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Avant-propos
Une démarche qualité est un projet unique pour toute entreprise qui se lance dans l’aventure.

Que l’on choisisse d’agir en priorité en production ou de s’engager dans une démarche de 
certification ISO 9001, le système qualité mis en place doit apporter de la valeur à la fois 
aux clients de l’entreprise, en améliorant la qualité des produits et des services délivrés, aux 
actionnaires en diminuant les coûts 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 que 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.

4
Être conforme
  à la norme 
  ISO 9001

Construire
  le système
  documentaire

Mettre 
  en œuvre 
  le PDCA

Un système
conforme
à la norme
ISO 9001

Manager avec
  les processus

5 3 2

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

Écouter
  les clients

Mettre 
  en œuvre 
  le PDCA

Des clients
heureux

7 2

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

Construire
  le système
  documentaire

Mettre 
  en œuvre 
  le PDCA

Des processus
performants
en termes 

de QCD
(qualité-coûts-délai)Manager par

  les processus

5 3 2
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Vous désirez déployer une démarche d’amélioration continue : concentrez-vous sur les  
dossiers 1 et 6.

Réaliser
  un diagnostic
  qualité

Résoudre
  un problème

Des résultats
en amélioration,

du progrès
constaté1 6

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

Animer
  la qualité
  au quotidien

Nos propres
  outils de
  sensibilisation

Du personnel
impliqué et

des pratiques
rodées9 10

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

Maîtriser
la conception et
la production

Des produits
conformes

du premier coup8

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.

LA BOÎTE À OUTILS   DU RESPONSABLE QUALITÉ
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DOSSIER

1
« La complexité existe quand notre niveau de connaissance ne nous permet pas 

d’apprivoiser l’ensemble des informations. »

Edgar Morin

U
ne démarche qualité a comme principe l’amélioration continue, rythmée par les 
quatre étapes du PDCA (Plan-Do-Check-Act) que nous verrons dans le dossier  2. 
Avant d’engager des plans de progrès, il est indispensable de réaliser un diagnostic 

de l’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 progrès 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.

Nous vous proposons ici un panorama complet des outils du 
diagnostic qualité

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

ii Un état des lieux de la satisfaction client. En premier lieu, la priorité est donnée au client : 
que 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 l’entreprise et d’engager des actions de progrès.

ii Un regard objectif sur l’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 sûr possible de 
zoomer sur un processus pour en faire un état des lieux complet.

ii L’audit qualité de l’entreprise. L’audit qualité est un examen de l’organisation de l’entre
prise pour vérifier sa conformité par rapport à un référentiel, par exemple l’ISO 9001. Une 
entreprise qui vise la certification effectuera un audit à blanc pour identifier les écarts à 
lever.

RÉALISER  
UN DIAGNOSTIC 
QUALITÉ
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Un panorama complet et pertinent

À l’issue de l’état des lieux, quels que soient les outils choisis, l’entreprise dispose d’un bilan 
objectif qui met en évidence ses points forts, ses axes de progrès. Elle y trouve aussi ses 
forces et ses faiblesses.

Forces

Faiblesses

Points 
de 

progrès

Points 
forts Diagnostic

LES OUTILS
1	 Le coût d’obtention de la qualité................................... 12

2	  L’enquête de satisfaction client.................................... 16

3	 NPS (Net Promotor Score).............................................  18

4	 La relation client-fournisseur interne........................  20

5	 Le mapping satisfaction client...................................... 22

6	 La fiche de dysfonctionnement.................................... 24

7	 L’analyse de processus.................................................... 26

8	 L’audit à blanc..................................................................  30
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OUTIL
Le coût d’obtention de la qualité1

LE JUSTE ÉQUILIBRE ENTRE DÉPENSES ET GAINS

En résumé

La méthode dite des « coûts d’obtention de la 
qualité » permet de comprendre et de consta
ter comment s’équilibrent les coûts occasion
nés 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 iden-
tifying the balance between the costs caused 
by a failure to meet quality standards and 
expenditure on ensuring quality.

Voici un exemple de calcul des coûts d’obtention de la qualité (COQ) sur  
6 mois dans une entreprise de production de pièces mécaniques.

Coûts de non-qualité Coûts qualité

Coûts  
de non-qualité  
interne (CNI)  
Défaillances  

détectées en interne

Coûts  
de non-qualité  
externe (CNE)  
Défaillances  
détectées  

par le client

Coûts  
de prévention

(CP)

Coûts  
de contrôle

(CC)

Rebuts : 290 k€

Retouches : 200 k€

Réunions litiges : 30 k€

Coûts destruction : 80 k€

Coûts traitement  
réclamations : 120 k€

Visites commerciaux : 30 k€

Avoirs : 150 k€

Formation : 50 k€

Actions  
correctives : 120 k€

Réunions  
progrès : 30 k€

Contrôle  
réception : 100 k€

Contrôle  
en cours : 200 k€

Contrôles finaux : 70 k€

Métrologie : 30 k€

Total : 600 k€ Total : 300 k€ Total : 200 k€ Total : 400 k€

Totaux coûts de non-qualité : 900 k€ (6 % CA) Totaux coûts qualité : 600 k€ (4 % CA)

Total coût d’obtention de la qualité (COQ) : 10 % CA

1
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DOSSIER 1   RÉALISER UN DIAGNOSTIC QUALITÉ 

SUITE OUTIL 1 

1

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

Avantages
■ �Cet outil aborde une dimension factuelle et 

financière de la qualité.
■ �Il permet de crédibiliser la démarche qualité.
■ �Il sensibilise les managers à la valeur ajoutée 

du système qualité

Précautions à prendre
■ �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).

