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RESUME :  

 
Le succès de l'application du management de la qualité 
dans les entreprises et l’extension de ce modèle aux 
autres segments, au-delà de l'industrie, a augmenté leur 
utilisation en enseignement supérieur.  
 
Par conséquent, il y a une augmentation de la re-
cherche pour des outils qui pourraient améliorer la 
qualité dans ce secteur éducatif. Ceci pour permettre 
un enseignement supérieur plus efficace, plus efficient 
et avec une bonne qualité perçue.  
 
Dans ce contexte, le but de cet article est de présenter 
une approche méthodologique simple et efficace, ba-
sée sur le cycle d’amélioration continue PDCA, 
permettant la mise en place progressive et maîtrisée, 
d’un système de management de la qualité 
ISO 9001:2015 appliqué au domaine de l’enseigne-
ment supérieur dans une université brésilienne.  
 

MOTS-CLEFS : qualité, ISO 9001 :2015, université, enseigne-
ment supérieur 

 

ABSTRACT: 

IMPLEMENTATION OF ISO 9001:2015 IN 
HIGHER EDUCATION: A STUDY CASE IN AN 
ENGINEERING DEPARTMENT OF A BRAZILIAN 
UNIVERSITY 

 
The successful implementation of Quality Management 
in companies and its extension to other segments be-
yond the industry has increased its use in the higher 
education sector.  
 
This has expanded the research for improving tools of 
the quality process in the educational environment and 
its services.  
 
They allow a more efficient and effective education. 
This study addresses the problem of starting the imple-
mentation of a management system based on the ISO 
9001:2015 standard, in a higher education environ-
ment, which will allow the Engineering Department of 
the Federal University of Lavras to achieve the require-
ments of this quality standard, in order to obtain a 
certification for the near future. 
 

KEYWORDS: quality, ISO 9001:2015, university, higher edu-
catiion
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Cette troisième édition des Cahiers de la Qualité entérine un défi que l’UTC s’est lancé en 2013 avec l’édition 

du volume 1 : être capable d’éditer tous les deux à trois ans un ouvrage majeur sur les nouveautés en qualité. Après 

le volume 2 édité en 2015, voici le volume 3 avec 18 articles.  

La notoriété des Cahiers de la Qualité est maintenant reconnue dans le monde professionnel et de plus en plus 

d’acteurs n’hésitent plus à soumettre des propositions d’articles. Nous avons mis en place un processus de soutien et 

d’accompagnement à la rédaction d’articles qui simplifie grandement le travail à réaliser. Cher lecteur, si vous avez une 
idée d’article à proposer, alors n’hésitez pas à nous contacter ! 

Les Cahiers sont conçus pour une lecture rapide et éclectique sur les nouveautés en qualité. Les articles publiés 

sont donc courts, pragmatiques et systématiquement opérationnels. Il est toujours possible à tout lecteur de mettre en 
œuvre ce qu’il vient de lire !...  

De nombreux articles sont également associés à des mémoires, posters et outils mis en ligne gratuitement sur internet. 

Cela fait partie intégrante de la mission de diffusion des connaissances et savoir-faire de l’UTC qui accueille 
sans a priori tous les travaux traitant de qualité, d’amélioration continue et de dynamique de progrès. 

Nos valeurs sont de favoriser la curiosité interdisciplinaire afin de fertiliser toute approche professionnelle d’idées 

innovantes et originales provenant d’autres domaines. Le décloisonnement ne se décrète pas, il se réalise quotidienne-
ment par l’initiative et le goût de chacun à observer, s’interroger et prendre ailleurs ce qui peut lui être utile. 

Nous souhaitons que les Cahiers de la Qualité Volume 3 vous soient une excellente source d’inspiration pour 
améliorer vos situations au quotidien. Bonne lecture...

