/\n

O LCinf=m— 3¢/\nn: taille de 1’échantillon o : écart-type de I’échantillonCalculs
pour 1’étendue :

O LCSup=Dc.w

O LSSup =D’c.w (Dc et D’c figurent dans des tables statistiques)

Pour les limites inférieures, penser qu’une étendue qui diminue est bon signe... Veiller
toutefois a s’assurer que ce n’est pas le systeme de mesure qui est defaillant.

Définir la taille de I’échantillon de production a prélever et a contréler, ainsi que la
fréquence de verification.

Définir les regles d’utilisation : qui controle et quand.
Effectuer les premiers relevés et reporter les valeurs sur le graphique.Mettre
en ceuvre les regles de pilotage.

Méthodologie et conseils

Avant de mettre en place une carte de contréle, il est important de s’assurer de la capabilité de
la production (voir outil 47). Si la machine ou le procédé n’est « pas capable », il est alors
souhaitable de traiter les causes de cette trop grande dispersion avant la mise sous controle par
carte. m

La carte de contr6le est la feuille de température qui informe sur la qualité de production
d’une machine. L’état de forme ou de fiévre est ainsi parfaitement controlé.

Avantages




Précautions a prendre




Les 5S

LES 5 REGLES D’ORDRE

Seiri
supprimer

ce qui est inutile,

non indispensable

Seiton
ranger dans une
logique de
besoin/sécurité/facilité

55
5 étapes pour un
milieu de travail,
propre, rangé et

sécurisant f

Seiketsu
standardiser
rendre évident

Shitsuké
enraciner et
progresser

Seiso
nettoyer,
remettre en état

En résumé

La meéthode dite des 5S consiste en un apprentissage du respect de 1’ordre et la
propreté. Elle tire son nom des cing premieres lettres de mots japonais, qui
caractérisent des operations a effectuer pour maintenir, en permanence, en parfait état,
un espace de travail. Il s’agit €galement, pour certains managers, d’inculquer au
personnel une hygiéene de travail collective.

Insight

The so-called “5S method” is a way of learning to maintain good order and
cleanliness. It takes its name from the first letters of five Japanese words that
characterise the operations involved in maintaining a working area in perfect
condition. For some managers, it also covers issues of collective occupational

hygiene.




http://go0.gl/pg9YT
Bernard Leduc, directeur des RH et de la qualité du groupe le Carbonne Lorrain
(2000-2010), vous explique comment réussir la mise en oeuvre des 5S.

Pourquoi Putiliser ?

L’objectif est double. L’application des 5S dans un espace de travail a pour finalité de
maintenir des machines, des lieux, des outils, des espaces électroniques, propres et ordonnés
pour éviter les pertes de temps, d’argent, et limiter le risque de production denon-conformités.
La consequence de sa pratique réguliére est I’apprentissage du progres continu.

D’abord utilisée en production, au sein des ateliers particulierement exposés aux salissures et
au laisser-aller qui peut en découler, les 5S se sont étendus peu a peu a tous les lieux de travail
puis aux activités de service.

I1 est fréquent d’entendre dire par les responsables que les 5S sont une méthode de management
bien plus puissante qu’une simple habitude de travail. Cela provient du faitque la discipline
imposée par les 5S s’inscrit progressivement dans les esprits du personnel et des equipes, et
exige de la part du responsable beaucoup de rigueur dans ladurée.

Comment Putiliser ?

Oter, débarrasser (Seiri). Il s’agit de se débarrasser de tout ce qui ne sert pas, & tout le
moins de I’éloigner de 1’espace de travail. « Mettre a la cave ou au grenier ce dont on ne
se sert pas au quotidien. »

Ranger (Seiton). Le discours a véhiculer est « une place pour chaque chose, chaque chose
a sa place ». Il s’agit de rendre 1’espace de travail « nickel ».

Désencrasser, nettoyer (Seiso). A ce stade, la discipline s’installe, et le maintien de 1’état
initial de propreté devient le leitmotiv permanent.



® Réglementer, standardiser (Seiketsu). Cette séquence aboutit a une pratique réguliere,
facilitée par le management visuel, de 1’ordre et de la propreté.

® Enraciner, persévérer (Shitsuke). La rigueur est au rendez-vous des 5S. Des methodes
adaptées permettent d’en vérifier la bonne application et de progresser si besoin.

Méthodologie et conseils

La pratique des 5S est assimilable & une course de fond, comme tout systeme educatif. Rien
n’est jamais gagné, la persévérance et la vigilance sont présentes tout au long du processus.
Tout relachement est immeédiatement sanctionné, comme dans les disciplinessportives, par une
perte de performance et d’efficacité. L’exemplarité¢ et le soutien des managers est une
condition de réussite forte. Il est important dans la phase de mise en place de faire une
photographie réelle de 1’état des lieux, au début de la démarche et quelques semaines apres la
mise en place pour montrer les progreés reéalisés visuellement. Agir sur le sentiment de fierté :
« comment pourrait-on mieux vivre ensemble dans un espace mieux ordonné ? » m

L’apprentissage de ’ordre et de la propreté est une discipline exaltante et exigeante. Etre
bien dans son environnement est la premiére condition pour travailler sereinement et

produire de la qualité.

Avantages

Precautions a prendre




La sélection et le suivi des fournisseurs

LE PROCESSUS DE SELECTION ET DE SUIVI DES
FOURNISSEURS

Cahier des
charges
produit

Critéres

Analyse des
d'évaluation ) résultats

Evaluation vl Gestion des Fournisseurs
A fournisseurs performants

Fournisseurs
probables Préselection sélection

Fournisseurs Fournisseurs Prestations Décisions
potentiels homologués Evaluées actions

En résumé

Garantir la qualité des livraisons nécessite de travailler de maniére structurée avec les
acheteurs, sur une évaluation objective des fournisseurs potentiels, qui va conduire a
une sélection des meilleures entreprises dans une logique « qualité-cout- delai ». Le
suivi des fournisseurs et la gestion du panel dans le temps assurent la fiabilité dans
le temps du dispositif.

Insight

To guaranty the quality of the deliveries oblige to work in a structured way with the
buyers doing an objective valuation of the potential suppliers, this takes to attain a
selection of the best firms in a logic of quality-cost-delay. The follow upof the
suppliers and the management of the panel on the duration insure thereliability over
the period of the device.




Pourquoi Putiliser ?

Le processus de sélection et de suivi des fournisseurs doit permettre aux entreprises dene
travailler qu’avec des fournisseurs performants capables de livrer des produits et/ouprestations
conformes aux attentes définies dans le délai convenu et ce, au juste prix.

Ce processus est a mettre en ceuvre tres rapidement. Ne pas acheter de non-qualité, ne pas en
recevoir, est une des garanties pour assurer la satisfaction de ses propres clients.

Comment Putiliser ?

Apres avoir clarifié ses exigences produits/prestations (formalisation du cahier des
charges) et le niveau qualité attendu, le client établit un premier tri préliminaire des
fournisseurs potentiels (en regard de criteres simples tels que taille de ’entreprise,
proximité géographique, sante financiere, capacité de production, références clients...).

La sélection finale se fait aprés une évaluation plus précise, complétée par I’analyse des
échantillons et un audit terrain.

Selon les résultats de cette phase, il est décidé d’instaurer ou pas un contrble a la
réception plus ou moins severe.

Le fournisseur est ensuite suivi au travers d’indicateurs de performance, qui évaluent a
la fois la conformité des produits/prestations livrées, le respect des délais et sa capacité
a répondre aux attentes fixées.

Enfin, les résultats du suivi declenchent si besoin des actions de progres.

La formulation des besoins vis-a-vis de ses fournisseurs est une étape a ne pas négliger.Elle
inclut a la fois les attentes liées au produit acheté, mais aussi au conditionnement, aux services
connexes attendus (échanges d’information en ligne, facturation, SAV...).

Le contrat formalisé inclut ces éléments et les dispositions prévues en cas de non- respect du
cahier des charges.

L’audit d’évaluation permet de vérifier comment le fournisseur travaille (obligation de
moyens). Le référentiel choisi pour I’audit peut étre I’ISO 9001 ou un référentiel établi



en interne. Cet audit est réalisé conjointement par les acheteurs et les experts qualité et assure
de veérifier les points.

