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Résumé

Le management de la qualité est un domaine essentiel pour tous les secteurs industriels
tels que I'Aéronautique, I'Automobile, 1'Agroalimentaire, I'Industrie Pharmaceutique...

La norme la plus courante qui touche pratiquement toutes les filieres est 'ISO 9001 dont
la derniére version vient d’étre mise en vigueur en septembre 2015. La norme
représente une méthode efficace pour les entreprises qui sont a la recherche
permanente de solutions nouvelles pour réduire drastiquement leurs colits de
fonctionnement, gagner en compétitivité et pérenniser leurs activités.

Aujourd’hui, et a force d'utiliser la qualité comme moyen de se conformer a un
référentiel plutdot que de chercher a 'adopter comme un état d’esprit, la fonction d'un
qualiticien a tendance a se restreindre et a ne pas étre complément intégrée dans les
organisations.

Le but de ce projet de fin d’études est d’établir une analyse concrete de I'efficacité du
SMQ mis en place afin de traiter les facteurs essentiels pour dérouler et promouvoir une
qualité opérationnelle pour plus de valeur.

Mot clés : Qualité, ISO 9001, Opérationnelle, Normative, organisation.

Abstract

Quality management is a key area for all industrial sectors such as Aerospace industry,
Automotive industry, Food industry, Pharmaceutical industry...

The most common norm that affects virtually all sectors is ISO 9001 whose latest
version has just been put into effect in September 2015. This norm represents an
effective method for companies which are constantly looking for new solutions to
drastically reduce their operating costs, to gain competitiveness and to make their
activities durable.

Today, and by dint of using quality as a means of complying with a standard rather than
trying to adopt it as a state of mind, the function of a quality specialist tends to shrink
and not to be entirely integrated in organizations.

The purpose of this end-of-studies project is to establish a practical analysis of the
effectiveness of the quality management system put in place in order to address the key
factors to develop and promote operational quality for more value.

Keywords: Quality, [SO 9001, operational, normative, organization.
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Glossaire

FDA : food and drug administration
ISO : International Organization for Standardization

Performance : Mesure des résultats obtenus pour un procédé utilisé par un individu
ou un groupe. Il se mesure grace a deux notions : I'efficacité et 'efficience. L'efficacité est
le degré de réalisation des objectifs tandis que l'efficience est le rapport entre les
ressources employées et les résultats atteints.

SMQ : Systéme de management de la Qualité, Systtme de management permettant
d’orienter et de contrdler un organisme en matiere de qualité.

Procédure : Maniére spécifiée d’effectuer une activité.

Processus : Ensemble d’activités interactives qui transforment des éléments d’entrée
en éléments de Sortie

Information documentée : Information devant étre maitrisée et tenue a jour par
un organisme ainsi que le support sur lequel elle figure.

Non-conformité : Non-satisfaction d'une exigence.
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Introduction

Dans la course sans fin a la compétitivité, les entreprises sont a la recherche permanente
de solutions nouvelles afin de réduire drastiquement leurs colits de production ou de
fonctionnement.

C’est dans cette logique d’innovation que j'ai choisi d’'intégrer le master "qualité et
performance dans les organisations" afin de développer toutes les compétences
nécessaires a la mise en place d’'une démarche qualité, d’aborder des sujets innovants
dans les entreprises tout en instaurant I’approche de 'amélioration continue.

Dans le cadre de la validation des acquis, il nous est demandé de réaliser un stage de 22
semaines au sein d'une entreprise afin de mettre a profit nos connaissances théoriques
et de développer de solides bases dans le domaine de la qualité mais également dans le
management transversal de projets.

Cette expérience représente pour moi un vrai chalenge a mener au sein d'une entreprise
trés active dans son domaine et qui veut déployer la qualité, non pas pour son volet
normatif comme elle est souvent abordée, mais pour ses vrais avantages du point de vue
opérationnelle, afin d’atteindre son objectif stratégique de compétitivité durable.

La qualité est, pour la plupart, un concept abstrait. Ce concept évolutif peut se définir
selon chaque métier ou service par ses propres dimensions. Par exemple, pour le service
production, la qualité est la conformité des produits aux spécifications et aux criteres
d’acceptation des clients. Pour d’autre service comme la logistique, la qualité est le délai,
la sécurité et 'intégrité des marchandises achetée ou expédiée. Quel que soit le type, la
taille ou la fonction du service d’'un organisme, qu'’il soit marchand ou non, la démarche
qualité a certainement sa valeur ajoutée.

La qualité est avant tout le résultat de la volonté de chacun, d’'un état d’esprit ou la
dimension humaine est un facteur crucial pour sa réussite. Forcer a la qualité ne crée
que la résistance et par conséquent le rejet de la démarche.

L’entreprise veut profiter du passage inévitable a la nouvelle version de I'I[SO 9001 pour
instaurer une culture qualité partagée par tous ses collaborateurs et essayer ainsi de
mettre en pratique les différents facteurs clés, nécessaires a une démarche qualité
réussie, promue et opérationnelle.
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l. Contexte général
1 Contexte de la norme ISO 9001:2015

1.1. Evolution et enjeux de révision

La norme ISO 9001 fait partie de la famille ISO 9000 qui traite des systémes de
management de la qualité. Sa premiere apparition était en 1987 et depuis lors, elle a
connu plusieurs évolutions. De nouveaux concepts, comme la satisfaction client,
I'approche processus et I'amélioration continue ont été intégrés dans les versions
suivantes.

La nouvelle version de la norme ISO 9001 est entrée en vigueur en septembre 2015
dernier et depuis cette date, les entreprises cherchent a I'intégrer le plus vite possible
d’autant plus que pour la plupart, elle représente une exigence client.

Pour cette nouvelle version, la révision semble porteuse d’'une grande plus-value pour
les entreprises au vu de sa nouvelle forme et de son contenu plus adéquat. Elle apporte
des changements pour une organisation plus performante, en combinant une approche
processus intégrant le cycle PDCA mais aussi une approche par les risques a tous les
niveaux de I'organisation.

L’objectif direct de sa révision est qu’elle continue a suivre en permanence I’'évolution
des pratiques internes des entreprises ainsi que leur état de l'art. Elle doit étre
applicable a n’'importe quelle entreprise, une industrie ou une société de service, une
entreprise a la pointe de la technologie, tout comme une entreprise opérant dans un
pays en voie de développement.[1]

La nouveauté la plus remarquable, qui touche directement la qualité opérationnelle, est
I'intégration de l'approche risque dans le management et a tous les niveaux de
I'entreprise. Cette approche proactive et anticipative des éventuels dangers mettant en
péril l'activité de I'entreprise, permet de procurer les solutions racines et de manager,
sur la base de ces risques, I'essor de I’entreprise.

D’'une maniere générale, I'ISO 9001:2015 incite les organismes a mieux prendre en
compte les risques et les opportunités, a adapter la démarche qualité pour mieux
appuyer la stratégie de l'entreprise et a maitriser tout I'’ensemble de la chaine pour
satisfaire les clients.
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Les principaux avantages recensés sont:

- Une implication plus importante de la Direction

- Un traitement des risques et des opportunités a tous les niveaux

- La définition du contexte au service des orientations stratégiques

- L’implication de toutes les parties intéressées

- Lagestion des connaissances comme capital immatériel de I'entreprise

- Une gestion documentaire allégée

- L’usage d'un langage simplifié, d’'une structure et de termes communs aux autres
normes du systeme de management, ce qui est fort utile pour les organismes
mettant en ceuvre plusieurs systémes (environnement, santé et sécurité). [1]

1.2. Qualité normative et opérationnelle de I'lISO 9001

Dans sa définition, et au contraire de la qualité opérationnelle, la qualité normative est
utilisée afin d’assurer la conformité des processus ou du systeme a un ou plusieurs
référentiels. Ces référentiels peuvent s’appuyer sur des normes comme I'ISO 9001 ou
sur des obligations reglementaires telles que la FDA.