Les responsables de la publication « Les Cahiers de la Qualité »  

 

Jean-Pierre CALISTE Arnaud DERATHÉ Gilbert FARGES 
jean-pierre.caliste@utc.fr arnaud.derathe@gmail.com gilbert.farges@utc.fr 
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in companies and its extension to other segments be-
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its services.  
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1 LE MANAGEMENT DE LA QUALITE DANS LE 
DOMAINE EDUCATIF AU BRESIL 

Des rapports d'évaluation de l'efficacité indiquent que 
la qualité de l'éducation brésilienne a des taux de ren-
dement faibles par rapport les autres pays du monde, 
d’après les rapports du programme Évaluation Interna-
tionale des Elèves [1] et l'Indicateur d'Alphabétisation 
Fonctionnelle [2].  
Les causes signalées sont variées : le manque d'inves-
tissement et d'efficacité par rapport les 
investissements ; les professionnels mal préparés et 
payés ; le manque de coordination aux différents ni-
veaux ; l'absence d'un organisme qui intègre 
l’éducation infantile, élémentaire, et supérieure ; l’in-
fluence politique dans la nomination des directeurs des 
écoles ; et d'autres symptômes d'un système qui ne 
produit pas les résultats escomptés par la société bré-
silienne. 
Cependant, toutes les causes citées convergent vers un 
problème commun : le manque de gestion [3]. 
Un bon système de gestion précède les facteurs spéci-
fiques qui devraient être traitées, identifie les goulets 
d'étranglement et propose des solutions d’améliora-
tion aux problèmes qui empêchent une bonne 

performance des services dans les domaines de l'édu-
cation, de la technologie et de l'innovation. 
Le management de la qualité dans le do-
maine éducatif est peu pratiqué au niveau national. 
En 2016, au Brésil il y a environ 2.391 établissements 
d'enseignement supérieur publics et privés, mais seule-
ment 5 sont certifiés selon l’ISO 9001 [4]. En désirant 
être le premier département de l’UFLA – Université 
Fédérale de Lavras certifié par l’ISO 9001:2015 et inté-
grer le groupe d’établissements d’enseignement 
supérieur brésiliens qui ont ce label, le Département 
d’Ingénierie (DEG) s’est lancé dans une démarche qua-
lité ISO 9001:2015.  
Cette démarche de certification est une manière d’op-
timiser le processus éducatif, qui se reflète directement 
dans l’amélioration des services d’éducation offerts et, 
principalement, dans la qualité de l’enseignement.  
Les raisons pour lesquelles la direction du DEG a choisi 
de mettre en place un Système de Management 
de la Qualité (SMQ) selon l’ISO 9001:2015 et pas 
un autre type de démarche qualité, sont, en plus du 
contexte brésilien cité, les nombreux bénéfices de 
cette norme décrits dans les retours d’expérience de 
plusieurs Universités françaises qui sont déjà certifiées 
ou sont dans cette démarche actuellement (Figure 1). 

 

 

Figure 1 : Tableau de raisons du choix de l’ISO 9001 données par quelques les universités françaises  

 

Pourquoi opter pour une démarche ISO 9001 dans un établissement d’enseignement supérieur ?

Universités Justifications (extraits)

École Européenne de chimie,
polymères et matériaux-

Université de Strasbourg [5]

Une démarche qualité permet de continuellement s’améliorer et ainsi de satisfaire chacune de nos parties prenantes, à
savoir nos personnels, nos étudiants, nos entreprises partenaires et nos tutelles. Cette démarche est axée sur la
formation de nos élèves ingénieurs et englobe l’ensemble des processus et activités qui y contribuent. De plus, cette
démarche nous permettra de répondre aux attentes de la Commissions des Titres d’Ingénieurs (CTI) afin de
renouveler l’habilitation de nos formations d’ingénieur. À terme, nous souhaitons faire connaître et reconnaître notre
démarche au travers d’une certification ISO 9001:2015.

Aix Marseille Université 

[6]

C’est un outil qui favorise le changement en matière de :
• Ressources humaines : organisation, mobilisation et dynamisation des équipes ;
• Planification et encadrement des actions de formation : mise en place de procédures et transparence ;
• Développement et gestion de projets : pilotage des étapes et fiabilité ;
• D’évaluation des prestations proposées : traçabilité, vigilance et mesure de la satisfaction.

Université Toulouse 1 –

Capitole 
[7]

UT1 Capitole a s’engagé dans une démarche qualité pour contribuer à : 
• l'excellence scientifique ;
• au niveau élevé de professionnalisme, à l'attractivité de nos formations ;
• à la créativité dans les unités de recherche.

Cette démarche a pour objectif garantir la fiabilité et la traçabilité des travaux.