Il étudie les ressources allouées (materielles, humaines, organisationnelles) par lefournisseur
pour réaliser le produit, la maitrise du processus de réalisation depuis la livraison des matieres
premieres jusqu’a la livraison finale du produit, les dispositions prises par le fournisseur en
cas de problemes de livraison (plan de sécurisation) ou de non-conformite, pour revenir a une
situation normale.

Enfin, les audits vérifient la capacité du fournisseur a s’améliorer (y a-t-il une démarche
d’amélioration continue ?), ce qui sera un gage de confiance pour I’avenir... m

\ Pour assurer la conformite des prestations et produits achetés.

Avantages

Préecautions a prendre




ANIMER LA QUALITE AU QUOTIDIEN

Pour réussir une démarche qualité, les principes et outils « techniques » sont importants car
ils structurent cette démarche. Toutefois, les directeurs et responsables qualité ne peuvent se
contenter de ce cOté « rationnel » s’ils veulent que chacun devienne acteur de la démarche
qualité. Nous abordons ici la dimension humaine du projet qualité.

Faire adhérer les collaborateurs a la démarche qualité signifie ne plus chercher a imposer sans
dialogue, mais étre a 1’écoute de 1’autre, s’adapter a son fonctionnement pour I’amener a

comprendre et a accepter les changements induits par le projet.
Amener I’ensemble des collaborateurs a s’ impliquer dans la démarche, nécessite :

que chacun en percoive I’intérét, en comprenne le sens ;

de donner a tout le personnel les moyens d’y participer pour devenir acteur et nonplus
spectateur ;

de réfléchir aux moyens dont les managers disposent pour valoriser la contributionde
chacun et maintenir la motivation.

Du sens S
ibili 2
el De la reconnaissance

our donner envie :
P de s'engager Engagement de devenir acteur Actions

Les outils que nous développons ci-aprés sont a 1’usage de ’ensemble du personnel. C’est
I’engagement de la direction et des managers qui reste le principal moteur de la démarche
qualité. Ainsi, plutét que de vouloir convaincre tout le monde, le responsablequalité choisit
judicieusement de demarrer cette réflexion aupres des responsables de service qui, ensuite,

favorisent la dynamique au sein de leurs équipes.
Nous avons choisi de présenter des outils de motivation et d’animation. Ce sont ceux



qui permettent d’aider chacun a comprendre en quoi il est important de s’engager dansla
démarche, en tenant compte des modes de fonctionnement de 1’autre. Nous vous présentons
également ceux qui rythment la démarche et permettent de valoriser les résultats en s’aidant
des tableaux de bord et des plans d’action.

2 / W
; Engager Donner Valoriser
+ + +
Expliquer ' chacun I du rythme | les résultats

LES OUTILS




La pyramide de Maslow et la nouvelle
pyramide

LES BESOINS PERMANENTS DES
COLLABORATEURS

FIGURE 1: PYRAMIDE DE MASLOW

I'

Facteurs motivants I

|
4

\ ———> Réalisations personnelles )

Besoin d'estime Reconnaissance, respect de soi 4
S — pe

/ Besoin d'appartenance Ar, Participation a des groupes
/ ~ de travail /
Fxteufiggl:;'lwsenﬁf / Besoin de sécurité QY) Stabilité, sécurité au travail

Se nourrir, avoir un abri
J / Besoins physiologiques \ Cetonne]

FIGURE 2 : NOUVELLE PYRAMIDE

Quel est le niveau d'exemplarité
et d'engagement de mon
entreprise en ce qui concerne
le monde de demain ?

une entreprise qui se

Etre collaborateur dans
soucie de I'avenir de I'humanité.

Espérance \

comme un adulte,
non un employé.

collaborateurs :

Qui manage le mieux les
la hiérarchie ou Internet ?

Etre informé et traité
Considération

En résume

L a pyramide du psychologue Abraham Maslow a été formulée dans les années 1950.
Ce mod¢le a permis d’analyser la motivation par la hiérarchie des besoins. Un besoin
d’ordre supérieur ne peut étre satisfait que si les précédents le sont.




Abraham Maslow, a psychologist, created his pyramid in the 1950s. The model is
a tool for analysing motivation through the hierarchy of needs. A higher level need
cannot be satisfied until the lower level needs have been met.

Pourquoi Putiliser ?

Le modéle original de Maslow (figure 1) permet d’identifier les différents besoins a satisfaire
pour donner envie au personnel de s’impliquer complétement dans la démarche qualité.

La pyramide est trés utile pour engager le personnel dans une démarche qualité en travaillant
sur les différents besoins. Dans le contexte des annees 2010, il est importantd’avoir a I’esprit
la nouvelle pyramide (figure 2).

Comment Putiliser ?

Prendre en compte chacun des niveaux et y associer des questions clés :

O

besoins physiologiques : les salaires du personnel sont-ils suffisants pour assurer le
minimum vital ?

besoins de securité : les conditions de travail protegent-elles suffisamment les
salariés des dangers liés a leur travail ?

besoins d’appartenance : le personnel se sent-il intégré a I’entreprise ? Des groupes
de travail qualité sont-ils organises ?

besoins d’estime : des marques de reconnaissance sont-elles delivrées par les
managers pour valoriser les contributions individuelles ?

besoins d’accomplissement de soi : chacun peut-il développer ses compétences et
réaliser un projet, chacun a-t-il les moyens de contribuer a lademarche ?

Analyser les réponses et décider de mesures concretes.



Méthodologie et conseils

Cette approche se complete d’autres outils. Elle constitue néanmoins une base incontournable
de travail.

L’originalité du travail de Maslow est la hiérarchisation des besoins des individus : si les
besoins elémentaires (physiologiques et de sécurité) sont satisfaits, 1’individu cherche ensuite
a satisfaire les autres besoins de niveau superieur, de facon a alimentersans cesse les
motivations.

Un besoin de niveau supérieur ne peut étre satisfait que si les précédents le sont. Ainsi,rien ne
sert de lancer des groupes de travail pour demander au personnel de trouver desidées
d’amélioration (besoin d’accomplissement), si la seule préoccupation du personnel est de
conserver son travail ou de 1’exercer en toute sécurité.

Cette étude amene donc a une réflexion sur les préalables des demarches qualité, notamment
sur les conditions sociales et de travail.

La nouvelle pyramide aide a repérer les besoins latents des générations actuelles pour agir sur
les bons leviers de motivation. m

Parfois, la théorie de Maslow peut étre remise en cause : des besoins supéerieurs peuvent
primer sur les besoins élémentaires ; ainsi les besoins d’accomplissement, d’estime,
poussés a Uextréme (héroisme) peuvent ignorer des basiques de sécurite individuelle.

Avantages

Précautions a prendre




L’analyse typologique du personnel

LE JEU DES 5 FAMILLES DE I’ENTREPRISE

UN CLASSEMENT EN 5 FAMILIES

4 Implication
++
)

Peu ou pas d'intérét Peu ou pas d'intérét Intérét pour la démarche
pour la démarche qualité pour la démarche qualité qualité ++
(suivi)

Implication

En résume

L’analyse typologique du personnel évalue 1’engagement du personnel dans la
démarche qualité. Elle prend en compte deux parametres : 1’intérét porté et
I’engagement (positif ou non) dans la démarche. Apres le diagnostic, un plan d’action
est lancé en fonction des résultats.

Insight

The staff typological analysis is a tool for evaluating staff commitment to thequality
system. It considers two parameters : interest in and commitment to (positive or
none) the system. Following this diagnosis, an action plan is drawn up on the basis
of the results.




Pourquoi Putiliser ?

L’analyse typologique du personnel répartit le personnel en 5 catégories possibles en
fonction de son implication dans la démarche qualité :

les attentistes qui n’ont pas encore d’avis ;

les adhérents qui sont pour la démarche mais ne sont pas encore engagés dans
I’action ;

les moteurs, intéressés et impliques ;

les désabusés et sceptiques qui restent en retrait. Les désabusés sont souvent
d’anciens moteurs aujourd’hui décgus ;

les opposants qui mettent tout en ceuvre pour faire échouer la démarche.