La fonction de la qualité arrive a un point extréme ou la finalité se révele souvent n’étre
que de rendre le systeme conforme a un référentiel, suite a une utilisation excessive de
la qualité normative. Les responsables qualité se limitent a satisfaire les exigences de la
norme et tendent a devenir des experts en référentiels et reglementation et par
conséquent délaissent la qualité opérationnelle.[2]

Le management de la Qualité se divise en deux parties :

e La Qualité systeme (ou normative) : Elle est confinée au management du systeme
qualité et est bien maitrisée grace a la norme ISO 9001. Néanmoins elle n’assure
pas a elle seule, la garantie d’'une production sans défaut ou d'un service sans
erreur.

e La Qualité opérationnelle : Elle représente la maitrise de la qualité des processus
qui est le véritable et principal moteur de la création de la valeur ajoutée. Elle est
destinée a prendre et a garder le controle des procédés pour ne pas générer
d’erreur ou de non-conformités. Pour étre simple, c’est I'activité de terrain et cela
va tout a fait dans le sens de 'amélioration continue.
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Figure 1: qualité opérationnelle et qualité normative [2]

Le sujet n’est certes, pas explicite dans la norme ISO 9001, donc la question se pose
naturellement, en quoi I'ISO 9001 est opérationnel?

L'interprétation qu’ont les seniors de la qualité sur la nouvelle version de la norme, est
qu'elle se divise en deux parties distinctes :

e Une partie organisation, structure, gestion du Systeme de Management de la
Qualité. (Chapitres 1 a 7).
Une partie dite opérationnelle. (Chapitres 8 a 10) : c’est la partie qui traite de la
réalisation des activités opérationnelles, de I’évaluation des performances et de
celle d’ameélioration.

1.3. Pourquoi accorder une telle place a la qualité opérationnelle

Pour limiter en grande partie la non-valeur ajoutée, la qualité opérationnelle semble étre
une voix prometteuse. Son utilisation doit étre accompagnée par l'intégration des
méthodes de résolution de problemes afin de former un ensemble cohérent et efficace
vers I'excellence opérationnelle.

Les méthodes de résolution de problemes permettent de trouver des solutions a des
problémes concrets, relatifs a des processus simples, dans un délai court et a un coft
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tout a fait raisonnable comparativement aux outils plus performants comme Lean 6
sigma qui traitent les problemes complexes mais a un cofit tres éleveé.

La qualité opérationnelle est une bonne opportunité pour des managers priés d’obtenir
toujours plus de performances tangibles a trés court terme. Aussi, les contrdles, les
réparations, la gestion des non-conformités et produits non-conformes s’en trouveront
largement allégés.[3]

Enfin, mise en exergue par un suivi journalier composé de quelques indicateurs simples
et pertinents, la Direction appréciera certainement de visualiser en temps réel son
niveau de qualité interne. Ce sera plus efficace que de 'apprendre a postériori, ou méme
parfois par le retour de ses clients.

Dans notre cas, "Opérationnel” veut dire tout ce qui doit étre mis en place pour impacter
directement la qualité des opérations. On entend par "opérations” tout ce qui concerne
la fabrication et/ou le service fourni par I'organisme.

Le traitement des réclamations clients devrait faire partie de I'opérationnel, tout comme
la sélection des fournisseurs. L’objectif du traitement des réclamations clients devrait
étre de les éradiquer et pour cela, nous devrions agir sur "l'opérationnel” en recherchant
et supprimant les causes des dysfonctionnements.

2 Contexte générale de I'entreprise

2.1. LUorganisation de I'entreprise

Mon entreprise d’accueil est une entreprise spécialisée dans la fabrication et le négoce
de solutions techniques d’essuyage et de lustrage.

L’entreprise intervient principalement dans les secteurs automobiles, aéronautiques et
nucléaires. Elle a été créée en 1980 a Bailleul par M. De Geeter et elle était spécialisée
dans le domaine porteur du marché automobile. L’activité premiere fut la fabrication de
tampons d’essuyage appelés aussi « Tag Rags » qui permettent de capter toute poussiéere
de pongage avant peinture, sans laisser de dépot collant.

En 1999, M. De Geeter cede son entreprise a un groupe financier qui la reprend dans le
cadre d’'un investissement et nomme M. Six nouveau PDG de I’entreprise. Les locaux de
Bailleul ne répondant plus a I'accroissement de I'activité, la société délocalise sur le site
de La Chapelle d’Armentiéres.

Le Président Directeur Général actuel, reprend quant a lui I'entreprise en 2011.

L’entreprise élargit sa gamme de produits, cette derniére se veut plus technique, plus
noble, a la pointe en terme de veille technologique.
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Les services sont interdépendants, autonomes et sont des services clés qui couvrent
I'ensemble du besoin des clients. Le choix est d’avoir plusieurs commerciaux pour
développer l'exportation des produits et la force de vente grace a des services « étoffés ».

L’organisation actuelle de I'entreprise est résumée dans I'organigramme ci-dessous dont
la fonction qualité est assurée comme une fonction secondaire par la Directrice

industrielle:
Direction Générale
| 1 1 1 | 1
Directeur . : " P . Directeur
Responsable P " Directeur industriel Coordination Back Directeur Export / :
Marketing et R&D Adr;}mﬂg?é'rf & & services généraux office New business CS?rAnmgL%ac;uEKII;?r%e
Responsable -
i : Responsable Aba : Ingénieur
— Ingénieur produit ot ~=|clientéle Traitement — p
Fabrication des commande commercial
Ingénieur o Ong _| Responsable | Ingénieur
industrialisation 1 Opérateurs Expédition commercial junior
Commercial
Equipes de __|Responsable Achat || Cédentaire
production et supply chain Coordinateur
commercial
Assistante
|| Expédition
traitement des
commande

Figure 2: organigramme de l'entreprise [source auteur]

2.2. Extension et principaux marchés

Située dans le Nord de la France, I'entreprise est idéalement implantée pour desservir
I’ensemble des pays Européens qui se situent dans cette zone carrefour, ce qui facilite les
déplacements et lui procure une zone de prospection importante. Cette zone appelée «
Euro région » est caractérisée par un commerce accru et tres actif.

Les marchés de I'entreprise couvrent quatre continents, son principal secteur de vente
reste le secteur automobile qui représente 68 % de son chiffre d’affaires.

La société s’est étendue sur d’autres segments tels que, l'aéronautique, le
pharmaceutique et le nucléaire, ainsi que le domaine automobile exploitant d’autres
pays comme les pays émergents (Chine) ou il a fallu créer d’autres niches a I'export suite
ala crise de 2008.
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Figure 3: Répartition du chiffre d'affaires par secteur [source auteur]|

L’entreprise a un positionnement de produits hauts de gamme. Elle veille a la qualité et
la fiabilité de ses produits, tout au long de sa chaine de fabrication et par la performance
de sa supply chain.

2.3. L'lso 9001, quel enjeu pour I'entreprise

L’entreprise est certifié ISO 9001 depuis sa version 2000. La certification a été imposée
par les constructeurs automobiles qui représentent plus de 65% de son chiffre d’affaire.
Cela a permis une meilleure organisation et une meilleure structure de la société.

Comme c’est un enjeu économique, l'entreprise ne se contente pas d’aligner ses
pratiques pour étre conforme a la norme ISO 9001. Sa démarche proactive la pousse a
anticiper les exigences de la nouvelle version de la norme et a aborder le sujet, pas
seulement du co6té normatif mais aussi du coté opérationnel.

Les axes stratégiques de I'entreprise reposent sur plusieurs piliers afin d’atteindre les
objectifs fixés, a savoir :

v Des Ressources Humaines a fort potentiels, étre bilingue ou trilingue et avoir des
formations variées,
v Une Force commerciale efficace,
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v Une Recherche et Développement innovante (développement durable):
nouveaux produits plus nobles, recherche de produits BIO et de produits plus
techniques et élaborés,

v Un outil de systéme de gestion performant : mise en place du systéme e-LLIKO.