INP-ENSIACET 

[8]

Cette démarche qualité structure l’organisation permettant :
• de formaliser la politique stratégique et qualité de l’école ;
• de définir les processus des activités de l’école ainsi que leurs interactions ;
• de prendre en compte efficacement les besoins et attentes des usagers et utilisateurs des services de 

formation de l’école ;
• d’assurer le pilotage des activités selon les politiques de qualité, en fonction des moyens mis à disposition ;
• d’assurer l’amélioration continue au sein des activités de l’école.

Université de Mons 

[9]

La certification ISO à la Faculté Warocqué représente, avant tout, la mobilisation de tous autour d'une même volonté
de progression continue dont le but ultime est d'offrir aux étudiants un enseignement sans cesse plus performant. Les
étudiants sont au cœur de la réflexion et des préoccupations. Le service qui les est rendu doit être amélioré en
permanence, dans tous ses aspects : qualité des programmes, syllabus, organisation des cours, horaires, locaux,
auditoires, séjours à l'étranger, etc.
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1.1 ENJEUX DE LA MISE EN PLACE DE LA 
DÉMARCHE ISO 9001 

Même avec ses nombreux avantages, la mise en place 
de l’ISO 9001 a quelques inconvénients ou risques qui 
doivent être considérés avant le démarrage de la dé-
marche qualité. Par exemple, la construction possible 
d’un SMQ qui ne correspondrait pas aux besoins et 
attentes des collaborateurs du DEG mais seulement 
aux exigences de l’auditeur-certificateur. De plus, il faut 
anticiper le budget à consacrer à cette démarche et 
considérer tous les coûts nécessaires récurrents pour 
obtenir et maintenir la certification ISO 9001. 
Les risques pour la mise en place de ce SMQ doivent 
être identifiés pour qu’ils puissent être maitrisés autant 
que possible. Par exemple :  
• Objectifs de la certification non définis ; 
• Documents qualité non utilisés ou mal utilisés par 

les collaborateurs ; 
• Pas de suivi de la maîtrise de l’information docu-

mentée ; 
• Augmentation de la charge de travail lors de la mise 

en place ; 
• Refus du changement ; 
• Faible engagement du personnel, voire de la direc-

tion ou des niveaux intermédiaires ; 
• Non obtention de la certification. 
 
Une démarche qualité demande un changement 
de culture et, donc, l’application de nouvelles règles 
ou pratiques de fonctionnement. L'essentiel est alors 
d’expliquer aux acteurs concernés les clefs pour la ré-
ussite de la démarche qualité, l’importance de ces 
changements pour l’établissement, les étudiants, l’en-
treprise et la société. Pour cette raison, la 
communication interne et externe est pri-
mordiale pour faire adhérer l’ensemble des parties-
prenantes au projet qualité de l’établissement.  
 
Un autre point important, est que la mise en place 
d’une démarche qualité « en partant de zéro », est plus 
délicate et plus longue car elle nécessite un gros travail 
d'interprétation de chaque exigence de la norme, pour 
l'adapter aux spécificités du secteur d'activité.  
 
Pour cette raison, il est nécessaire d’adapter les 
exigences de l’ISO 9001:2015 au secteur éducatif.  
Au-delà des inconvénients et risques cités, une bonne 
planification, une anticipation intelligente et une adhé-
sion naturelle du personnel vont permettre le succès 
de la démarche qualité. 
 

1.2 PROBLÉMATIQUE DE LA DÉMARCHE 
QUALITÉ  

En considérant le contexte universitaire de cette dé-
marche qualité et le diagnostic initial de la situation 

réalisé au moyen de d’une grille d’autoévaluation dans 
le Département d’Ingénierie concerné (DEG), la pro-
blématique de ce projet est donc : comment initialiser 
la mise en place d’un SMQ conforme à la norme 
ISO 9001:2015 en vue d’une certification pour l’avenir ? 
Le but du projet mené est d’établir les éléments essen-
tiels d’un SMQ compatible ISO 9001:2015 qui 
permettront à une équipe qualité qui sera formée 
ultérieurement de pouvoir continuer facilement  la dé-
marche qualité afin d’obtenir la certification au cours 
de l’année 2017. 
 