Cet outil s’utilise plutdt dans le cadre d’un diagnostic qualité pour prendre en comptel’aspect
humain du projet et évaluer les conditions de réussite.

Comment Putiliser ?

Préparer 1’état des lieux. Répartir le personnel dans les différentes catégories. Cette
analyse se fait a partir d’interviews auprés d’un éechantillon de collaborateurs ou
simplement de maniere intuitive.

Mettre en place un plan d’action pour « transformer » un maximumde personnes enmoteurs

O Face aux attentistes : mettre en place un plan de communication pour convaincre
de I’intérét de la démarche en expliquant les enjeux pour I’entreprise et le personnel
(voir outil 56).

O Rendre les adhérents moteurs, par exemple en les faisant participer a des groupes
de travail, a un systéeme de suggestions, en pratiquant des autocontroles. Des
adhérents nommeés correspondants ou auditeurs qualité seretrouvent plus engagés.

O Pour les moteurs fragiles, en quéte de reconnaissance, valoriser leur contribution
pour les empécher de basculer dans les « désabuses ».



O Donner des preuves concrétes aux désabuses et aux sceptiques. S’ils representent
une majorité du personnel, mieux vaut s’engager dans des actionspilotes simples (a
forte chance de succes !) et faire présenter les résultats par les moteurs qui y ont
contribué. lls seront ainsi valorisés.

O Ne perdez pas de temps ni d’énergie avec les opposants qui ont beaucoup de mal a
changer de « statut » !

Méthodologie et conseils

L’outil ne s’utilise pas avec des données factuelles. Il faut accepter d’étre plutoét dans
I’estimation. Certains indicateurs peuvent alimenter I’analyse : nombre de suggestions par
personne, délai de mise en ceuvre des actions correctives, réponses et disponibilité aux
audits... Il peut étre intéressant de réaliser 1’état des lieux par service ou par catégorie du

personnel. m

Ou vous situez-vous ? Vous sentez-vous vraiment moteur dans la démarche qualité, ¢’est-
a-dire un élément cle de la dynamique du projet ?

Avantages

Precautions a prendre




Le SONCAS

6 FACTEURS DE MOTIVATION

SONCAS
Six sources de motivations

appliguées a la qualité

N

Sécurité Orgueil Nouveauté Confort Argent Sympathie
qualité : qualité : un nouvel pas de réduire les lieala
management un challenge outil? révolution codts de personnalité
des risques personnel mais de non-qualité du responsable
dela I'amélioration et de ses
‘ direction l | continue y 4 équipes 4

En résume

Le SONCASreprésente les principales motivations d’achat des clients. Il peut étre
utilisé pour trouver les arguments qui convaincront les acteurs clés de s’engager dans
la démarche qualité :

Sécurité : besoin d’étre rassuré, de raisonner, maitrise des risques.
Orgueil : besoin d’étre mis en valeur.

Nouveauté : désir d’anticipation, d’innovation.

Confort : volonté de faire simple, d’étre rassuré.

Argent : intérét de gains financiers.

Sympathie : sensibilité aux marques d’attention et aux coups de cceur.

Insight



SPICES represent the primary purchasing motivations of customers. We will apply
this method to find arguments to convince key actors to commit to the quality initiative

Security : the need to be reassured and to think in terms of risk control.
Pride : the need to be valued.

Innovation : the need for anticipation and innovation.

Convenience : the desire for simplicity and reassurance.

Economy : the interest in financial gain.

Sympathy : sensitivity to signs of attention and to emotions.

Pourquoi Putiliser ?

Le SONCAS est un outil utilisé pour mieux choisir ses arguments en fonction de so
interlocuteur.

Il sert aussi a analyser un projet, ses avantages, ses inconvénients, ses enjeux (ce que cela va
apporter), les forces et les faiblesses (point de vue économique, social, matériel, culturel,
juridique, technique...) en fonction des personnes clés de la démarche.

On I’utilise a chaque fois que 1’on doit construire un argumentaire pour convaincre. Quece soit
en face-a-face ou devant une assemblée, utiliser le SONCAS permet d’étre st de toucher les
différentes typologies concernées.

Comment Putiliser ?

Réflechir a sa cible ou son interlocuteur suivant les 6 axes. Quel est son type
prédominant ? Quelles sont ses motivations profondes ? Que devra apporter la démarche en
termes de :

Sécurité. L’interlocuteur a besoin d’arguments qui vont le sécuriser. Ce qui I’intéresse,
c¢’est que la démarche qualité soit bien pensée, bordée, sans zone d’ombre, qu’elle assure
un management des risques.



® Orgueil. L’interlocuteur est sensible a ce qui va flatter son ego ou au contraire a cequi
risque de mettre en péril son ego. Il faut le valoriser.

® Nouveauté. L’interlocuteur fonctionne a la nouveauté, ce qui donne une longueur
d’avance, ce qui attire son attention. Insister sur 1’originalité de la démarche ou unnouvel
outil.

® Confort. L’interlocuteur sera sensible a ce qui peut lui apporter plus de confort dans son
travail de tous les jours. Face a ce type de personne, éviter la notion de conduite du
changement.

® Argent. L’interlocuteur est intéressé par la réponse aux questions : combien ¢a va colter
? Combien c¢a va rapporter ? Il est dans le retour sur investissement. Lui avancer des
éléments bien étayés sur la balance codts/gains financiers. Et la notionde COQ (voir outil
1).

® Sympathie. L’interlocuteur fonctionne au degré de sympathie qu’il induit chez lesautres,

a I’affectif. Se demander : en quoi ce projet va-t-il augmenter son capital sympathie ? En
quoi puis-je forcer sa sympathie ?

Méthodologie et conseils

Personne n’est a 100 % sur 1’un ou I’autre des profils, mais plutdt avec une composantedes six,
dont un facteur dominant. Il faut donc penser a ouvrir son argumentaire sur d’autres facteurs.
Le SONCAS oblige a se concentrer sur son interlocuteur en recherchant son mode d
fonctionnement et non sur ses propres convictions personnelles. m

Et vous, quels sont vos facteurs de motivation ? A quel type d’arguments étes-vous sensible
?

Avantages

Précautions a prendre







Le flash info qualité

UNE INFORMATION DIRECTE ET REGULIERE

Des résultats :

Nos trois axes prioritaires :

> Qualité aux Achats

> Notre délai de conception

» La satisfaction de nos clients (au dernier semestre)
* Incidents livraison, un groupe de travail est en cours.

OO

Les prochains audits internes :
> Le 3 septembre : service facturation avec Mathilde et Lucas.
» Le 10 octobre : les RH avec Florence et Jean-Frangois.

Nos réclamations : Attention a !

3 % le mois dernier (I'année derniére 2,95 % a la | La procédure recrutement

méme époque). est en cours de modification.
Elle sera disponible sur I'intra-

net en octobre.
il

Voulez-vous gagner une clé USB ?

Il suffit de répondre a notre quizz qualité. Retrouvez-le sur I'intranet qualité.
B
Quelques mots sur I'équipe qualité :

Il s'en va... Christophe n’est plus correspondant qualité en production. C'est Magali
qui le remplace.

Jules rejoint notre équipe d'auditeurs internes.

Bienvenue a eux !

En résume

Le flash info qualité aide des équipes qualité a maintenir I’intérét des collaborateurs
de I’entreprise pour la démarche qualité. Il donne des informations, a une fréquence
définie. Il est réussi quand il est attendu.

Insight

The quality newsflash helps quality teams to maintain the interest of company staff
members in the quality initiative. It is an opportunity to communicate information at
pre-defined intervals. The newsflash is successful when it is expected.




Pourquoi Putiliser ?

De maniere réguliere et espacée dans le temps, le flash info qualité est concu pour toucher un
grand nombre de personnes et transmettre des informations simples et ciblées. Il tient le
personnel au courant des événements importants de la démarche qualité et surtout des résultats,
réussites ou échecs.