Tous ces critéres doivent étre optimums, c’est la base du fonctionnement de 'entreprise.

3 Objectifs, stratégie et analyse des risques

3.1. Approche méthodologique

Afin de mener a bien les missions du projet et de répondre aux besoins généraux de
I'entreprise en matiére d’évaluation de la conformité par rapport au maintien de la
certification ISO 9001 :2008, au passage a la nouvelle version ISO 9001 :2015 et au
déploiement d'une qualité opérationnelle, une démarche qualité constituée de cinq
phases a été choisie. Celle-ci est représentée par la figure 4 :

Définition de la stratégies et étude
des contraintes

Etudier

Planification de la mise en ceuvre Analyse du SMQ actuel et
de la nouvelle organisation Autodiagnostic ISO 9001:2015

Surveiller et améliorer les actions

Plan d’action
entretenues

Améliorer

Déployer

Figure 4: méthodologie suivie [17]
3.1- Enjeux des travaux et analyse des risques

L’entreprise connait une période de prospérité depuis le transfert de la Direction au
nouveau P.D.G et l'arrivée de la nouvelle Directrice Industrielle. L'entreprise suit une
logique d’innovation et cherche par tous les moyens satisfaire les besoins de ses clients
dans un marché trés concurrentiel et en perpétuel mouvement. L’entreprise est certifiée
ISO 9001 depuis sa version 2000 et sur le plan normative I'ISO représente une exigence
client. L'entreprise veut adapter la norme ISO 9001 comme étant un esprit de
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fonctionnement afin de réduire les sources de non qualité, optimiser ses processus,
fidéliser sa clientele pour gagner en compétitivité et pérenniser ses activités.

Les missions du projet ont été clarifiées dés le départ. Les différentes phases du projet
ont été planifiées tout en définissant les livrables attendus pour chaque jalon.

Les objectifs de la mission consistent donc a:

- Réussir l'audit du suivi : C’est un objectif a court terme qui vise a se conformer a
la norme ISO 9001 :2008.

- Mettre en place une démarche qualité conforme aux exigences de la norme
ISO 9001 :2015 : pour préparer le terrain vers le passage a la nouvelle version et
éviter que cela ne devienne un passage « perdant » (perte d’information)

- Réussir le déploiement d’'un Systéme de Management Qualité performant et
opérationnel aupres des utilisateurs pour réduire la non qualité et augmenter la
compétitivité sur le marché.

Certains risques susceptibles d’entraver la mise en ceuvre ont été relevés. En vue de
prévenir les risques potentiels liés au déroulement du projet, une analyse SWOT a été
réalisée figure 5. Une analyse plus détaillée concernant les différents risques projets est
en annexe.

Forces

- Fort engagement de la part de la
Direction dans le projet

- Passage inévitable a la nouvelle

version de la norme ISO 9001 qui

représente une exigence client

Opperuniiés
/

/

- Diminuer les sources de non qualité
et gagner en compétitivité

- Fidéliser sa clientéle et pérenniser

son activité

\

Figure 5: Analyse SWOT du projet [17]
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4 Analyse préliminaire de I'état actuel de I'SMQ

La premiere étape est de se familiariser avec le systéeme qualité existant. Cela nécessite
une recherche documentaire afin de pouvoir pointer la nature des dysfonctionnements
ou les éléments susceptibles d’étre modifiés par la suite. Cette étape consiste a mettre a
plat, de facon aussi claire que possible, I'analyse qualitative et quantitative du
fonctionnement actuel du SMQ.

L’entreprise était face a un premier objectif court terme de préserver sa certification ISO
9001 :2008 programmé un mois apres le début de mon stage. C’était un jalon tres
sensible qui m’a permis de préparer les audits internes afin de satisfaire les exigences de
la norme ISO 9001 :2008. C’était un moyen tres efficace pour visualiser de pres le
déploiement réel du SMQ sur le terrain et au sein des processus. Sans oublier le second
objectif plus moyen terme d’étre certifié sur la version 2015 en 2017.

L’étude de I'existant est donc passée par deux étapes :
- Audits internes :

L’intégralité des processus du systéme de management de la qualité a été auditée, y
compris le processus management. Les audits ont été réalisés selon la norme ISO
19011.[4]

La qualité des rapports et la formulation des constats d’audit ont été relevées comme
point sensible figurant sur le rapport de suivi de I'année précédente. Ce point a nécessité
un travail plus poussé selon les recommandations de la norme ISO 19001 pour tenter de
remédier a la non-conformité. Ce point sensible a été levé, le déroulement des audits et
la qualité des rapports ont été améliorés.

- Autoévaluation par rapport a la nouvelle version de la norme ISO 9001 :

La deuxiéme étape consiste a évaluer le systeme existant par rapport aux exigences de la
nouvelle version de la norme ISO 9001 :2015. Pour cela, nous avons réalisé
'autodiagnostic par le biais d’'un outil d’autoévaluation développé par les étudiants de
I'UTCI[1].

L’ISO 9001 :2015 est une évolution de I'ancienne version dont I'approche des risques et
opportunités a été le principale apport. Bien que ce concept existat depuis plus
longtemps par des lois et des décrets, il n’avait pas jusqu'’ici été un point d’attention pour
I'entreprise. Néanmoins, celle-ci a bien prévu le recensement des risques par
I’élaboration d’'un document unique décrivant les dangers susceptibles. Reste a
inculquer une logique d’analyse de risque plus vaste en prenant en compte tant les
risques industriels que les risques stratégiques susceptibles de mettre l'activité de
'entreprise en péril.

17

UTC Master QPO 2015-2016 www.utc.fr/master-qualite, puis "Travaux”, "Qualité-Management",
réfn° 346



- Universid e Technotoge Qualité opérationnelle via I'ISO 9001:2015
Compiegne Master Qualité et Performance
dans les Organisations

4.1. Constats et premiere analyse :

Les points d’amélioration qui ont émergées a l'issue des audits internes sont les
suivants :

- Pilotes de processus pas clairement identifiés

- Responsabilité définies uniquement dans le MQ

- Beaucoup de processus dans la cartographie des processus dont certains sans
contenu (pas de procédure, pas de mode opératoire, responsabilités pas claires
multi-téte)

- Interaction/ interface entre les processus pas claire

- Dénomination des processus pouvant étre sujet a interprétation

- Définition incomplete des périmetres de processus

- Procédures pas toujours mise a jour au fil de I’eau, tendance a mettre au carré les
procédures avant I'audit ISO 9001

- Acces difficile a I'information (renvois ou références a d’autres documents trop
nombreux)

- Les pilotes des processus ne répondent pas a toutes les questions et renvoie vers
le Responsable Qualité.

- Lorsqu’une remarque est faite ou un écart est constaté, le pilote est sur défensive
et cherche a se justifier plutét que de penser a la notion de risque et
d’amélioration continue.

Analyse par rapport a 'autodiagnostic (les résultats globaux de I'autodiagnostic
sont représentés dans la figure 6 ci-dessous)

4.1 Contexte
10.3 Amélicration continue 190
10.2 Action comective

10.1 Généralités

S0iNS
43 Application du SMQ
4.4 3MQ et processus

5.1 Leadership et
engagement

428

9.3 Revue de directon
92 fuditinteme : 52 Politiqus

%1 Surveilance et 5.3 Responsabilités et

évauation autoritéz
27 Livrables non- 6.1 Actions face aux risques
conformes \ Hoce Radar (Valeur) et opporunités
B 6 Libération des lrables £.2 Objectfs qualité et leur

planificaton

6.3 Planfication des

85 Production de service modifications

&4 Prestataires externes / 7.1 Ressources
8.3 Concept .
dé\relcpﬁment T2 Compétences

8.1 Gestion opérationnells 4 Communication
7.5 Informations

documentées

Figure 6: Visualisation graphique des résultats globaux d'autodiagnostic par rapport a la norme
1SO 9001:2015 [17]
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D’apres le graphique, I'entreprise n’est pas conforme a 100% a la nouvelle version de
IISO 9001. Ce qui est un résultat normal dont certains points représentent les
nouveautés de la norme.