2 LE PDCA COMME OUTIL POUR MISE EN 

PLACE D’UN SMQ ISO 9001:2015 

Diverses méthodes, approches et outils, sont dispo-
nibles pour mise en place la gestion de la qualité et 
programmes d’amélioration continue. Chaque organi-
sation doit choisir celui (ou une combinaison des deux) 
qui répondent le mieux à son besoin. Par exemple, les 
cycles DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve, 
Control) et DMADV (Define, Measure, Analyze, De-
sign, Verify) ont ajouté la rigueur dans le cycle de vie 
du projet (Project Life Cycle – PLC) de la mise en 
œuvre à la clôture des projets Six Sigma. D’autre part, 
le RADAR (modèle d'excellence EFQM) est plus utilisé 
pour l'évaluation de la performance organisationnelle 
[10].  
 
Parmi les méthodes possibles, le cycle PDCA (de 
l’anglais Plan, Do, Check, Act) de Deming est largement 
utilisé dans le développement et le déploiement des 
démarches qualité. Il est plus qu'un simple outil, il est 
facile à comprendre et peut être utilisé par un 
grand nombre de personnes dans l'entreprise (et éga-
lement tout au long de la mise en œuvre des exigences 
de la norme ISO 9001).  
L'aspect le plus important du PDCA réside dans l’étape 
« Agir » (Act) après la réalisation (Do) et l’évaluation 
(Check) d'un projet lorsque le cycle recommence pour 
la poursuite de l'amélioration.   
 
En raison de ses nombreux avantages et de son effi-
cacité éprouvée, le PDCA est la méthodologie 
choisie pour mettre en place le SMQ ISO 9001:2015 
dans le Département d’Ingénierie (DEG).  
La stratégie adoptée consiste à suivre une démarche 
SA-PDCA (de l’anglais Study and Analyse – PDCA).  
La raison en est que, comme il n’existe pas encore un 
SMQ établit dans le département, il n’y a pas vraiment 
une « culture qualité » et qu’il faut donc l’initier très 
progressivement, simplement et le plus « naturel-
lement » possible.  
 
Le cycle SA-PDCA est considéré comme le plus perti-
nent à suivre pour assurer le succès du démarrage de 
la démarche qualité dans un contexte universitaire (Fi-
gure 2). 
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Figure 2 : Méthodologie SA- PDCA employée pour démarrer la 

démarche qualité [source : auteurs] 

 
Les six étapes SA-PDCA représentent : 

I. Etude : Prendre connaissance de l’ISO 
9001:2015, NBR 15419 :2006 (norme brési-
lienne), les règlements internes de l’Université, 
les exigences réglementaires nationales, les do-
cuments du Département DEG, entre autres ;  

II. Analyse : Appliquer l’outil d’autodiagnostic au 
département DEG et évaluer son niveau initial 
de conformité par rapport aux exigences de 
l’ISO 9001:2015 ; 

III. Planification : Prévoir ce qu'il faudra faire 
pour améliorer la situation initiale ; 

IV. Réalisation : Faire ce qui a été prévu sur les 
plans d’action prioritaires ; 

V. Vérification : Mesurer les résultats en réali-
sant un nouvel autodiagnostic ; 

VI. Amélioration : Améliorer et progresser 
dans l'implantation du SMQ respectant les exi-
gences de l’ISO 9001. 

 

2.1 ÉTUDE 

Un SMQ comprend des activités par lesquelles l'orga-
nisation identifie ses objectives qualités et détermine 
les processus et les ressources nécessaires pour at-
teindre les résultats souhaités. Ces nécessités 
interagissent pour fournir de la valeur ajoutée et obte-
nir des résultats pour les parties intéressées [11]. 
En ce qui concerne les ressources nécessaires à la mise 
en place d’un SMQ ISO 9001, les coûts d'obtention 
d'une certification sont très variables d’une entreprise 
à l’autre, et répondre à la question « combien cela va 
coûter ? » N’est pas facile. Il y a plusieurs facteurs 
comme l’activité de l’organisme, le nombre de salariés, 
l’existence ou l’absence totale d’un SMQ, les objectifs 

recherchés, les compétences présentes dans l’orga-
nisme, l’engagement de la direction, la motivation du 
personnel (une ambiance favorable est un plus pour 
lancer une démarche etc.) qui vont interférer sur le 
budget.  
La figure 3 montre les principaux facteurs de 
coûts associés à ce type de démarche, en considérant 
les coûts internes et externes que l’organisme aura à 
anticiper.  
 