■ �Veiller à simplifier la présentation des coûts pour 
les collaborateurs moins familiarisés avec cette 
approche.

Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
La mesure des coûts liés à 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 légitime.

Contexte
Cet outil permet de repérer les pertes finan
cières liées à la non-qualité et d’assurer le suivi 
de la rentabilité.

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

ii les coûts de non-qualité (CNQ) qui mesurent 
les coûts des défaillances ;

ii les coûts qualité (CQ) qui regroupent les 
dépenses engagées pour assurer la qualité 
(contrôle et de prévention).

COQ = CQ + CNQ

CQ = prévention + contrôle

CNQ = défaillances internes + externes

Comment l’utiliser ?
Étapes
ii Déterminer la nature des coûts par rubrique :

— �coûts de contrôle : dépenses réalisées pour 
contrôler les produits (en entrée, en cours, 
contrôle final) et mesurer la satisfaction des 
clients. Ils incluent aussi les coûts de métro-
logie ;

— �coûts de prévention : dépenses réalisées 
pour prévenir les non-conformités : mise en 
œuvre d’actions préventives et/ou correc
tives (formation, sensibilisation, rédaction 
de procédures…) ;

— �coûts de non-qualité externe : dépenses occa
sionnées par le traitement des réclamations 
clients (indemnités, avoirs, temps passé…) ;

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

le produit non conforme, rebuts, retouches…). 
Au sens large, coûts des MUDAS (gaspillages) : 
sur-qualité, production excessive, attente pro-
duit, transport, manutention, opérations inu-
tiles.

ii Organiser la collecte des informations : on peut 
inclure à la fois du temps passé, mais aussi le 
coût des produits jetés, ou encore, les coûts des 
moyens utilisés (pour le contrôle, par exemple).

ii Globaliser l’information par rubrique et se 
poser les questions suivantes  : combien repré
sentent les coûts de non-qualité et comment 
évoluent-ils dans le temps ? Les dépenses enga
gées permettent-elles de faire chuter les coûts 
de non-qualité ? Le contrôle est-il efficace ?

Méthodologie et conseils
Il faut s’appuyer sur le contrôle de gestion.

Mieux vaut ne pas chercher à obtenir un COQ 
précis mais plutôt l’évaluer.

Pour être efficace rapidement, on s’attache à 
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 même groupe : les rubriques 
sont-elles les mêmes ? 
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OUTIL
Le coût d’obtention de la qualité1

Voici quelques informations sur les différentes rubriques.

Comment être plus efficace ?

Le calcul du COQ permet d’étudier les évolu
tions respectives des rubriques.

Une entreprise qui entame une démarche qua
lité espère qu’avec le temps, les coûts de non-
qualité vont diminuer.

Répartition des coûts Éléments de coûts

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

Contrôle Temps passé en contrôle (réception, en cours ou en final)
Coûts du matériel de contrôle, des consommables
Coûts de la métrologie

Non-conformités  
externes

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

Non-conformités  
internes

Coûts des produits déclassés, rebutés ou retouchés
Coûts des destructions
Coûts des heures passées en réunion pour décider des traitements des 
produits non conformes
Coûts des MUDAS (gaspillages) : sur-qualité, sur-stock, opérations inutiles

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

On analysera aussi l’évolution des rubriques 
prises simultanément.

Coûts k€ COQ =
CNQ + CQ

CQ

CNQ

Temps/niveau
qualité

La méthode du COQ est une approche économique de la qualité qui 
permet de concilier satisfaction client et rentabilité de l’entreprise.
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VISUALISATION DES COÛTS D'OBTENTION DE LA QUALITÉ  
D'UNE ENTREPRISE DE PRODUCTION

Quelle information nous donne  
ce graphique ?

Cette entreprise investit beaucoup en contrôle, 
ce qui lui permet de détecter la non-qualité 
interne qui représente une somme importante. 
Cela n’empêche malheureusement pas le client 
d’être confronté à la non-qualité externe (coûts 
internes élevés) : c'est une anomalie.

Quelles actions entreprendre ?

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

EXEMPLE d’Analyse du coût d’obtention de la qualité

Contrôle

Prévention

Coûts qualité Coûts non-qualité

Rubrique

Coût en k€

Non-qualité
interne

Non-qualité
externe

interne. Un contrôle efficace se traduit par la 
baisse de la non-qualité externe mais augmen-
tera dans un premier temps le coût du contrôle 
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 coûts de non-qualité et enfin 
optimiser son plan de contrôle et ses coûts.

Dans un COQ idéal, la prévention est la rubrique 
la plus coûteuse. n
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En résumé

L’enquête de satisfaction est le seul moyen 
objectif pour mesurer la qualité perçue 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.

OUTIL
L’enquête de satisfaction client2

EXEMPLE DE FORMULAIRE D’ENQUÊTE  
DE SATISFACTION

Insight

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.

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

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

J K L M 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 ?

..................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................................................