La ligne en traits discontinus représente la limite inférieure a partir de laquelle les
exigences du chapitre sont satisfaites a 90%. Certains points sont tres en retrait par
rapport a cette ligne. On y retrouve les notions de 4.2 Besoin et 4.1 Contexte et 5.3
Responsabilité et autorité; points pour lesquels les changements sont les plus
importants avec la derniere mise a jour de la norme.

Ensuite on retrouve les notions de 6.7 actions face aux risques et opportunité 8.2
exigences (fortement liées dans l'entreprise au processus de conception et de
modification de produits)

Le détail de la grille d’autodiagnostic est en annexe 2.

4.2.Synthése

Les résultats obtenus apres les deux analyses (audits et autoévaluation) sont cohérents.
Par exemple, on peut associer en toute logique la faiblesse de «responsabilités et
autorités avec les probleme de définition de responsabilité et de périmeétre de pilotage
constatés lors des audits.

Le point des exigences se retrouve quant a lui dans les audits internes. En effet, dans le
systéme actuel, il existe un processus « proposer » dont le périmetre n’est pas clair et
pour lequel il n y a pas de contenu (logigramme uniquement). C’'est pourquoi la notion
d’exigence est mal gérée dans 'entreprise.

Le point « action face aux risques et opportunités » est lié aux nouveaux apports de la
norme ISO 9001 :2015 mais accentué par la faiblesse des définitions des responsabilités
au sein de I'entreprise.

Apres une analyse approfondie du SMQ de l'entreprise, il s’est avéré que le systeme est
lourd, qu'il a été pensé autour d'un travail administratif dont le but est d’étre conforme a
la norme et de passer la certification. Néanmoins, sur le plan opérationnel, il n’est pas
déployé.

Un grand écart a été constaté entre ce qui est formalisé et ce qui est pratiqué. Les

employés ne se sentent pas concernés par la qualité et pour eux, la qualité est I'affaire du
Responsable Qualité.
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II.  Mise en place d’une qualité opérationnelle

Comme constat général, apres avoir réalisé I'analyse de I'existant au sein de I'entreprise,
on peut dire que la qualité a besoin d’étre promue, comme c’est d’ailleurs le cas pour la
plupart des entreprises de moyenne et petite taille. Pour garantir la réussite de la
démarche et assurer un déploiement efficace et durable, un plan d’action autour de trois
axes principaux a été proposé :

1- Mener une réorganisation interne des processus: cela se traduit par
I'établissement d’'une nouvelle cartographie des processus représentative du
fonctionnement interne de I'entreprise et la définition ensuite des indicateurs et
des controles de conformité de chaque processus.

2- Etablir un systeme documentaire simplifié et juste nécessaire : la documentation
de I'entreprise n’étant pas utilisée depuis longtemps, cela a remis en question la
pertinence des informations s’y trouvant. Un audit documentaire 3U a été
proposé pour réaliser une documentation Utile, Utilisable et Utilisée tout en se
basant sur la nouvelle version de la norme ISO 9001 qui préconise une grande
souplesse documentaire.

3- Impliquer le personnel dans la création d’'une qualité opérationnelle : le systéme
qualité actuel de I'entreprise ayant été créé a l'origine et entretenu par une seule
personne pendant des années, les employés ne se sentent pas concernés par la
qualité. Il faut donc impliquer le personnel dans la création de ses propres
référentiels de travail en s’appuyant sur le soutien de la Direction afin de créer
un environnement propice a la communication et garantir une qualité déployée
d’'une maniere durable.

1 Réorganisation interne et nouvelle cartographie des processus

La recherche de l'efficacité est un souci permanent des organisations. L’objectif est de
produire des biens matériels ou immatériels avec un minimum de travail et de moyens.

Une organisation interne d’'une entreprise est l'ensemble de son personnel en
interaction.

La structure organisationnelle d’'une entreprise permet de relier les différents éléments,
de définir les relations hiérarchiques et d’harmoniser les actions menées au sein de
I'entreprise.

Pour réussir une démarche qualité, les dirigeants doivent mettre en place une
organisation interne robuste. On entend par organisation interne robuste, sa capacité a
atteindre ses objectifs, sa stabilité face au changement ainsi que la fiabilité des
informations circulant au sein de cette organisation.
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En gestion, la robustesse d'une organisation se définit comme la « stabilité de sa
performance ».

Définir la structure d'une entreprise permet donc de comprendre comment une
entreprise mobilise ses moyens au service de ses objectifs. De plus, plus on réduit la
complexité, plus on réduit aussi le risque d’échec. Enfin, les interactions doivent étre
assurées et basées sur des entrées et des sorties siires et maitrisées.

L’organisation interne robuste et 'adhésion de tous les collaborateurs me semblent étre
les éléments essentiels pour un management de qualité a forte valeur ajoutée[5].

1.1. La qualité opérationnelle via une approche processus robuste

La nouvelle version de la norme ISO 9001 préconise I'approche processus pour aider les
entreprises a se structurer|[6].

Selon 1I'ISO 9000:2005, un processus est un «ensemble d'activités corrélées ou en
interaction qui utilise des éléments d'entrée pour produire un résultat escompté[7].

Une organisation structurée en processus, qui prend en compte les risques encourus,
managée en appliquant les basiques de 'amélioration, garantit la performance de son
systéme ou les résultats seront plus cohérents et prévisibles et les objectifs seront
atteints de maniére plus efficace.

La mise en place d’'une nouvelle cartographie des processus vise a ce que la structure
fonctionnelle représentée sur l'organigramme de l'entreprise soit cohérente avec la
matrice des processus. Cela permettra facilement aux employés de se retrouver
facilement au sein de cette nouvelle architecture et de garantir ainsi leurs
appropriations.

» L’évolution de la cartographie des processus de I’entreprise
La cartographie des processus de 'entreprise n’avait pas connu d’évolution depuis sa
premiere mise en place en 2000. Cette cartographie des processus ne correspond pas a

la réalité du terrain et elle ne représente ni l'organisation interne ni le flux du
fonctionnement au sein de I'entreprise figure (7).
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-CARTOLOGIE DES PROCESSUS
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Figure 7: Ancienne cartographie des processus [17]

Afin de permettre une visualisation claire et de mettre le client au centre des intéréts,
une matrice a été proposée. Le client est en effet le déclencheur et le récepteur des
données d’entrée par l'expression de ses besoins et des données de sortie par la
réception de ses produits ou services. La nouvelle cartographie des processus est
représentée par la figure (8) ci-dessous.

Cartographie des processus

Direction _— - -
Manage o Aamélioration continue
Traiter les Prépareret
Concewvoir Wendre Produire P P
commandes expédier

Figure 8: Cartographie des processus améliorée avec l'intégration de la notion client [17]
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Cette nouvelle matrice a été proposée apres une analyse des flux d’'information. La
cartographie représente mieux I'organisation interne et délimite de maniere tres claire
le périmetre de chaque processus, tout en mettant le client en amont et en aval des
préoccupations.

Dans cette cartographie, de nouveaux processus ont été completement créés. C’est le cas
des processus « Améliorer en continue », « Comptabilité et finance » mais aussi du
processus « Systeme d’information ». Ce dernier a été créé pour garantir la sécurité de
I'information interne ainsi que de I’état de I'art de I'entreprise.