Les coûts de la mise en place du projet, comprennent 
le coût interne, le plus important et le plus indis-
pensable de la démarche, car sans ces ressources il est 
impossible de faire les changements nécessaires afin de 
satisfaire les exigences de la norme.  
Le coût externe quant à lui, dépend du besoin pour 
l’organisme d’avoir une consultant externe, car cet ac-
compagnement sans être obligatoire est très utile pour 
apporter un regard extérieur.  
Quant au coût de certification, il varie en fonc-
tion de la taille de l’organisation (ses effectifs) et du 
nombre de sites à auditer et, par conséquent, du 
nombre de jours d’audit nécessaires. 
Pour se faire une idée, en 2013, dans une entreprise 
PME (Petite et Moyenne Entreprise) spécialisée dans 
l'usinage de pièces métalliques réalisant 6,5 millions € 
de chiffre d'affaires, la certification a coûté ini-
tialement 15 000 € et ensuite 4 000 € 
annuellement pour être maintenue [12].  
La démarche qualité a un coût à assumer sur le court 
terme mais ce coût doit avant tout être considéré 
comme un investissement à moyen et long terme qui 
apportera des gains à l’organisme certifié (image, noto-
riété, efficacité, efficience, etc.). 
 

2.1.1 L’ISO 9001:2015 

L’ISO 9001 est un composante stratégique d'une orga-
nisation qui établit les exigences relatives à un système 
de management de la qualité et définit la façon dont 
cette organisation doit être gérée [13]. Cette norme 
aide les entreprises et organismes – indépendamment 
du secteur ou du domaine, qu’ils soient publics ou pri-
vés, etc. – à gagner en efficacité, dans le but d’identifier 
et répondre aux besoins de leurs clients et donc ac-
croître la satisfaction des mêmes. 
 
L’ISO 9001 est l’outil le plus utilisé dans le 
monde pour piloter les organisations car il incite au 
bon sens, au pragmatisme et à la simplicité. Cette 
norme est ainsi devenue un outil de management au 
service de la compétitivité au fil du temps. La mise en 
place de la qualité correspond bien à une façon de pen-
ser une organisation et de la faire progresser. Ainsi, la 
mise en place de la norme ISO 9001 au sein d’une or-
ganisation constitue une véritable démarche de 
progrès. 
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Figure 3 : Tableau des principaux facteurs de coûts associés aux démarches de certification ISO 9001 : 2015 [source : auteurs] 

2.1.2 La norme brésilienne NBR 
15419:2006 

La norme brésilienne NBR 15419:2006 a été déve-
loppée par le Comité de Qualité Brésilien (ABNT/CB-
25) et par la Commission d‘Etudes des Documents 
Auxiliaires (CE-25:000.05), avec la participation du Mi-
nistère de la Science et Technologie, des 
établissements d'enseignement et des organisations 
que maintiennent des projets éducatifs [14]. 
Une des grandes difficultés pour l'application de 
l’ISO 9001 dans le domaine de l’éducation porte sur la 
terminologie. Pour cette raison, la NBR 15419:2006 
vient faciliter la compréhension des exigences 
de l’ISO 9001 pour les adapter aux organismes d’édu-
cation de tous les types et tailles. La NBR 15419:2006 
garde le contenu de l’ISO 9001 et indique comment 
les établissements d'enseignement peuvent 
appliquer la gestion de la qualité. En 2016, la norme 
brésilienne NBR 15419:2006 est en procédure de ré-
vision car basée sur l’anciennes version 2000 de l’ISO 
9001. C’est pourquoi son interprétation a été adaptée 
pour pouvoir exploiter la version 2015 de l’ISO 9001. 

2.2 ANALYSE 

Après avoir pris connaissance des services fournis par 
le Département universitaire DEG (au moyen de vi-
sites dans les laboratoires scientifiques, de rendez-vous 
avec les coordinateurs des enseignements, etc.) et la 
lecture des documents et normes correspondants, un 
autodiagnostic qualité sur la situation initiale a 
été fait à partir d’une grille basée sur la norme 
ISO 9001:2015 et mise à disposition gratuite sur inter-
net [15]. 
Cet outil d’autodiagnostic permet aussi de piloter le 
déploiement d’une démarche qualité avec des 
fonctions essentielles : 
• Visualiser rapidement les résultats d’une évaluation, 
• Bien situer l'état initial et le niveau de conformité 

sur les exigences de l’ISO 9001:2015, 
• Donner plus de visibilité sur les points critiques à 

mettre en conformité (plans prioritaires d’amélio-
ration précis et performants), 

• Réaliser périodiquement et rapidement des audits 
internes. 