L’édition du flash info qualité peut étre mensuelle ou trimestrielle. La fréquence est adaptée a
la maturité du systeme de management de la qualité : plus rythmée au début,plus espacée en
période de stabilisation.

Comment Putiliser ?

Définir I’objectif et la cible des destinataires du flash info qualité.
Chaisir la fréquence d’édition.
Définir un pilote.

Définir le modeéle et les rubriques du flash info qualité que les lecteurs retrouveront
systématiquement, par exemple : les dates cles, quelques chiffres, duvocabulaire, un
zoom sur un outil qualité, des interviews de pilotes de processus ou d’auditeurs qualité.

Planifier les éditos : les responsables et les dates de remise.

Trouver la tonalité que I’on veut donner au flash info qualité : humoristique, factuel,
rationnel, interactif.

Choisir le mode de diffusion (mail, papier, affichage). Par mail, on peut proposer un
abonnement.

Il est nécessaire de prendre du temps pour concevoir le flash info qualité sur la forme etle fond
: quel modele ? Quel format ? Quelle couleur ? Quelle rubrique ?

C’est ’occasion de donner un « ton » a la démarche qualité, bien sir adapté au publicvise et
a la culture de I’entreprise.

Les equipes qualité gagnent a faire participer les acteurs clés du systeme qualité : les



pilotes de processus peuvent étre interviewes, les auditeurs qualité photographiés et faire part
de leurs anecdotes, les correspondants qualité peuvent tour a tour présenter unoutil qualité. Il
vaut mieux parfois privilégier des rubriques courtes et variées que de faire du rédactionnel trop
long qui risque de décourager les lecteurs.

Le travail de rédaction se fait en groupe avec un responsable qui valide le document final.
Aprés quelque temps, réaliser régulierement une enquéte aupres des destinataires pour
améliorer le fond et la forme du flash info qualité. m

Le flash info s’inscrit dans un plan général d’animation de la démarche qualité. 11 en
est un des élements qui sera diffusé par intranet, courrier ou affichage.

Avantages

Préecautions a prendre




Le plan de communication

UN CALENDRIER STRUCTURE

" . . . Sous quelle Quand
Qui Communique quoi A qui fotma Fréquence
DG La politique qualité Tout le Lettre avec la En début
personnel paye d'année
Janvier
DG La politique gualité Managers Réunion En début
d'année
Janvier
Managers = La politique qualité et les Equipes Réunion Février
objectifs par service
RQ Les résultats enquétes clients = Personnel Affichage Juin
RQ/DG Les enjeux de la démarche Tout le Séminaire Au début
personnel de la démarche
RQ Les réclamations Managers Compte rendu  Trimestriel
Powerpoint
Managers = Les résultats qualité Equipe Réunion Tous les mois
par secteur de service
RQ Les résultats clés Tout le Affiches Tous les mois
personnel
RQ Les événements, Tout le Flash info Tous les
les résultats personnel trimestres
RQ/DG Le bilan qualité Managers Réunion 1 fois par
semestre

En résumé

L eplan de communication rythme la démarche qualité par la transmission
d’informations planifiées aux différents acteurs de 1’entreprise.

Il donne régulierement de I’information et aide chacun a conserver de I’intérét pour
les actions engagées.

Insight

T he communication plan is a tool for structuring the quality initiative by
transmitting information to different actors within the company according to a pre-




planned schedule.
Providing regular information is a way to help maintain each person’s interest in
the actions to which they are committed.

Pourquol I"utiliser ?

Le plan de communication prévoit les actions de communication a mener pour informer,
sensibiliser, rendre des comptes, alerter, motiver... Il combine les messages, les formesde
communication, les intervenants tout au long de 1’année.

La communication est essentielle pour permettre a chacun de comprendre et suivre le projet.
Sans communication, la demarche s’essouffle.

C’est au début du projet qualité qu’est établi le plan de communication qui compléte leplan
d’action. Ensuite, chaque année, le responsable qualité 1’établit pour structurer ses actions de
communication.

Comment Putiliser ?

Construire le plan de communication a partir d’un mode¢le vierge qui va aider a définir
qui communique quoi, a qui, sous quelle forme et quand.

Lister tous les eléments de chaque colonne par créativité : quelles sont toutes les données

a communiquer ? Qui peut/doit communiquer ? Quelles sont toutes les maniéres possibles
2

La somme des éléments de chaque colonne constitue le plan de communication.

Appliquer le plan. Evaluer I’efficacité de la communication lors des audits internes, ou
ponctuellement par des quizz administrés lors des réunions ou sur intranet.

Le plan de communication est élaboré en s’efforgant d’impliquer les managers et d’alterner
les modes de communication (intranet, réunions, affichage, journal interne). L’idéal est de
transmettre une information chaque trimestre : objectifs, résultats, incidents, réussites,
événements (audits, nouveaux produits...). Evoquer aussi les



clients, leurs attentes et les concurrents.

Le fait de se demander a qui est destinée l’'information oblige a s’engager dans une
communication ciblée. Il n’est pas toujours bon de communiquer la méme information a tout le
monde...

Les modes de communication sont a adapter aux interlocuteurs, aussi bien les mots queles
fagons de s’exprimer : on ne communique pas de la méme fagon a un comité de direction et au
personnel d’un atelier de production.

Les clients, la concurrence, le marché les produits, font partie aussi des éléments a partager.

Communiquer, c’est transmettre un message a un interlocuteur défini, dans un but
precis. A I’ére des systemes d’informations, les modes de communicationssont plus que
jamais infinis !

Avantages

Precautions a prendre

Elargir le plan de communication & un plan d’animation

Au-dela de la communication qu’il est nécessaire de partager, c’est ’ensemble des actions
permettant d’animer la qualité au quotidien qu’il est bon de planifier.
Ainsi, le plan d’animation inclut par exemple :les

o audits internes et externes ;



les actions de sensibilisation du nouveau personnel ;
® les réunions d’auditeurs et/ou de correspondants qualité ;

o

la journée des suggestions destinées a enrichir le systeme qualité a partir des idées
d’amélioration du personnel ;

les visites chez les fournisseurs ;

les visites de clients ;

les jeux concours pour faire participer chacun ;

les portes ouvertes pour le personnel et leur famille ;

e & o o o

les séminaires ou chaque service présente les actions clés d’amélioration qu’il alancées
et... réussies !

Il est réalisé chaque année et est mis a jour régulierement.
L’idéal est de prévoir une action qualité au minimum chaque mois.

Le juste nécessaire

Chaque entreprise, chaque service qualité, en fonction de sa maturité qualité, de la volonté de
son directeur qualité et de son dirigeant, construit son plan d’animation adapteé.

Trouver le juste nécessaire n’est pas facile : animer pour donner envie a chacun sans tomber
dans I’exceés, intéresser sans lasser, étonner sans en faire trop sont les principespour construire
le plan d’animation.

EXEMPLE de Plan d’animation




Ce tableau récapitule I’ensemble des actions qui rendent visible la démarche qualité de

Type d'animation

Type d’animation

Pauses qualité

Séminaires et
manifestations
ponctuelles

Petits déjeuners
Jeux et

concours

Quizz

Sensibilisations

Visites et portes
ouvertes

Pauses qualité

Séminaires et
manifestations
ponctuelles

Petits déjeuners

Jeux et
concours

Quizz

Sensibilisations

Visites et portes
ouvertes

Janvier Février
« Les audits de « Zoom sur
certification : les résultats
comment s'y de I'enquéte
préparer ? » de satisfaction
clients »

Journée de la
qualité

« Pilote de proces-
sus : échanges des
bonnes pratiques
sur les revues de
processus »

« Les atten-

tes de nos
clients »
Portes ouvertes
au laboratoire
d'analyse
Juillet Aolt

Mars

« Quels nouveaux clients
ces derniers mois : témoi-
gnage de notre respon-
sable commercial »

« Animateurs AMDEC :
difficultés et solutions »

Module de sensibilisation
nouveaux embauchés

Septembre
« Travaux d'été : quelles
améliorations apporter a
nos équipements ? »

« La politique qualité de
I'entreprise »

Module de sensibilisation
nouveaux embauchés

Avril

« Le palmareés qualité de
nos fournisseurs et sous-
traitants »

Lancement du concours
de slogan

Visite chez le client ABC
par les opérateurs de
la ligne XYZ
Octobre
Futurs produits programmés
sur 3 ans

« Evaluation de la dyna-
mique qualité de I'entreprise »
(pilotes de processus)

I’entreprise et mettent en évidence la cohérence de ces actions.