Une autre interface plus cohérente avec les apports de la nouvelle version ISO 9001 a été
proposée. Elle représenté par la figure (9). En plus des clients a 'entrée et la sortie de la
cartographie, la compréhension du contexte de I'entreprise et la rencontre des attentes
des parties intéressées représentent des éléments d’entrées essentiels.

Cartographie des processus

Le contexte S, A s

de | Satisfaction
. . des besoins
I"entreprise |

Traiter les ."IPréparer et

.
Diriger et Piloter ] { Amelioreren continue ]

i R

Attentes et . .
J—— Concevoir | Vendre Produire P Produits et
: | commandes expédier Services
client |
Attentes et
Besoins des L L Résultat
Parties . o sMa

Intéressées

|1
hm”

L Gerer le capitale J{ Systeme J { Acheter/ J [ Finance et

Humain d'information Approvisionner comptabilité

‘ep@”

AN

Figure 9 : Version finale de la cartographie des processus intégrant les Parties intéressés et le
contexte de l'entreprise [17]
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1.2. Faciliter I'acces a la cartographie et faire vivre son SMQ (via Scénari)

Un point trés important est celui de I'acces a I'information. Afin de rendre facile et rapide
'acces de tous les collaborateurs aux procédures, aux modes opératoires et a toutes les
informations qualité en général, nous avons proposé de réaliser la cartographie des
processus de l'entreprise sur une interface interactive. Cette interface permet a
l'utilisateur d’avoir acceés a sa procédure, fiche ou indicateur par un simple clic sur le
processus souhaité a partir de la cartographie des processus. Cette interface peut étre
diffusée sur les différents postes des collaborateurs.

Le logiciel "ScenariChain" [18] proposé par I'UTC en open source offre I'avantage de
créer cette interface interactive. Il est facile d’utilisation, diffusable sur différents
support et libre de droit.

Cartographie des processus

R\

Diriger et Piloter J t Améliorer en continue J

Le contexte
|

'
K

Fentreprise

Traiter les

Produire
commandes

Concevoir Vendre

T
£2

AR e
Intéressies W

| Processus Production

“Gérerkuv&ﬂe J{ Systéme J { Acheter/ J t Finance et H - Processus Gestion
Humain dinformati isi bilité comptable

Pl

Figure 10: interface interactive de la cartographie des processus [17]

1.3.  Revue des points corrigés de 'audit

La mise en place des points précédents a permis de remédier a certains
disfonctionnements constatés lors de l'audit de l'organisation et de la matrice des
processus.
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Nous avons répondu a certaines faiblesses, en particulier, il y a maintenant une
construction claire d'une cartographie des processus représentative de 'entreprise et du
fonctionnement interne.

Pour animer la cartographie des processus et la rendre fréquemment visitée, une
interface interactive via le logiciel Scénarii a été créée.

1.4. Conclusion

Nous avons maintenant une organisation interne robuste avec une cartographie de
processus maitrisée. Encore faut-il s’assurer que cela soit durable. Le meilleur moyen d’y
parvenir est d’avoir un systéeme documentaire allégé et simple. Cest dailleurs le
deuxiéme pilier d'une qualité opérationnelle.

Il faut bien lutter contre un systéme de management artificiel, trop lourd et pas
vraiment utile. Le systéme documentaire doit étre un allié pour la qualité opérationnelle
et pas une entrave qui empéche la réalisation des missions ou qui rajoute de la non-
valeur ajouté aux activités.

Vue la masse importante d'information qu’engendrent les processus en général et plus
particulierement les processus opérationnels « Concevoir, Produire et expédier », la
gestion des flux d’'information entraine la création d'une grande quantité de documents
qui peuvent rapidement se dégrader et échapper a un contréle régulier.

De plus, pour fournir la preuve que la qualité est bien exercée au sein de I'entreprise,
I'entreprise se doit de maintenir la qualité des enregistrements ou les informations
documentées selon la nouvelle version de la norme ISO 9001.

Le systeme de documentation doit étre conc¢u pour faciliter la tache aux utilisateurs et
par conséquent doit:

étre efficace (prouver que la qualité est gérée), complet mais sans exces ;

- normaliser le fonctionnement de |'entreprise ;

- rendre autonome les employés et les responsabiliser ;

- faciliter la rotation des taches et accroitre la polyvalence ;

- favoriser la communication en permettant un dialogue transversal entre services.

[8]
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2 Un systeme documentaire simplifié et juste nécessaire

Afin de rendre claire la mission de chaque processus au sein de la matrice des
interactions, une fiche processus a été créée pour porter toutes les informations

by

nécessaires au bon fonctionnement et a une responsabilité claire pour chaque
processus. La fiche de description des processus est un outil synthétique qui permet a la
fois de réfléchir sur 'organisation du processus et de communiquer I'essentiel aupres
des équipes. Elle constitue un outil de pilotage qui s’avere utile lors des audits ou des
intégrations de nouveaux collaborateurs pour présenter le processus.

Il n'existe pas de modele standard pour cette fiche donc il appartient a chaque
organisme de définir son modele en fonction de ses besoins. Néanmoins elle dont
contenir les éléments suivant:

e Finalité du processus

« Pilote

e Les activités réalisées

e Les données d’entrée et de sorties

e Les processus amont et aval

e Les indicateurs

 Les moyens utiles pour le fonctionnement du processus

La figure (11) ci-dessus représente un exemple de fiche élaborée qui contient les
éléments précédemment cités :
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Fiche d’identité des processus

GekatexZ ———

Améliorer en continu

Identification du processus

e Améliorer en continue
Suivre et mettre en ceuvre la surveillance de la conformité, de I'efficacité
Finalité et de la performance du SMQ.

Traiter les réclamations client, favoriser la dynamique d'amélioration
continue et évaluer I'efficacité des actions d'amélioration inities

Intituleé du macro-processus Processus management

Identification des acteurs associés

Pilote du processus R.Q Aurélie CLAY
Remplacant P.D.G Benoit-Jérome TESSIER
Principales activités rattachées

Les principales missions :
o Organiser etréalizer des audits
Traiter les réclamations client
Détecter et renseigner les non-conformités, les dysfonctionnements et les risques d'écarts
Analyser et déterminer les causes des écarts potentiels
Evaluer le besoin d'entreprendre des actions correctives et/ou préventives
Enregistrer, valider 1a mise en place puis I'efficacité des actions
Proposer des suggestions d'amélioration
Appliquer le cycle PFDCA
Gérer les plans d'action issus de I'analyse des risques et des opportunités
Gérer les crises internes et externes

Figure 11: exemple de Fiche d'identité de processus " améliorer en continue"[17]

Les responsabilités liées a chaque processus ont été clairement définies.

D’apres FD X50-176 Management des processus (2005), 'organisme doit assurer que
chacun des processus qu’il a identifié et décrit, répond en permanence et de maniere
optimale aux besoins et attentes des clients de ce processus. Pour ce faire, il convient
que la Direction de l'organisme désigne, pour chaque processus, une personne
habituellement appelée « pilote de processus ».

Aussi et pour la méme référence « La maitrise des interactions entre processus du
systtme de management, nécessite une coordination efficace des responsables
fonctionnels et des pilotes de processus. Cette coordination est assurée par la Direction
et peut étre déléguée a un Comité de Pilotage sous son autorité directe, ayant une vue
d’ensemble du fonctionnement du réseau des processus »[9].
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2.1.Déterminer les moyens de surveillance

Dans le but d’élaborer un tableau de bord opérationnel des indicateurs pour suivre et
évaluer la performance des processus, nous avons réalisé pour chaque processus une
fiche récapitulative de toutes les informations nécessaires de chaque indicateur, telle
que le mode de calcul et la fréquence de la collecte.

La mesure des performances d'un processus n’est pas toujours facile. Cela suppose que
nous soyons capables d’en mesurer les données de sortie. La norme exige qu’il y ait un
systeme de surveillance défini pour chaque processus. La mesure n’est pas une
obligation en tant que telle mais la vérification ou plus exactement le contréle que les
processus identifiés fournissent ce qui a été demandé efficacement[10].