L’utilisation de cet outil a permis de mesurer le niveau 
de conformité du DEG par rapport aux exigences du 
référentiel ISO 9001:2015. Avec ce même outil, les 
écarts entre les exigences requises par la norme et les 
états mesurés ont été mis en évidence. 

2.3 PLANIFICATION 

En fonction des résultats de ce premier état de lieu, 
des actions prioritaires d’amélioration et un 
plan d’action complet ont été déterminés.  
Le plan d’action comporte la planification de toutes les 
activités nécessaires pour obtenir le résultat souhaité, 
où les ressources à mobiliser sont spécifiées et les 
dates de mise en œuvre sont établies.  
Ce plan d’action porte sur toutes les exigences pré-
sentes dans chaque chapitre de la norme 
ISO 9001:2015. 

2.4 RÉALISATION 

2.4.1 La conception du SMQ 

La mise en œuvre du plan d’action a débuté par la créa-
tion d’une cartographie qui montre la totalité des 
processus associés à la qualité des services rendus par 
le département DEG. Il se compose d’un macro-
processus comprenant les activités qui sont déjà ré-
alisées par le DEG et d’autres sous-processus créés 
spécialement pour garantir la conformité du SMQ aux 
exigences de l’ISO 9001 (figure 4). 
L’approche de processus permet visualiser de façon 
claire l’organisation et l’interaction entre leurs différents 
métiers et est un puissant outil de communication in-
terne et externe. De plus, la cartographie des 
processus permet une meilleure compréhension du 
fonctionnement des activités par le personnel lui-
même et facilite le pilotage par les responsables. Cette 
représentation graphique est une étape essentielle 
pour le succès d’une démarche qualité. 
Après la validation de la cartographie des macro-pro-
cessus par la direction du Département DEG, des 
« fiches processus » ont été élaborées. Elles ap-
portent ainsi le complément d'informations nécessaires 
à une compréhension aussi complète que possible du 
bon fonctionnement pour chaque processus. Ces des-
criptions détaillées servent de base aux analyses, 
affectations des moyens et au pilotage des processus. 

Facteurs 
de Coûts

1. Mise en place du projet 2. Certification

1.1 Facteurs de coûts internes 1.2 Facteurs de coûts 
externes

a) Formation du personnel et/ ou nouvelles contrat de travail 
(cours de formation, salaire, etc.).

Éventuellement aux frais de 
consultants externes.

a) Aux frais de dossier auprès de 
l’organisme certificateur.

b) Sensibilisation du personnel (workshops, coûts liés à la 
communication etc.).

b) Aux frais d’audit de certification 

c) Coûts internes qui comptabilisent le temps passé par le 
personnel et l’encadrement :
• Réunions
• Élaborer et maitriser l’information documentée du SMQ ;
• Rédiger documents, etc

c) Maintenance de la certification

d) Aux frais d’acquisition de diverses matériel (informatique, 
métrologie, etc.).
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Figure 4 : Macro-processus du SMQ du département d’ingénierie de l´UFLA [source : auteurs] 

 
2.4.2 Processus des services fournis par 

le Département d’Ingénierie 

Pour commencer de manière la plus « naturelle » 
possible la démarche qualité, quelques services extra 
éducatifs fournis par le Département d’Ingénierie ont 
été sélectionnés pour faire partie du périmètre de cer-
tification. Dans cette optique, le démarrage sur une 
échelle « micro » servira de référence pour l’extension 
du périmètre de certification à une échelle « macro » 
postérieure, selon les bilans des retours d’expérience.  
Après la définition du périmètre de certification, des 
diagrammes de flux des services ont été éla-
borés pour décrire comment se réalisent les processus 
« éducatifs » du DEG. Ils permettent une meilleure vi-
sualisation du fonctionnement des processus, en 
facilitant leur compréhension, en montrant les étapes 
de réalisation et les documents exploités. 

