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Avant-propos

Une démarche qualité est un projet uniqgue pour toute entreprise qui se lance dans I'aventure.

Que I'on choisisse d'agir en priorité en production ou de s'engager dans une démarche de
certification 1ISO 9001, le systeme qualité mis en place doit apporter de la valeur a la fois
aux clients de I'entreprise, en améliorant la qualité des produits et des services délivrés, aux
actionnaires en diminuant les colts de non-qualité et au personnel qui trouve dans cette
démarche un cadre de participation et une source de motivation.

Nous avons construit ce livre pour gue chacun, selon son approche, trouve les outils essen-
tiels pour réussir dans son projet.

Vous désirez engager une démarche de certification ISO 9001 : découvrez en priorité les
dossiers 4,5, 3 et 2.

Un systéme
' conforme
- . . 3 la norme
_ I1SO 9001
*Etre conforme *Manager avec eConstruire *Mettre
alanorme les processus le systéme en ceuvre
1ISO 9001 documentaire le PDCA

Vous désirez engager une démarche centrée sur vos clients : attaquez les dossiers 7 et 2.

Des clients

' heureux
)

*Ecouter *Mettre
les clients en ceuvre
le PDCA

Vous désirez déployer un management par les processus, lisez les dossiers 5, 2, 3.

Des processus

performants
) [ - en termes

de QCD
*Manager par eConstruire *Mettre (qualité-colts-délai)
les processus le systéme en ceuvre
documentaire le PDCA




LA BOITE A OUTILS DU RESPONSABLE QUALITE

Vous désirez déployer une démarche d'amélioration continue : concentrez-vous sur les
dossiers 1et 6.

Des résultats
en amélioration,

. du progrés

constaté
*Réaliser *Résoudre
un diagnostic un probléme
qualité

Vous cherchez a dynamiser votre démarche qualité : les dossiers 9 et 10 vous sont destinés !

Du personnel

’ impliqué et
. des pratiques

rodées
*Animer *Nos propres
la qualité outils de
au quotidien sensibilisation

Vous cherchez a assurer la conformité de vos produits et prestations : attaquez en priorité
le dossier 8.

Des produits
conformes
du premier coup

*Maitriser
la conception et
la production

Certains outils sont complétés de vidéos accessibles par QR codes ou liens Internet. Vous y
trouverez des témoignages et des interviews de professionnels qui vous donneront un éclai-
rage sur l'outil traité.
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Comment utiliser
les QR codes de ce livre ?

. Téléchargez un lecteur de QR code gratuit et
ouvrez l'application de votre smartphone.
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‘ Photographiez le QR code avec votre mobile.

3 Découvrez les contenus interactifs sur votre
smartphone.
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E Co U T E R Les fondamentaux de I'écoute client
LES CLIENTS

*
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- Les attentes clés sont a identifier tout au long du parcours
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performance§

Réalisation des
activités

opérationnelles

Discussion sur la

USTIECEBBIEILM fa norme 1SO 901 V2015.

La norme ISO 9001 V2015

IN REFERENTIEL INTERNATIONAL D'ORGANISATION
EN MATIERE DE QUALITE

Compréhension
du contexte

150
9001V2015
Les
7 chapitres
d'exigences

Planification

Support

ftion. By meeting those requi-
kany proves that it has attained
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DOSSIER 4 ETRE CONFORME A LA NORME ISO 9001 V2015

Pourquoi I'utiliser ?

Objectif

Lobjectif, pour une entreprise qui sengage
dans une démarche de certification ISO 9001,
est soit de conforter une démarche qualité
déja existante, soit dinitier cette démarche &
Foccasion de ce projet. Clest souvent égale-
ment une solution pour donner une motivation
supplémentaire au personnel de I'entreprise en
matiére de bonnes pratiques quotidiennes.