Indicateurs de performance

GekatexZ

Processus Traiter les commandes

FICHE DE DOCUMENTATION DES INDICATEURS
Indicateur

Objectif

Processus responsable
Unité de mesure
Périodicite de la mesure
Dernier résultat connu

Mode de collecte des donneées de base

Service responsable de la syntheése des
données

Limites ¢t biais connus
Modalites d'interpretation

Sens d'évolution souhaités
Représentation graphique
Figure 12: Fiche d'indicateur réalisée pour chaque processus [17]

Pour chaque processus, nous avons précisé la finalité et la raison d’étre. Nous avons
identifié les données de sortie. Il ne nous reste plus qu'a exprimer les principales
données de sortie de fagon quantifiable ou tout au moins mesurable, pour disposer
d’indicateurs d’activité.

Un processus ne doit jamais étre créé pour pallier a une déficience ou au
dysfonctionnement d'un autre processus. Par principe, la responsabilité d'un processus
inclut la nécessité de fournir des prestations, des données de sortie qui soient
conformes. La non-conformité fabriquée par un processus, le cas échéant, doit
obligatoirement étre prise en charge et solutionnée par le processus qui en est a
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cartographie pour préciser les interactions entre chaque processus identifié.

2.2. Maitriser les interfaces avec des liens Chainés

Pour faciliter le fonctionnement et limiter les risques d’altération ou de perte des
documents, un chalnage documentaire des données d’entrée et de sortie a été élaboré

pour chaque processus.

C'est un élément indispensable pour positionner le processus dans une démarche
d’amélioration continue. La documentation, en amont et en aval, doit étre régie par des
criteres d’acceptation qui permettront aux pilotes de processus d’accepter ou refuser

I’élément déclencheur de leur processus afin d’assurer un élément de sortie maitrisé.

La figure (13) représente la deuxiéme partie de la fiche processus pour le processus

« Améliorer en continue » en liens fonctionnels avec les processus en amont et en aval.

Interfaces et liens fonctionnels

Processus amont

Processus et sous processus

Processus Aval

Processus Management

RxppucrtRew.ed.edimcﬁ.mJ

CLIENTS
Féclamation clisnt ; FNC, nnﬂ,‘J

Fax, Bt

Tous les processus

Fapport d*andit : Apparition d.:u.n.J

CLIENTS

)

Processus management

Améliorer en continu

Action d’amaliorations

Evaluation SMQ

Tous les processus

Plan d'action d’amélioration

Evaluation d’action d°amélicration

Figure 13: Interfaces et liens fonctionnels définis pour chaque processus par le biais d'une
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2.3. |dentification des exigences documentaires de la version 2015

La nouvelle version de la norme ISO 9001 a repris un concept tres générique pour
définir la documentation utilisée dans le systéme de management de la qualité et elle
prévoit ainsi une souplesse et une simplicité remarquable.

L’'information documentée est « Information devant étre maitrisée et tenue a jour par un
organisme ainsi que le support sur lequel elle figure »[7]. Le manuel qualité, les
procédures, les instructions ainsi que les enregistrements sont tous des informations
documentées dont le niveau de détail dépend des besoins de I'organisme.

Une information est considérée comme documentée des lors qu’elle est maitrisée et
tenue a jour. Pour pouvoir la lire, il faut la mettre dans un document : un rapport, un
tableau, etc. Les éléments constituant cette maitrise sont énoncés dans le paragraphe 7
de la norme IS0 9001:2015.[11]

Le manuel qualité ne semble étre plus une exigence dans la nouvelle version, néanmoins
une information documentée dans le chapitre 5.2 expliquant le fonctionnement du
systeme de management de la qualité est exigée. Elle reprend ainsi la méme finalité
qu’'un manuel qualité.

Les informations documentées concernant la réalisation des activités opérationnelles
sont reprises dans le chapitre 8 et celle concernant 'amélioration dans le chapitre 10 .11
est nécessaire, pour un systéme de management performant, de créer des informations
documentés utiles, utilisées et utilisables, juste nécessaires.

2.4. Mise en ceuvre d’un systeme documentaire juste nécessaire

La nouvelle version de la norme opte pour un systeme documentaire allégé. Elle laisse
un large champ d’action aux entreprises pour définir la documentation nécessaire a leur
fonctionnement. Néanmoins, elle ne néglige pas la documentation de preuve du bon
fonctionnement du systeme de management de la qualité.

Un document doit étre adapté aux utilisateurs : il est donc

e Utile : document informatif ou explicatif qui est non redondant

e Utilisable : document compréhensible, exploitable et structuré. 11 doit
étre utilisable au travers de sa mise en forme.

e Utilisé : document connu, accessible, lisible, compris, critiqué pour amélioration
et apprécié. Langage adapté et application testée.

C’est sur cette base que nous avons travaillé sur le systéeme en place afin de supprimer
les documents qui alourdissent le systéme documentaire au sein de I'entreprise. Nous
avons sélectionné toutes les procédures existantes dans le systeme documentaire pour
chaque processus.
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2.5. Créeretaligner les procédures a la demande

Dans l'entreprise, nous avons revu les besoins de chaque processus en termes de
documentation, et pour cela la regle de 3U a été appliquée.

Toute autre documentation a été créée apres avoir évalué le besoin et le but de sa
création. Avec pour exemple, le cas d’'une procédure de purge d’'une pompe de dosage
d’'un procédé de fabrication qu’il a était nécessaire de créer apres une non-conformité
produit relative a cette opération.

Pour la gestion documentaire, ’entreprise posseéde un logiciel performant dénommé e-
LLIKO. Ce logiciel prévoit une gestion structurée et partagée des documents du systéme
de management de la qualité entre les collaborateurs.

L’ensemble des procédures de I'entreprise a été revu et amélioré afin de mieux respecter
les exigences de la norme iso 9001 version 2015. Nous avons simplifié aussi les
différents renvois aux autres procédures associées sauf dans les cas d’'un renvoi a une
fiche ou un tableau des valeurs précises (fréquence, plage de valeurs, spécifications ....).

Au final, le nombre de procédures qui devrait étre suivies, mises a jour et revues
périodiquement a été réduit de 60 procédures a une quinzaine.

Les modes opératoires destinés aux opérateurs seront créés en intégrant des images
illustratives pour chaque étape. Cela facilite la tache afin de suivre les instructions.

2.6. Faciliter I'acces aux documents processus et faire vivre son SMQ (via
Scénarii)

Le principe de Scénarii [18] est qu’en cliquant sur n’importe quel processus, on accede a
une page plus détaillée des activités de chaque processus, a son pilote ainsi qu’a ses
indicateurs de performances.

A partir de cette page, l'utilisateur peut ensuite avoir acces a tous les fichiers associés
(procédure, mode d’évaluation, formulaire d’audit fournisseurs).

31

UTC Master QPO 2015-2016 www.utc.fr/master-qualite, puis "Travaux”, "Qualité-Management",
réfn° 346



. % Qualité opérationnelle via I'ISO 9001:2015

Université de Technologie
Compiegne Master Qualité et Performance
dans les Organisations

Cartographie des processus

7 g \y

Révision 7 =

Rkl Réfé PROD P06 s
E Concavolr | Veadre Produire ek W - B
Date: 15/02
Page 1/2
PROCEDURE DE CONTROLE MATIERE PREMIERE

Abreviation
PDG : Président directew général  AA : Achat etapprovisicnnement FAB ; responsabie fabrication
DI :Directeur industriel DAF : Directeur administratif et financier MAG : Magasinier

VE : vente ct marketing RQ : responsable qualité

V1 2008

Vi
V32015 Nouve e organisation documentaire
Va. 2016 | Nouvele cartographe des processus

1. Objet: Cette procédure vise &

Définir |es contrdies nécessaires 3 la réception de la matiére premidre.