Il permet de vérifier que les animations sont bien équilibrées tout au long de 1’année,sont

variées et touchent tous les domaines visés.

Il constitue a la fois une validation de 1’ensemble et une référence pour mener ces

actions. m

Mai

« Les investis-
sements en pro-
duction »

Séminaire des
contrdleurs
qualité

Module de sen-
sibilisation a
I'auto-controle

Novembre
Palmarés 201
des réclamations
« incroyables
mais vraies »

Portes ouvertes
a la maintenance

Juin

« Présenta-
tion du travail
réalisé par le
groupe de
progrés X »

Correspon-
dants qualité :
échange des
bonnes pra-
tiques

« La certifi-
cation du sys-
téme qualité »

Décembre
« Bilan des
audits internes
de I'année »

Séminaire des
auditeurs
internes

« Les résultats
qualité 2011 »



La balance gains-pertes

UNE ANALYSE OBJECTIVE DES APPORTS DE LA
DEMARCHE

@ Balance gains-pertes

Gains pour |'entreprise : Pertes pour le personnel (percues comme telles) :

Maintien des emplois Perte de temps

Amélioration de la rentabilité Charge de travail supplémentaire

Optimisation des ressources Lourdeur des documents

Projet collectif Sentiment de contraintes, que la qualité n'améliore pas
le business

Gains pour le personnel : Comment rassurer :

Clarification des responsabilités Démontrer la valeur ajoutée de la démarche

Moins de temps & passer les bonnes = Par I'exemple.
informations et a négocier a propos  Démontrer I'urgence de réagir

des incidents Faire participer le personnel dans la construction de la
Valorisation des taches documentation, leur faire identifier les risques
Définition claire de I'organisation Rendre visible les réussites

En résume

L a balance gains-pertes formalise la balance que le personnel visualise
inconsciemment avant de s’engager dans un projet : « ce que je perds et ce que je
gagne » ; « Si Ce que je gagne est supérieur a ce que je perds, alors seulement je décide
de m’engager ».

Insight

The gains and losses grid is a tool for formalising the balance that staff members
perceive subconsciously before committing to a project : “what I'll 1ose and what 7’l]
gain” — “I’ll only commit if what | stand to gain is greater than what | stand to
lose”.

Pourquoi ’utiliser ?



Ce tableau simple aide a préparer les arguments pour aider le personnel a se convaincre de
I’intérét d’une démarche qualité. Il s’agit de raisonner en termes de valeur ajoutée pour
I’entreprise et les collaborateurs.

Le raisonnement est trés utile pour sensibiliser a la qualité puisqu’il structure la réflexion.

Comment Putiliser ?

Remplir simplement la grille en tenant compte des caractéristiques de la déemarchequalite
au sein de I’entreprise.

D’abord raisonner sur les gains du projet :

O pour ’entreprise : quels sont les bénéfices ? fidélisation clients, améliorationde la
rentabilité, soutien des actionnaires, parts de marché... ;

O plus concrétement, quels sont les apports pour le personnel : clarification desréles
et responsabilités, maintien des emplois, valorisation des taches, participation a
I’amélioration par les groupes de travail, le systéeme de suggestions...

Lister ensuite les pertes potenticelles telles qu’elles sont percues par le personnel : pertes
d’autonomie, de temps...

Face a ces objections, apporter des éléments de réponse : « oui, vous allez passer du
temps a contréler les produits, cela est prévu dans la gamme de fabrication ; oui, on vous
demande de respecter des procédures, ces procédures vous permettentde clarifier vos roles
».

Ici encore le travail de groupe est important. Cet exercice peut ne pas étre évident car les
avantages de la démarche qualité pour le personnel ne sont pas toujours formulés clairement.
L’énoncé des pertes est parfois plus facile que celui des gains. L’exercice permet alorsde
travailler sur la maniére de positiver : ces apports sont a reprendre chaque fois qu’une
communication qualité est engagée. m



Le personnel doit percevoir les retombées de la démarche qualité comme une aidea son
quotidien. C’est un mode de raisonnement tourné client qui dynamise l’efficacité
individuelle et collective.

Avantages

Préecautions a prendre




3 INCONTOURNABLES DE L’ENGAGEMENT

Avoir envie
et intérét
a bien faire

| — r
SVP : performance P
individuelle POUVOIR

Savoir faire Avoir les moyens
Savoir pourquoi bien faire de bien faire

En résume

La grille SVP est une grille d’analyse qui aide chaque collaborateur a devenir acteur
de la démarche qualité. 1l s’agit pour les managers de se demander si le collaborateur
sait faire bien, pourquoi il est important de faire bien, s’il peut faire bien et s’il a envie
de faire bien.

Insight

The SVP grid is an analysis grid designed to help each staff member to make an
effective contribution to the quality initiative. The staff member must ask himself if he
knows how to be successful, why he needs to be successful, if he is able to be successful
and if he wants to be successful.

Pourquoi Putiliser ?



La grille SVP est utilisée pour comprendre et faire le point sur la situation du terrain : s’assurer
que I’on a réuni toutes les conditions pour favoriser I’implication de chacun.

Cette étude est utile lors d’un diagnostic, pour faire un point sur les compétences et les
conditions de travail du personnel, pour vérifier le préalable indispensable avant de demander
a chacun de s’impliquer quotidiennement. Suite & un constat de non- application de consignes,
elle évite de juger hativement sur le niveau de motivation du personnel.

Comment Putiliser ?

Répondre aux trois questions clés posées dans 1’ordre suivant :

O Le personnel sait-il pourquoi il faut faire bien ? Lui a-t-on expliqué le but d’une
démarche qualité et son role dans la satisfaction des clients ? Sait-il comment faire
bien ? A-t-il la compétence nécessaire ?

O Le personnel peut-il faire bien ? A-t-il les moyens de faire bien ?

O Le personnel a-t-il envie de faire bien ? Trouve-t-il dans le management
suffisamment de motivation et de reconnaissance ?

Exploiter la grille.

Cette analyse est d’autant plus intéressante qu’elle sera réalisée avec les managers. L’ordre
des questions est important car un a priori peut fausser la donne.

On a souvent tendance a penser que le personnel n’a pas envie de faire bien, alors qu’iln’a pas
eu toutes les informations et moyens nécessaires. « Je veux bien m’engager dansl’action si j’en
ai compris le sens, si je sais le faire et si j’en ai les moyens. » Le vouloir est déclenché par le
pouvoir, le savoir et I’intérét personnel que chacun trouvea 1’action (traduit en terme de gains,

voir outil 57). m



Avantages

Precautions a prendre




NOS PROPRES OUTILS DE SENSIBILISATION :
EXPLORONSLE REV
—RATIONNEL, EMOTIONNEL, VOLONTE

Dans ce dernier chapitre, nous avons choisi de sortir des sentiers battus et des outils

traditionnels. Nous nous aventurons sur des territoires moins fréquentés. De quoi s’agit-il ? De
susciter I’intérét, d’attirer 1’attention, de provoquer des réactions en utilisant desmoyens de
communication inhabituels.

Si précédemment nous avons exploré la panoplie des méthodes rationnelles pour analyser,
diagnostiquer, construire ou planifier la qualité, nous allons maintenant découvrir quelques
recettes pratiques pour communiquer autrement dans ’entreprise encherchant a donner une
image plus vivante et plus « humaine » de la démarche qualité.

Nous avons testé ces outils dans le cadre de nos missions. Chacun d’eux est a utiliser enfonction
de la culture de I’entreprise et de la maturité du systéme de management de la qualité :

Le blason de la qualité nous a permis de rassembler un comité de direction autourdes
fondamentaux de la qualité dans une entreprise de service.

Dans un milieu d’ingénieurs rationnels (« cerveaux gauches »), I’utilisation d’unepocket
card rectangulaire, rassemblant et synthétisant le systeme qualité, a toujoursété trés bien
accueillie.