Contexte

Certaines entreprises sont amendes a se faire
certifier pour des raisons purement commer-
ciales, sous la pression de leurs clients, qui
exigent de leur part un minimum de sérieux en
matizre de qualité. D'une maniére générale, la
certification doit &tre bien expliquée en interne
en la présentant comme une opportunité de
progrés pour I'ensemble des équipes, plutot
quune obligation pour satisfaire les clients ou
Ia réglementation.

Comment ['utiliser ?

Etapes
Dixhuit mois & deux ans en moyenne sont
nécessaires pour obtenir la certification
1S0 9001 attribuée par un organisme indépen-
dant et accrédité.

> Préparer, puis valider en comité de direc
tion, lintérét et les objectifs de la démarche.

> Définir les grandes étapes et le planning.

> Communiquer en interne sur la démarche en
mettant en évidence les avantages et en ras-
surant sur le travail & effectuer.

> Réaliser un audit & blanc pour di

> Valider ces résultats et le plan daction
complémentaire en comité de direction.

> Vivre laudit externe de certification et féter
le succés.

> Programmer le plan de progrés q
taire pour consolider la démarche.

Texte de réfé

Méthodologie et conseils
Nous conseillons de travailler en
Iapproche processus et de sapp
culture de I'entreprise pour décrire ses pro-
cessus 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 IS0 9001, décrire les pratiques et écrire
les ragles est celui de lentreprise, pas celui du
texte de référence. Par exemple,
non-conformité si le personnel est hab)

ler dincident.
Communiquer sur des résultats et
tages plutdt que sur des moyens &
ceuvre ou des régles a respecter.

comment elle
en compte ces
exigences au sein

desson orga nisation.

= Ne pas mettre de pression excessive sur les
i audits. La dé

les écarts par rapport & la norme et construire
un plan daction. Déployer les actions pour
mettre Fentreprise au niveau des exigences
de la norme (plan daction qualité).

> Réaliser un audit & blanc final pour vérifier
que le niveau est atteint.

certification peut étre percue par le personnel
comme contraignante.

= Considérer plutdt ce moment comme un chal-
lenge collectif & réussir.

= Ne pas associer systématiquement les termes.
normes et qual

La norme ISO 9001 V2015
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est pas un projet «a part », il sagit pro-
ivement d'aligner la plupart des indicateurs

indicateurs qualité.
ue par les clients).
fait aprés quelques
rtification. On peut
utiliser le terme de degré de maturité avance
pour qualifier un systeme qualité certifié et
en méme temps parfaitement cohérent avec
le reste de ['organisation. Dans une étape préa-
lable, on aura également simplifié la présen-
tation de la cartographie des processus pour
aboutir & une douzaine de processus seule-
ment ; ce qui rend la lecture et la communica-
tion en interne plus efficace.

Les bonnes questions a se poser
Pour mener a bien le projet et faire en sorte
que Fimpact de la certification ISO soit un
accélérateur de la démarche qualité et non
une opération menée par la direction qualité
avec son langage et ses méthodes pour obte-
nir un diplome, il faut répondre aux questions
suivantes :

+ Quels sens donnons-nous & la démarche ?
“#Quel engagement sommes-nous préts &
prendre vis-a-vis de nos clients ?

“Quels messages sont & privilégier selon les
métiers auxquels on sadresse ?

# Comment transformer les audits en moments
d'échange et de progres ?

+ Comment réaliser une revue de direction qui
fasse bouger les positions des différents ser-
vices 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 démarche

de marketing

Utiliser le teasing, 'envoi de mails a tout le
personnel contenant des quizz sur la qualité,
communiquer les résultats de maniére origi-
nale.

Enfin, la mise en ligne d'un intranet qualité
centré sur les résultats en matiere de qualité
et dans lequel on retrouve « l'essentiel des
bonnes pratiques » est un facteur clé de suc-
cés. Les visiteurs internautes de Ientreprise y
trouvent condensées les informations de base
dont ls ont besoin pour répondre & un client,
monter un dossier ou préparer une réunion.