2. Domaine d"application

Elle S'applique aux matidres premidres et aux produits de négoce.

Figure 14: Un acheminement facile vers les documents a partir de l'interface interactive de la
cartographie des processus [17]

2.7.Revue des points d’audit corrigés

Ce chapitre visait a remédier aux dysfonctionnements relatifs a la lourdeur du systeme
documentaire de I'entreprise et aux difficultés des utilisateurs a accéder aux
informations utiles. Nous avons créé la documentation juste nécessaire pour chaque
processus et simplifié les procédures et modes opératoires jugés nécessaires au bon
fonctionnement. L’acces aux informations nécessaires pour chaque pilote de processus a
été facilité via I'interface interactive SCENARII[12].

3 L'implication de tous, les facteurs humains

3.1.'engagement de la Direction est un atout pour la réussite de chaque
démarche

L’engagement de la Direction pour garantir une démarche qualité est un facteur
primordial de succés. Bien que la qualité soit I'affaire de tous, on entend souvent, aupres
du personnel que c’est le métier du Responsable Qualité.

L’engagement de la Direction dans la démarche qualité se traduit formellement par la
politique qualité élaborée lors de mise en conformité a la norme ISO 9001.

En dehors d’'une implication plus prononcée, I'ISO 9001:2015 dédie a la Direction un
chapitre spécifique a la planification, aux aspects de communication, a la revue de
Direction et a I’évaluation des performances. Le concept de leadership a été largement
renforcé dans la nouvelle version de la norme ISO 9001.
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La Direction doit étre convaincue de la nécessité de conduire le changement interne de
'entreprise. Elle définit la politique qualité, les objectifs, les plans d’actions et affecte les
moyens humains et techniques. La Direction est I'allié fort du Responsable Qualité pour
créer une vision partagée et communiquer l'importance actuelle et future de la
démarche aupres du personnel en faisant adhérer I'’ensemble des collaborateurs et en
exprimant un engagement fort.

Pour démontrer son engagement dans le développement de son capital humain, la
Direction de I'entreprise a soutenu la réalisation d’'une enquéte fondée sur les principes
de la norme ISO 18001. Cette norme traite du management des compétences et de
I'implication du personnel. Cette enquéte a été réalisée aupres du personnel cadre de
I'entreprise comme démarche préliminaire. Cette démarche va étre élargie
prochainement a tout le personnel, y compris les opérateurs des machines. Pour réaliser
cette enquéte, nous avons utilisé un outil développé par les étudiants de I'UTC. [13]

Les résultats sont représentés par la figure (15) ci-dessous :

Bilan et enseignements tirés :

Légende -

Moyenne — Savoir-étre

Ecarl-type : Loos hie

72% 68%

Communicati &~ ey
on

Savoir-faire

Figure 15: Visualisation graphique des résultats d'enquéte via l'outil [13]

Cette enquéte a été a l'origine d'une discussion enrichissante sur les perceptions de
chacun sur ses propres capacités managériales et sur les éventuelles opportunités de
progression tant individuelle que collective.
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3.2. Garantir une forte adhésion par I'implication du personnel

Le facteur humain joue un rdéle primordial dans la réussite de n’importe quelle
démarche, que ce soit une démarche qualité ou autre démarche d’amélioration. La mise
en place de la qualité ne peut réussir sans une contribution importante du personnel en
phase de conception et d’application.

Les collaborateurs connaissent bien leur métier et ils le pratiquent depuis longtemps.
C’est pour cela que le changement sera beaucoup plus difficile a conduire s’il est imposé.
Lorsqu’on les implique dans la création de leurs propres documents, dans l'achat de
leur matériel de travail, lorsqu’on les valorise et qu'on encourage leurs actes, les
collaborateurs estiment d’autant plus leur direction et ils s’approprient plus facilement
la démarche.

Le personnel de l'entreprise a été qualifié par la Norme ISO 9004 [14]comme la
principale ressource d’'une organisation. Aussila norme ISO 10018:2012 [15]fournit des
lignes directrices pour I'implication du personnel et le management de ses compétences
et elle prévoit aussi un cadre pour obtenir 'adhésion des collaborateurs dans la mise en
ceuvre d'un SMQ fondés sur ISO 9001.

Le principe de I'implication du personnel dans I'ISO 9001 est le suivant: «Les personnes,
a tous les niveaux, sont I'essence méme d’un organisme et une totale implication de leur
part permet d’utiliser leurs aptitudes au profit de l'organisme». Cet énoncé est lié
étroitement au principe du leadership: «Les dirigeants établissent la finalité et les
orientations de l'organisme décrit par la norme ISO 9000. Il convient de créer et
maintenir un environnement interne dans lequel les personnes peuvent pleinement
s'impliquer dans la réalisation des objectifs de 'organisme.[7]

3.3.  Limplication du personnel dans la conception et la mise en ceuvre du
systeme qualité de I'entreprise

Sur le terrain et apres avoir analysé le SMQ de l'entreprise, il s’est avéré que la
documentation du systeme qualité n’avait pas été fondée sur une approche participative
avec les personnes concernées.

Cette maniere d’aborder les choses a créé un fort écart, d'une part entre le SMQ et les
pratiques internes car ces derniéres ne correspondaient pas a ce qui était formalisé sur
le systéme documentaire et d’autre part, entre le SMQ et les utilisateurs.

Les pilotes des processus ne connaissaient pas forcement l'existence de certaines
procédures ou instructions décrivant leurs pratiques. En regard de la norme, la non-
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adéquation des pratiques internes a leur systéme documentaire est une non-conformité
qui peut mettre en péril la certification ISO 9001 de I’entreprise.

L’'implication du personnel consiste, en premier lieu, a communiquer et a le sensibiliser
a la démarche qualité afin de faire évoluer les comportements et de passer a I'action.

C’est autour de cette logique que nous avons essayé d'impliquer le personnel dans notre
démarche qualité. Les documents de I'entreprise ont été créés et alignés en sollicitant
I'implication d’au moins le personnel cadre de I'entreprise et de quelques opérateurs.

Les opérateurs seront plus impliqués lors de la revue des modes opératoires sur
machine qui est prévue en fin de stage.

Cette logique a complétement changé le regard du personnel vers la qualité. Les pilotes
des processus ont pu déterminer eux-mémes quels documents qu’ils jugeaient
nécessaires de garder pour le bon fonctionnement de leurs processus. Une validation
des changements a bien siir été effectuée par la Responsable Qualité et avalisée par la
Direction.

La participation du personnel dans la conception de la démarche qualité constitue une
approche prometteuse pour le projet. Sa réussite est aussi bien conditionnée par
I'implication du personnel que 'engagement de la Direction.

3.4. Renforcer la participation des clients dans la conception de leurs
produits

Assurer l'interface avec les clients, que ce soit pour satisfaire ses besoins ou pour traiter
ses réclamations, représente le point essentiel ou la qualité opérationnelle joue un role
prépondérant.

La qualité des produits est un outil concurrentiel pour toute entreprise qui veut
pérenniser ses activités. Pour cela il faut entretenir une relation de confiance avec ses
clients.

L’iso 9001 place le client au centre des préoccupations pour satisfaire ses besoins et le
fidéliser. La nouvelle version prévoit des exigences en ce qui concerne la communication
avec les clients dans le chapitre 8.2.1 ainsi que des exigences pour traiter la non-
conformité et entreprendre des actions correctives (chapitre 10.2). Les
recommandations sur le traitement des réclamations ont été clairement fournies par
I'ISO 10002:2014 qui considere le processus qui traite cette interface comme 1'un des
processus les plus importants du systeme de management de la qualité[16].