Pour susciter I’intérét du systeme documentaire sans expliquer en salle les principes et
fondements de la pyramide documentaire, nous avons imaginé dans une société
industrielle un jeu sur intranet pour que chacun découvre a son rythmel’existence et
I’utilité des documents.

En revanche, dans le monde de la finance, ’approche décalée par « le nez de clown » n’a
pas toujours trouvé son public...

Pour faire passer des messages dans I’entreprise et sensibiliser a la qualité, expliquer
rationnellement ne suffit pas toujours. Il s’agit tout simplement d’une question de pédagogie.
Engager chacun dans I’action induit de travailler sur la notion de REV : Rationnel —
Emotionnel — Volonté.

Prenons I’exemple des campagnes successives touchant a la securité routiere. La



premiere vague, dans les années 1980, s’est attachée a des démonstrations rationnelles. Le
ministére a communiqué sur les chiffres marquants, les raisons des accidents et enfin les regles
a respecter.

La deuxiéme vague, dans les années 2000-2010, est plus percutante et dérangeante. Lesimages
montrent des familles dans la douleur et le deuil, et des handicaps a vie.

Pour une certaine catégorie de personnes, la premiere campagne a été suffisamment explicite
pour les amener a s’interroger sur leurs pratiques et les a poussées a agir. Pour d’autres, ¢’est
seulement en visionnant des images chocs qu’elles ont avancé dans leur prise de conscience.

Balance
freins/motivations

Rationnel Emotionnel Volonté
J'ai compris Je suis touché : J'agis :
engagement engagement
intellectuel dans l'action

Cela leur suffit-il pourtant pour modifier radicalement leur fagon de conduire ? Pas toujours.
L’engagement réel sera définitif lorsque ces personnes auront décidé de passera I’action.

La désignation, par exemple, d’un conducteur qui ne boira pas lors d’une soirée festive,traduit
un engagement intellectuel en action concrete.

Apres avoir expliqué encore et encore les principes de la qualité, les outils que nous allons
développer ici vont nous permettre de repérer les mécanismes d’engagement et d’agir sur les
émotions des individus au travail.

LES OUTILS




Le jeu : Qui veut améliorer la qualité ?

L’APPRENTISSAGE PAR LE JEU

Question

Quelle est I'attitude a éviter
lorsqu‘un client exprime une insatisfaction ?

Réponse A : on |'écoute Réponse B : on conteste systématiquement
pour constater les faits ) chacun de ses arguments )

Réponse C : on cherche a résoudre
son probleme avant de trouver Réponse D : on lui dit qu'il a raison
une compensation commerciale

En réesumé

Le jeu «Qui veut améliorer la qualité » est un outil pédagogique utilisé lors de
séances de sensibilisation et/ou d’information.

Tres facile a mettre en ceuvre et appreécie par les participants, c¢’est un excellent
starter pour démarrer une réeunion de travail plus approfondie.

Insight

The “who wants to improve quality ?” game is an educational tool used during

awareness and/or information seminars.
It is very easy to use and is enjoyed by participants. It is an excellent way to start a

work meeting in a meaningful way.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif

Le jeu « Qui veut améliorer la qualité ? » permet de sensibiliser le personnel a la
qualité. Par son aspect ludique, il assure une meilleure appropriation des principes de



la déemarche : plus simple et plus efficace.

Le jeu, de maniéere globale, garantit une participation active lors des sessions de formation par
une réflexion individuelle et collective. Le fait de mettre des équipes en concurrence induit un
comportement proactif : les participants ne sont plus spectateurs,ils entrent dans le jeu.

Cet outil est recommandé lorsqu’on souhaite en peu de temps faire passer quelques
messages clés et/ou revisiter quelques fondamentaux de la qualité dans I’entreprise :

la place du client dans ’entreprise ;

les taux d’incidents actuels ;

les objectifs qualité et les principaux résultats qualité ;la

position par rapport a la concurrence ;

les documents clés du systéeme de management.

Comment Putiliser ?

Conception du jeu : prévoir une douzaine de questions sous forme Powerpoint, messages
et points clés a développer pendant la séance de sensibilisation. Associer a chaque
question 4 réponses possibles dont une seule est correcte. Formaliser les questions-
réponses sur un support Powerpoint simple.

Utilisation du jeu (45 minutes au maximum) : prévoir 10 a 20 personnes réunies en4 ou 5
équipes (exemple : 4 équipes de 5) qui répondront au méme questionnaire.

O Distribuer a chaque équipe 4 cartons de couleur : jaune, rouge, vert et bleu
correspondant aux 4 couleurs des 4 réponses possibles.

O Preésenter les questions. L’animateur pose la question et propose les 4 réponses. Un
représentant de chaque équipe apres un temps de réflexion propose sa réponse en
levant en 1’air un carton de couleur. L’animateur donnela bonne réponse, argumente
si necessaire et comptabilise les points.

Les items sont a choisir avec soin en fonction des priorités de I’entreprise.
Le jeu peut étre rendu plus animé en proposant un lot pour 1’équipe vainqueur : de



1’objet publicitaire de I’entreprise au bon d’achat...

Il est important de faire quelques commentaires aprés chaque question.

Il est conseillé de glisser une ou deux questions ou réponses humoristiques quipermettent
de détendre I’atmosphére. m

Sensibiliser par le jeu, c’est prendre le parti de créer une dynamique, de donnerun ton
participatif a la démarche qualite.

Avantages

Precautions a prendre




n Les 7 réflexes clés

DES IDEES CLAIRES SUR LA QUALITE

Rester cohérent

Demander a ceux AVEE SOl ThEINE
qui savent )
S'appuyer sur

les faits
. (QQOQCCP)
Mes idées claires

Bien faire son Rester serein lors
\travay iin;idy
: Ne pas .

s\'endoy

Ecouter ses
clients

En résume

Les 7 reflexes gagnants constituent le socle permanent sur lequel s’appuie le

manager de la qualité.
Sa facon de faire, portée par ces 7 principes, devient sa carte d’identité, sa marque

de fabrique. C’est un signe de reconnaissance pour ses interlocuteurs.

Insight

The seven reflex winners represent the pedestal on which the quality manager can
build. His managing way supported by the seven principles becomes his identity card,
his way of doing things. It is a sign of recognition for the others.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif



Pour le responsable qualité, mettre en ceuvre en permanence ces 7 réflexes lui donne une
assurance et une sécurité indispensables dans le travail. Sans une ligne directrice claire en
matiere de qualité, au-dela des chiffres et des objectifs, le responsable qualité se met en
difficulté. Inversement, si de maniére réguliére il s’exprime, méne des actions, manage avec
les mémes approches, alors son travail porte ses fruits.

Ces 7 reflexes sont utilisables tous les jours pour orienter la réflexion de ses interlocuteurs sur
la qualité. Le responsable qualité peut également transformer ces 7 réflexes en charte de travail
et de comportement qu’il diffuse, commente, explique.

Comment Putiliser ?

Il s’agit d’associer a chaque réflexe une ligne de conduite.
Ecouter ses clients : ancrer 1’idée auprés de 1’ensemble des interlocuteurs que leclient
content ou mécontent aide I’entreprise.

Bien faire son travail : répeter a souhait que la qualité c’est d’abord un travail
correctement réalisé.

Ne pas s’endormir : améliorer, ame¢liorer, améliorer. C’est la voie de la qualité.Rester
serein lors des incidents : se rejouir des incidents. Ils font progresser.

S’appuyer sur les faits : compter, définir, mesurer, observer... c¢’est garantir laverité
des faits.

Demander a ceux qui savent : toujours aller au plus pres de la ou se déroule
I’action. C’est la que I’on trouve les personnes qui détiennent le vrai savoir.

Rester cohérent avec soi-méme : imprimer dans la téte d’autrui ses propresconvictions.

Partager ces réflexes gagnants avec son équipe pour en faire un véritable mode de
management de la qualité, reconnu par tous.

Réaliser une fois par an avec ses collaborateurs un autodiagnostic pour s’assurerque
I’on continue a fonctionner de cette maniére.