66 -
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EAS du Contau de la Norme 1S0 9001 V2015

Coupe 3 1 Temes € DEFNTIONS  DF LA NORME
Crupme 42 ConTonte oE 1oncanse

# empréhension de forganisme et de son contexte
# @mpréhension des besoins et attentes des parties

intéressées

Conors
# Systeme de management de la qualité et processus | optmowsLLEs

associés
Conprme 5 : Leaosmsue

“ Rsponsabilité et Engagement de la direction
“ Orientation client

# Politique qualité

# Planification

Rl responsabllités et autorités au sein de Forga-

nisme.
Ciuorre 6 : Punnonon

“ Actions & mettre en ceuvre face aux risques et oppor-

tunités

+ Objectifs quaité et planification pour les atteindre.

“ Planification des modifications
Conpme 7 2 Suprorts

“# Généralités

“ Ressources humaines

# Infrastructures

#  Buironnement pour la mise en ceuvre des proces-

sus

*  Bssources pour la surveillance:
* Gestion des connaissances

# Informations documentées
R 8 1 Reusanon o Acwes

+Planification et maitrise opérationnelle

+ Déterminations des exigences relatives aux

produits et aux services

# Conception/Développement de produits et de

services

# Maitrise des produits el services fournis par

des prestataires externes

# Production et prestation de service

# Libération des produits et des services

# Maitrise des éléments de sortie de processus,

des produits et services non conformes

Cherie 9 ¢ Mesure 08 1A prssonuance

“Surveillance mesure, analyse et amélioration
(Satistaction du client, analyse et évaluation)

# Audit interne

“ Revue de direction

Chmne 10 2 Auguomaion

#Non conformité et actions correctives

+ Amélioration continue

Comment répondre aux exigences
de la norme ?

Sila norme 1S0 9001 comprend dix chapitres,
les exigences a appliquer ne portent que sur
sept (chapitres 4, 5,6, 7, 8,9 et 10).

Il est important de comprendre que la norme
nimpose pas de moyens précis a mettre en
ceuvre dans I'entreprise pour étre conforme
a ses exigences, mais définit seulement des
bonnes pratiques, au sens large, & appliquer.

-67-

Par exemple, elle exige de mesurer la satis-
faction des clients : Ientreprise peut choisir
de réaliser une enquéte, de sappuyer sur les
évaluations réalisées par ses clients ou de tra-
vailler dans un premier temps sur les réclama-
tions clients.

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

La norme ISO 9001 V2015




DOSSIER

quatre étapes du PDCA (Plan-Do-Check-Act) que nous verrons dans le dossier 2.
Avant d'engager des plans de progreés, il est indispensable de réaliser un diagnostic
de I'entreprise, d'en analyser son contexte. 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 dia-
gnostic prend des dimensions variables et les outils utilisés sont différents.

l 'ne démarche qualité a comme principe I'amélioration continue, rythmée par les

La prise en compte de la dimension économiqgue. La mesure des colts de non-qualité
est une dimension du diagnostic. Cette approche permet d'évaluer les colts de dysfonc-
tionnement qualité au sein de I'entreprise. La mesure des colts 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 donnée au client :
gue pense aujourd'hui le client de notre entreprise ? Comment juge-t-il notre produit, notre
prestation ? A-t-il envie de vous recommander ? Cette analyse a pour but de faire rentrer
la voix du client dans I'entreprise et d'engager des actions de progreés.

Un regard objectif sur I'organisation. Réaliser un diagnostic interne, c'est repérer les dys-
fonctionnements récurrents. C'est aussi étudier comment travaillent ensemble les différents
services et évaluer l'efficacité des interfaces entre les services. Il est bien slr possible de
zoomer sur un processus pour en faire un état des lieux complet.

L'audit qualité de I'entreprise. L'audit qualité est un examen de l'organisation de I'entre-
prise 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 pour identifier les écarts a
lever.