L’entreprise a créé deux processus qui contribuent au traitement de I'interface avec les
clients. En plus du processus « Vendre » ou les commerciaux sont en totale interaction
avec les clients, une approche plus avancée est menée par l'entreprise. Le processus
« Améliorer en continue » a la particularité de traiter aussi les réclamations clients. Qui
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dit traitement des réclamations dit une réactivité et une efficacité dans la prise en
charge de celles-ci pour garantir la satisfaction et la fidélisation du client.

En vue d’établir une relation de confiance et de partenariat avec ses clients, 'entreprise
a mis en place un autre processus, le processus « Concevoir » pour étudier et développer
les nouvelles tendances et anticiper les attentes clients. Ce processus vient en soutien du
processus « vendre » et vise a impliquer les clients dans la conception, la validation et le
développement de leurs nouveaux produits.

3.5. Revue des points d’audit corrigé

Avec cette partie, nous arrivons a la derniére étape du plan d’action élaboré suite aux
dysfonctionnements relevés lors de 'audit. Celle qui aborde le volet humain.

L’'implication du personnel dans la création de son systeme qualité a eu une trés grande
influence sur son comportement. Le personnel est maintenant conscient de sa
responsabilité. Il est impliqué et valorisé, il s’approprie facilement le concept de la
satisfaction client et I'importance de la satisfaire.

L’implication du personnel dans la mise en ceuvre d’'une démarche qualité signifie aussi
leur sensibilisation a 'amélioration continue et permet de créer un esprit participatif
dans I'entreprise. En étant sensibilisés, les membres de I'entreprise seront motivés a
intégrer la qualité dans leurs pratiques et a la rendre ainsi opérationnelle.
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Conclusion

Instaurer la qualité opérationnelle au sein des entreprises est un projet a grande valeur
ajoutée qui nécessite aussi bien I'adhésion de la Direction qu'une forte implication du
personnel.

Les facteurs essentiels pour réussir une démarche qualité et atteindre une qualité
opérationnelle efficace sont résumés autour de trois clefs :

- Batir une organisation interne robuste via une cartographie des processus
maitrisée

- Elaborer un systeme documentaire utile, utilisable, utilisé et faciliter 'accés a
I'information

- Motiver et impliquer le personnel dans la création et la mise en ceuvre du
Systeme de Management de la Qualité permet de gagner son adhésion et de
garantir une qualité opérationnelle et une démarche d’amélioration continue.

Le travail réalisé visait a renforcer la culture de la qualité au sein de I'entreprise pour
garantir une qualité opérationnelle et rentable. Cette démarche pragmatique permettra
d’atteindre les objectifs fixés et par conséquent de pérenniser les activités.

Pour plus de valeur ajouté, ce travail peut étre complété par d’autres approches et pistes
d’amélioration telle que :

- Assimilation de la démarche Lean dans le systeme management de la qualité qui
pourrait augmenter la qualité pergue et tendre vers une meilleure performance.

- Intégration de 'approche de la responsabilité sociétale avec la norme ISO 26000
qui joue non seulement sur la qualité percue par les clients mais permet aussi
d’intégrer toutes les parties intéressées.

Le travail que j’ai effectué pendant mon stage m’a permis de découvrir et de comprendre
les enjeux d'une PME en pleine évolution dans un marché trés concurrentiel, grace aux
efforts fusionnés de tout son capital humain.

Ce stage m’a permis de développé aussi des compétences concernant la mise en place
des démarches qualités en milieu industriel, le management des projets et la
communication sur des résultats innovants. L’évolution de mes compétences entre le
début et la fin de mon stage sont décrites en annexe 3.

Le stage m’a été une grande opportunité de mettre a profit les compétences acquises a

I'UTC mais aussi d’affiner les compétences acquises lors de mon parcours professionnel
multidisciplinaire.
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Annexel : Analyse de risque et alternative

Qualité opérationnelle via I'ISO 9001:2015

N

Master Qualité et Performance
dans les Organisations

n° | Risque ou difficulté pressentie Cotation | Alternative
e . . . Valider les informations
Perte d'informations utiles en préparant le . .
1 nouveau SMQ * % % nécessaires avec la Responsable
Qualité et le P.D.G.
Perdre la certification iso 9001 :2008 I'année Garder toujours une version de
2 2017 en cas de non accomplissement des | ¥ %% I'ancien SMQ et remédier aux non
missions. conformités relevées par I'auditeur
Non implication des collaborateurs qui S’appuyer sur l'engagement de la
3 reportent leurs responsabilités vers le | *%% Direction et faire des séances de
Responsable Qualité formation
Valider le planning d’audit avec une
4 Indisponibilité des collaborateurs pour les * marge de date de +/- 8 jours.
audits ou pour la validation des documents Proposer  plusieurs  créneaux
horaires de travail.
. I Capitaliser le livrable et
Annulation des rendez-vous de validation des P .
5 : * commencer un autre travail en
jalons avec les responsables attendant
e . C L Faire suivre une formation de
Difficulté de mise a jour du SMQ sur Scénarii f s
6 . AR . * Scénarii a la RQ et garder le contact
pour faciliter I'acces a I'information :
avec elle par la suite
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Annexe 2 : Détail de I'analyse autodiagnostic par rapport a la nouvelle version de la
norme SO 9001

Art. 4 Contexte de I'organisme

Niveau d'évaluation Taux de CONFORMITE aux critéres d'exigence
Convaincant 70%

4.1 Contexte
100%

4.4 SN0 et processus < * 4.2 Besoins

4.3 Application du SMQ
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Art. 5 Leadership

Niveau d'évaluation Taux de CONFORMITE aux critéres d'exigence
Convaincant 75%

5.1 Leadership et
engagement
100% 4

5.3 Responsabiltéset -~
autorités 90%

“ 5.2 Politique

Art.6  Planification

Niveau dévaluation  Taux de CONFORMITE aux critéres d'exigence
Convaincant 87%

6.1 Actions face
al risques &t
opportunités
100% ,

M . 6.2 Objects
6.3 Planification A qualité et leur

des modifications 94%  planfication
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Art.7  Support

Miveau d'évaluation Taux de CONFORMITE aux critéres d'exigence
Conforme 91%

7.2 Compétences

100%

T4 Cunmunicatinn"{ """"""""""" .3 Sensibilisation

Art. 8

Niveau d'évaluation Taux de CONFORMITE aux critéres dexigence

Réalisation des activités opératig

Convaincant 85%

8.1 Gestion
opérationnelle
100% .
-

87 Liwablesnon- gad -

-
T :_,“3.2 Exigences

8.6 Libération des {83 Conception et
livrables ./ développement
,.
88%
\ )
8.5 Production de 4 Prestataires

Service externes

43

UTC Master QPO 2015-2016 www.utc.fr/master-qualite, puis "Travaux”, "Qualité-Management",
réfn® 346



- HEE:W Qualité opérationnelle via I'ISO 9001:2015
Compiégne Master Qualité et Performance

dans les Organisations
Art.9  Evaluation des performances

Niveau d'évaluation  Taux de CONFORMITE aux critéres d'exigenc:
Conforme 93%

9.1 Surveillance et
évaluation
100%

9.3 Revue de direction == e -+ 9.2 Audt interne

Art. 10 Amélioration

MNiveau dévaluation Taux de CONFORMITE aux critéres d'exigence
Conforme 92%

10.1 Généralités

103/ .
e L4 5 10,2 Action
Amélioration .
continue 90% corrective
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Annexe 3 : Grille des compétences entre le début et la fin du stage :

Communication sur
des résultats
innovants

10
Conduite des audits / Anticipation et esprit
internes 6 de synthése

Mise en plce d'une
démarche qualité

Début de stage

Fin de stage
Conduite des projets

Compréhension de
I'environnement de
travail

Animation d'équipes
transversales

45

UTC Master QPO 2015-2016 www.utc.fr/master-qualite, puis "Travaux”, "Qualité-Management",
réf n°® 346