Construire une pocket card (voir outil 63) avec ces 7 réflexes en guise de contenu.



Il est possible de se trouver ses propres réflexes. m

Une démarche personnelle pour se construire une feuille de route basée sur des
convictions fortes.

Avantages

Précautions a prendre




Le blason de la qualité

LE PARTAGE DES VALEURS

EXEMPLE DE BLASON QUALITE D'UNE ENTREPRISE
DE LIVRAISON RAPIDE

Slogan
_ qualité

Ce qui nous

_ différencie )

Couverture
géographique

Sourire

Caractué;liisttéiques Rapidité
Vq Conformité

Toute
la France

Image )

En résume

Le blason de la qualité est en soi un joli nom pour un outil qualité. Fédérateur, positif,
il aide chacun a s’approprier les fondamentaux de la qualité dans 1’entrepriseet/ou
dans son activité. On peut le décliner a I’infini.

Insight

The quality shield is an attractive name for a quality tool. It is positive and unifying
and helps each person to take on board the fundamentals of quality within the
company and/or their own activity. It can be used continuously.

Pourquoi Putiliser ?
Objectif



Le blason permet de rassembler et de partager des idées, valeurs ou concepts clésautour
de la démarche qualité dans I’entreprise.
Construit en groupe (comité de direction, équipes transversales en séminaire, travaildans un
service), il formalise selon les cas :
un slogan, une phrase qui résume la qualité dans I’entreprise ;des
mots-clés qui caractérisent la politique qualité ;
une phrase, des chiffres clés sur les objectifs qualité visés ;une
image qui illustre le systéeme qualité visé ;
ce qui nous différencie de la concurrence ;les
attentes cles des clients.

Le blason s’utilise dans une logique de participation : pour démarrer (kick off) ou redémarrer
une démarche qualité. Il assure une réflexion individuelle et collective, favorise la libération
d’idées et renforce le sentiment d’appartenance et de partage. La confrontation des points de
vue pendant sa construction permet sa clarification.

Comment Putiliser ?

Constituer des groupes. Confier a chacun des groupes les consignes de
construction du blason. Par exemple :

O sur la partie haute du blason, écrire le slogan qui décrit le mieux pour vous lagualité
dans notre entreprise ;

O endessous a droite, préciser les valeurs associees qui representent la qualitéchez
nous ;

O agauche, noter les points clés de notre politique qualité ;

O en bas, représenter un dessin qui illustre notre relation avec nos clients.
Laisser 45 minutes.
Faire présenter son blason par chaque groupe en I’argumentant.



Si la construction est assez simple et ne nécessite que de créer un climat propice a la créativite,
il faudra étre vigilant sur 1’utilisation qui sera faite a posteriori des blasons créeés :

® on peut imaginer d’organiser un concours du meilleur blason ou la construction d’un
blason unique a partir des propositions (chaque rubrique est soumise au vote) ;

® utiliser le blason sélectionné comme logo de la démarche ;

® e diffuser dans les journaux internes, imprimer des tee-shirts, des tapis de souris...

Le travail peut aussi &tre concentré sur la politique qualité avec remise a jour du blasonchaque
année, quand les objectifs sont revus. m

Le blason de la qualité : un moyen original pour aider chacun a garder en meémoire les
fondamentaux de la démarche qualité.

Avantages

Précautions a prendre




Le forum de la qualité

DES RENCONTRES DYNAMIQUES

Faire connaitre le Communiquer \
service qualité

Des chiffres clés N\

Les activités clés

Pour mieux
se faire
comprendre
Pour faire
adhérer

Des réussites

Echanger

Ecouter, expliquer / 1
Des stands, des activités ludiques, des « expositions », des jeux, etc.

En résume

Le forum de la qualité est une manifestation qui permet au service qualité de se faire
connaitre, de faire découvrir sa valeur ajoutée et son réle dans I’entreprise.

Il donne I’opportunité de communiquer sur des messages et données clés, sous des
formes ludiques et variées. Chacun y participe librement (en passant). Ony vient par
envie.

Insight

The quality forum is an event that raises the profile of the quality department and
is an opportunity to discover the department’s added value and role within the
company.

It provides an opportunity to communicate messages and key data in a fun, varied
manner. Everyone can come and go as they please (as they pass by). Attendance is




voluntary.

Pourquol I"utiliser ?

Le forum de la qualité permet de présenter a I’ensemble de ’entreprise les réalisations, les
résultats, les nouvelles pratiques, mais aussi rappeler quelques fondamentaux.

Il est organisé sous forme de stands, comme dans un salon professionnel. Les visiteurs sont
invités a découvrir et a participer a différentes activités, ludiques ou non : lecture, jeux, boite
a idées, découverte.

Trois possibilités pour organiser le forum:

un séminaire d’entreprise OU chaque service va présenter ses « trésors cachés » ;

une porte ouverte d’entreprise ou chaque entité fait découvrir en interne et en
externe ses activités ;

a I’initiative de la direction ou du service qualité, une a deux fois par an.

Theme Modalités
Des chiffres clés Quiz bulletin réponse avec utilisation d'une calculette
Critiques du systeme qualité Tags sur un pan de mur

Construire I'image de notre relation client | Concours de pate a modeler
Découvrir les pratiques qui ont changé Péche miraculeuse (nouvelle pratique en vert)

Rappel sur la politique qualité Interview de la direction en direct ou sous forme
de DVD
Découverte des processus Reconstitution du processus sous forme de puzzle

(étapes des processus, étapes clés)
Rappel des fondamentaux de la qualité Présentation des fondamentaux avec des affiches
cinéma transformées pour I'occasion

Zoom sur la fiche d'action corrective Jeu des douze erreurs
Les actions d'améliorations par service Visualisation des DVD « micro-trottoir »

Comment Putiliser ?

Concevoir le forumen groupe de travail, le planifier
Aboutir a un programme (exemple dans le tableau ci-dessus).

Ces stands nécessitent une répétition en vraie grandeur. Chaque entreprise dimensionne



ce type de forumen fonction de ses moyens et de ses ambitions.

I1 faut susciter I’intérét des visiteurs par une approche décalée par rapport a la culture de
I’entreprise sans en faire trop. Une remarque des visiteurs du type « je ne voyais pasla qualité
comme cela » sera votre meilleur gage de réussite ! m

Un responsable qualité est évalué sur ses résultats, mais aussi sur la facon dont il anime
la démarche qualité. Le forum [’aide a rendre chacun acteur.

Avantages

Precautions a prendre




La pocket card

MEMORISATION ET PARTAGE DES BONNES

EXEMPLE DE POCKET CARD UTILISEE EN PRODUCTION
L'autocontréle : pourquoi ? L'autocontrole :
les 4 régles
LT Ne jamais laisser
=S un défaut passer
+ Parce que chacun est responsable au stade suivant
de la qualité de sa production
+ Parce qu'il vaut mieux traiter les défauts \ Enregistrer
1a ou ils se produisent Observer les regles les résultats
: & . du plan de décisi
+ Parce que si un défaut codte un euro surveillance des décisions
en production, il en coltera 100 et les actions
chez le client
« Parce que nous devons protéger nos Signaler toute
clients de notre non-qualité interne non-conformité

En résume

L a pocket card, support de communication, nous aide a diffuser des messages a
partager. Le format carte a jouer garantit la simplicité des informations a retenir et son
utilisation opérationnelle plus fréquente. C’est un véritable aide-mémoire facile a
retrouver.

Insight

T h e pocket card is a communication resource that helps us to communicate
messages we need to share. The playing card format guarantees that the information
is simple and is relevant to common operational issues. It is a useful, accessible aide-
memoire.




Pourquoi Putiliser ?

La pocket card est un support pour formaliser des bonnes pratiques et les quelquesregles
de base.

Distribuée apres une formation ou une réunion, elle permet de garder en mémoire les
messages clés.

Facilement transportable, elle peut étre sortie de la poche, utilisée a tout moment.

« Les paroles s’envolent, les écrits restent. » C’est pour cela que la pocket card reste un
véhicule d’informations pratique a utiliser dés que 1’on ressent la nécessité d’avoir un impact
durable sur les collaborateurs.