10



Un panorama complet et pertinent

Points
‘ Diagnostic ’ de
progrés

> 4

Faiblesses

LES OUTILS

Le co(t d'obtention de la qualité
L'enquéte de satisfaction client

NPS (Net Promotor Score)

La relation client-fournisseur interne
Le mapping satisfaction client

La fiche de dysfonctionnement

L'analyse de processus

L'audit a blanc




Le colt d'obtention de la qualité

LE JUSTE EQUILIBRE ENTRE DEPENSES ET GAINS

Voici un exemple de calcul des colits d'obtention de la qualité (COQ) sur
6 mois dans une entreprise de production de piéces mécaniques.

Colts de non-qualité Colts qualité

Colts

(el de non-qualité

de non-qualité Colts Colts
. externe (CNE) . . "
interne (CNI) e: de prévention de contrdle
P Défaillances
Défaillances . . (CP) (co)
p ) . détectées
détectées en interne .
par le client
Rebuts : 290 k€ Colts traitement Formation: 50 k€ | Contréle
Retouches : 200 k€ réclamations : 120 k€ Actions réception : 100 k€
Réunions litiges : 30 k€  Visites commerciaux : 30 k€ correctives : 120 k€ | Controle
Codts destruction : 80 k€ | Avoirs : 150 k€ Réunions en cours : 200 k€
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 colt d'obtention de la qualité (COQ) : 10 % CA

En résumé Insight

La méthode dite des « colits d'obtention de la  The so-called “quality achievement cost”
qualité » permet de comprendre et de consta-  method is a tool for understanding and iden-
ter comment s'équilibrent les colts occasion-  tifying the balance between the costs caused
nés par la non-qualité et ceux liés aux dépenses by a failure to meet quality standards and

pour assurer la qualité. expenditure on ensuring quality.

_12_
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DOSSIER 1 REALISER UN

Pourquoi I'utiliser ?

Objectif

La mesure des co(ts liés a la qualité permet
de parler le langage de la direction : le langage
financier.

Elle permet surtout de démontrer le retour sur
investissement de la démarche qualité et donc
de la rendre Iégitime.

Contexte

Cet outil permet de repérer les pertes finan-
ciéres liées a la non-qualité et d'assurer le suivi
de la rentabilité.

Les colts d'obtention de la qualité (COQ) com-
prennent deux grandes rubriques :

> les co(its de non-qualité (CNQ) qui mesurent
les colts des défaillances ;

> les codts qualité (CQ) qui regroupent les
dépenses engagées pour assurer la qualité
(controle et de prévention).

COQ =CQ +CNQ
CQ = prévention + controle
CNQ = défaillances internes + externes

Comment l'utiliser ?

Etapes

> Déterminer la nature des codts par rubrique :

- colits de contrdle : dépenses réalisées pour
contréler les produits (en entrée, en cours,
controle final) et mesurer la satisfaction des
clients. lls incluent aussi les colts de métro-
logie ;

— colts de prévention: dépenses réalisées
pour prévenir les non-conformités : mise en
ceuvre d'actions préventives et/ou correc-
tives (formation, sensibilisation, rédaction
de procédures...);

- colts de non-qualité externe : dépenses occa-
sionnées par le traitement des réclamations
clients (indemnités, avoirs, temps passé...) ;

- co(ts de non-qualité internes : dépenses occa-
sionnées par le traitement des non-conformités
détectées en interne (temps passé pour traiter

=13

DIAGNOSTIC QUALITE

le produit non conforme, rebuts, retouches...).
Au sens large, colts des MUDAS (gaspillages) :
sur-qualité, production excessive, attente pro-
duit, transport, manutention, opérations inu-
tiles.
> Organiser la collecte des informations : on peut
inclure a la fois du temps passé, mais aussi le
co(t des produits jetés, ou encore, les colts des
moyens utilisés (pour le contrdle, par exemple).
> Globaliser l'information par rubrique et se
poser les questions suivantes : combien repré-
sentent les colts de non-qualité et comment
évoluent-ils dans le temps ? Les dépenses enga-
gées permettent-elles de faire chuter les colts
de non-qualité ? Le contrdle est-il efficace ?