Comment Putiliser ?

La conception : se poser la question de la cible, du message et de la forme a adopter !
Que communiquer a qui, sous quelle forme ? Concevoir la carte selon la cible visée. Pour
un méme message, on n’utilise pas la méme carte si I’on veut 1’adresser a des operateurs
de production ou des cadres administratifs.

La diffusion : la distribuer a I’issue d’une courte réunion d’information pour concrétiser
et garder en mémoire des messages travaillés oralement.

La mise a jour : a prévoir en fonction du succes rencontré.

La conception de la pocket card passe par le travail de groupe et une phase de validation.
Sans tomber dans 1’excés, il est possible d’imaginer plusieurs pocket cards : celles distribuées
a tous les collaborateurs (par exemple : le blason de la qualité, la cartographie des processus
ou les engagements clés...) et celles destinés a un public particulier (par exemple : la pratique
de I’autocontrdle, les réflexes pour gérer un clientmécontent, comment animer une réunion...).
Il est méme envisageable de créer un véritable jeu de cartes, jeu des familles (les7 cartes
pour la production, les 5 cartes des commerciaux...).

La carte est concue généralement recto verso, mais peut étre imaginée en carte a jouer



seulement recto ou dépliable...
Quelques conseils pratiques :

limiter le texte ;

bien travailler la forme en fonction de son utilisation prévue ;bien
choisir le format ;

privilégier les visuels, les moyens mnémotechniques ;

penser aux différentes variantes : chevalet sur un bureau, affiche... m

La pocket card peut rappeler la politique qualite, les engagements pris vis-a-vis duclient,
les étapes de la demarche ou encore des consignes a appliquer...

Avantages

Précautions a prendre




Le rapport d’étonnement

UNE REMISE EN CAUSE INTELLIGENTE

Le cadre de référence : Un autre cadre
un regard peu critique Un autre regard

Sortir de son entreprise pour voir,
découvrir, ressentir, ailleurs, autrement
s'étonner

En résume

Le rapport d’étonnement permet, lors d’une confrontation avec un élément extérieur
(personne ou entreprise), de prendre conscience d’opportunités de changements dans
la facon de rechercher la performance.

Insight

T he discovery report is a tool that is used when confronted with an external element
(person or company). It is useful for recognising opportunities to change the way in
which performance is achieved.




Pourquoi Putiliser ?

Le but est de profiter d’un regard « extérieur » a une activité (que ce soit un consultant,un
stagiaire faisant part de ses impressions — rapport d’étonnement « exogeéne » — oudu
personnel lors d’une visite dans une autre entreprise — rapport d’étonnement

« endogene ») pour enclencher des améliorations sur 1’efficacité des méthodes de travail.

Une remise en cause objective des méthodes de travail est tres utile de facon périodique. Il est
plus facile de la réaliser hors contexte de I’entreprise. Certainsaspects de ces étonnements sont
dérangeants et rejetés par les observateurs. Il reste toujours des éléments qui emportent
I’approbation de tous et favorisent un engagementlargement partagé pour introduire des
changements concrets dans 1’efficacité opérationnelle de certaines activités.

Comment Putiliser ?

Choisir le type de rapport d’étonnement a réaliser (endogene ou exogene).
Valider en comité de direction le principe de réalisation et les engagements futurs.

Prendre rendez-vous et réaliser les observations, en utilisant ses sens (écouter,sentir,
regarder, ressentir). Tout est sujet a analyse objective.

Mettre en forme le rapport.

Présenter les résultats a 1’ensemble du personnel concerné.

Béatir un plan d’actions en commun.

Capitaliser sur les bénéfices des changements apportés apres quelque temps.

Il faut veiller au préalable a I’acceptabilité des résultats par tous les niveaux del’entreprise :
c’est-a-dire, accepter a priori un regard différent et « dérangeant ».

L’indépendance réelle des observations est un élément important, en particulierlorsqu’on fait
appel a un consultant étant déja intervenu dans 1’entreprise.

La restitution doit étre particulierement soignée, avec validation intermédiaire par la



direction ou par le service qualité, pour garantir I’acceptation d’une partie consistantedes

conclusions.
Il faut engager rapidement les actions retenues en commun. m

Une seule logique pour les observateurs : étre curieux et écouter, sentir, ressentir,
regarder sans préjugeés.

Avantages

Precautions a prendre




Le nezde clown de la qualité

UNE AIDE A LA PRISE DE RECUL

L’AUTO-DERISION AU SERVICE DE LA QUALITE

% =

/ ? & o
Regard ‘ ’ \
\C"ty
Prise de recul ’

Dédramatisation

En résume

La méthode du nez de clown est une méthode de communication. Depuis les temps
anciens, elle est utilisée pour faire rire ou pleurer, pour toucher la sensibilité de 1’étre
humain. C’est une attitude, une fagon de faire qui vise a obtenir I’engagement d’un
collégue ou d’un membre d’un comité sur un projet important. A 1’opposé du « ilfaut...
» et du « je vous demande... », il s’agit d’obtenir de 1’autre le sourire du consentement
« 0ul, c’est vral, tu as raison, je vais le faire... »

Insight




The clown’s nose method is a communication method. Since ancient times, it has
been used to make people laugh or cry and to touch the sensitivity of human beings.
It is an attitude, a way of acting that is designed to obtain the commitment of a
colleague or board member for an important project. Instead of focusing on “we
must...” and “I'm asking you...”, the method aims to make the other person smile
and agree with a “yes, you re right, I’ll do iz...”.

Pourquoi Putiliser ?

La qualité est une affaire sérieuse. Faut-il pour autant en faire une affaire grave ? Utiliser « le
nez de clown de la qualité », ¢’est avant tout, pour le responsable qualité,

« dédramatiser » certaines situations. L’objectif de cette posture a adopter en quelque sorte,
est de faire passer des messages. Plutot que de froncer les sourcils lorsqu’un probleme de
qualité survient, la méthode dite du « nez de clown » permet de le traiter de maniere non
conflictuelle, plus « tranquille » avec « bonne humeur ».

Les états-majors des entreprises confondent souvent « traiter une question avec sérieux » et
« prendre I’air sérieux pour traiter une question ». Lorsqu’un projet difficile est a mener a son
terme, lorsqu’un probléme touchant a la qualité est a traiter de fagon urgente, I’affaire est
sérieuse. Dans ce contexte, beaucoup de tension existe. Leresponsable qualité est dans
I’obligation de « faire son métier ». Il peut sortir son nez de clown, comme le fou du roi le
faisait aux temps anciens, en mettant chacun devant ses responsabilités plutdt qu’en prenant
I’air triste et coupable pour expliquer que

«1’on va avoir dumal a y arriver ».

Comment Putiliser ?

Préparer le dossier qualité & traiter, avec le plus grand sérieux.Etudier les
acteurs impliqués et ajuster en fonction du public.

Pour chacun, repérer ce que vous attendez de lui en termes d’engagement sur ledossier
considére.

Au cours des réunions, rencontres, et de maniére ponctuelle, stigmatiser leurattitude, si
nécessaire, en appuyant « ou c¢a fait mal », avec les techniques du



clown : amplification, minimisation, détournement du sujet, gestes amples, long
silence... Profiter de la déstabilisation créée chez 1’autre pour obtenir son « oui » de
consentement.

® Valider dans la foulée le plan d’action a partir des engagements pris.

Méthodologie et conseils

Cette facon de faire est bien évidemment & doser en fonction de son degré d’acceptationpar le
comité de direction ou 1’équipe concernée. Il ne faut pas en abuser. Si vous ouvrez de grands
yeux en découvrant cette methode, vous avez déja franchi un pas ! (Il existe d’excellentes
formations !) Envoyer la main a sa poche et mettre son nez de clown pendant une réunion
demande de I’entrainement et du doigté. Mais 1’effet est garanti et les résultats exceptionnels
''m

Si d’aprés Jacques Brel : « L’humour est la forme la plus saine de la lucidité » Pierre
Desprogres mettait en garde : « Onpeut rire de tout mais pas avec n’importe qui ».

Avantages

Précautions a prendre
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