Méthodologie et conseils

Il faut s'appuyer sur le contréle 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 activité ou processus.
Le mieux est d'exprimer le COQ en pourcen-
tage du chiffre d'affaires.

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

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

m Cet outil aborde une dimension factuelle et

financiére de la qualité.

m Il permet de crédibiliser la démarche qualité.
m Il sensibilise les managers a la valeur ajoutée

du systeme qualité

m Se concentrer sur les rubriques les plus impor-

tantes (rebuts,

produits jetés ou détruits,

retouches dans les industries, réclamations,

avoirs pour les services, par exemple).

m Veiller a simplifier la présentation des colits pour
les collaborateurs moins familiarisés avec cette

approche.



Le colt d'obtention de la qualiteé

Comment étre plus efficace ?

Voici quelgues informations sur les différentes rubriques.

Répartition des colts

Eléments de colts

Prévention Colts des temps passés en réunion (résolution de probléme, actions cor-
rectives et préventives, rédaction de documents)
Colts des formations, des campagnes de sensibilisation
Heures de rédaction de documents

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

Colts du matériel de contrdle, des consommables
Colts de la métrologie

Non-conformités
externes

Colts du traitement administratif de la réclamation
Colts des indemnités, des avoirs, des déplacements chez le client
Co0lts du remplacement produit

Non-conformités
internes

Colts des produits déclassés, rebutés ou retouchés

Co(ts des destructions

Colts des heures passées en réunion pour décider des traitements des
produits non conformes

Colts des MUDAS (gaspillages) : sur-qualité, sur-stock, opérations inutiles

Le calcul du COQ permet d'étudier les évolu- Le total des deux rubriques va donc baisser
tions respectives des rubriques. puis augmenter. On visera un COQ minimum qui
Une entreprise qui entame une démarche qua-  dépend bien sir du type d'entreprise.

lité espere qu'avec le temps, les colts de non-  On analysera aussi I'évolution des rubriques

qualité vont diminuer.

Colts k€

prises simultanément.

coQ =
CNQ +CQ

cQ

Temps/niveau
qualité
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DOSSIER 1 REALISER UN DIAGNOSTIC QUALITE

EXEMPLE d'Analyse du colt d'obtention de la qualité

VISUALISATION DES COUTS D'OBTENTION DE LA QUALITE
D'UNE ENTREPRISE DE PRODUCTION

Colt en k€

g

Colts qualité

Quelle information nous donne
ce graphique ?

Cette entreprise investit beaucoup en controéle,
ce qui lui permet de détecter la non-qualité
interne qui représente une somme importante.
Cela n'empéche malheureusement pas le client
d'étre confronté a la non-qualité externe (co(ts
internes élevés) : c'est une anomalie.

Quelles actions entreprendre ?

Augmenter ponctuellement les contréles pour
protéger efficacement le client de la non-qualité

Non-qualité
interne

Non-qualité
externe

/Rubrique
Co(ts non-qualité

interne. Un controle efficace se traduit par la
baisse de la non-qualité externe mais augmen-
tera dans un premier temps le co(t du controle
et celui de la non-qualité détectée en interne.
Puis, investir dans la prévention, travailler sur
les causes d'apparition des non-conformités
pour diminuer les co(ts de non-qualité et enfin
optimiser son plan de contrdle et ses codts.
Dans un COQ idéal, la prévention est la rubrique
la plus colteuse. m
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L'enquéte de satisfaction client

EXEMPLE DE FORMULAIRE D'ENQUETE
DE SATISFACTION

Etez-vous satisfait de nos services ? Votre avis nous intéresse !

Merci de nous accorder quelques minutes pour nous faire part de votre sentiment.

© &

N1z
® ‘7‘\ Commentaires

Notre accueil

Le traitement de votre demande

Nos conseils

Notre agence

Votre impression globale

Recommanderiez-vous notre agence ?

Quelle(s) suggestion(s) aimeriez-vous nous faire ?

En résumé

Insight

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.

The 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.
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