2.4.3 Elaboration de la politique et des 
objectifs qualité du département 
d’ingénierie 

L’élaboration de la politique qualité, conjointe-
ment avec la direction du DEG, a été l’une des 
premières actions réalisées dans ce projet.  La politique 
qualité a été élaborée en accord avec la politique gé-
nérale de l’université et alignée avec la finalité et 
contexte du Département d’Ingénierie (DEG). De plus, 
selon les exigences de l’ISO 9001:2015, cette politique 
doit exprimer l’engagement qualité du dépar-
tement envers la satisfaction de ses clients – les 
étudiants – et l’amélioration continue de ses services 
éducatifs.  

Les objectifs qualité choisis sont mesurables, réa-
lisables et contrôlables et représentent les cibles 
de la qualité que le Département d’Ingénierie (DEG) 
souhaite atteindre. Les indicateurs sont essentiels dans 
cette approche qualité, pour identifier de manière in-
telligente les données à recueillir afin de mesurer les 
niveaux d’atteinte des objectives qualités. 

2.4.4 Gestion des compétences du 
personnel 

Un point crucial pour la mise en place et le maintien 
d’un SMQ est le besoin de personnes compé-
tentes. Elles doivent comprendre la norme ISO 9001 
et la mise en place des actions pour respecter ses exi-
gences. Une exigence de l’ISO 9001:2015, stipule que 
« l’organisme doit déterminer les compétences néces-
saires de chaque personne effectuant, sous son 
contrôle, un travail qui a une incidence sur les perfor-
mances et efficacité du système de management de la 
qualité.» 
La direction du DEG a été convaincue de dévelop-
per les compétences de son personnel afin 
d’assurer la continuité du processus de déploiement de 
l’ISO 9001:2015. Le travail décrit dans cet article porte 
seulement sur le début du déploiement d’une dé-
marche qualité, en recherchant une base 
méthodologique qui pourra être continuée par une 
équipe qualité bien formée. Pour cela, une métho-
dologie en 9 étapes de gestion des compétences 
du personnel est proposée, comme le montre la Figure 
5.  
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Figure 5 : Gestion des compétences du personnel (processus adapté de [16]) 

 
Les 9 étapes de cette méthodologie sont : 
1. Formulation de la stratégie du DEG : La 

stratégie actuelle du DEG est d’améliorer sa per-
formance en mettant en place un SMQ compatible 
ISO 9001:2015, 

2. Définition de la mission et vision : La mis-
sion est « Contribuer à l’excellence éducative au 
profit des étudiants, des entreprises et de la société 
» avec la vision « l’Excellence au service de 
l’Homme » et afin d’obtenir la certification ISO 
9001:2015 en 2017, 

3. Diagnostic des compétences fonda-
mentales au DEG : Compétences des 
personnels pour qu’ils puissent continuer de ma-
nière autonome le processus de mise en place de 
l’ISO 9001:2015 et la maintenir après la certifica-
tion, 

4. Définition des indicateurs de perfor-
mance du DEG : Evaluation par autodiagnostic et 
audits internes périodiques (2 par an au minimum), 

5. Diagnostic des compétences du person-
nel : Évaluation de l’expérience professionnelle, 
des aptitudes, des savoirs, des compétences et des 
motivations du personnel, 

6. Identification et sélection des compé-
tences : Après l’évaluation des compétences, sont 
sélectionnés ceux qui ont déjà quelques connais-
sances / expériences dans le domaine de la qualité, 

7. Développement des compétences : 
Cours et formations d’auditeurs internes sur l’inter-
prétation et la mise en place de la norme ISO 9001, 
prestations fournies par un entreprise spécialisée 
externe, 

8. Formulation des rôles et des responsa-
bilités dans l'équipe de gestion de la qualité : 
définition des rôles, responsabilités et autorités de 
chaque membre de l’équipe dans le SMQ, 

9. Suivi et évaluation : cette étape fonctionne 
comme un feedback et vise à tirer les enseigne-
ments afin d’améliorer le processus global. 

 

2.4.5 La communication et la 
sensibilisation 

Le personnel est plus engagé quand il est bien informé 
sur les bénéfices découlant d’un SMQ et de l’impor-
tance de son rôle dans cette dynamique. Pour cette 
raison, la communication et la sensibilisation sont des 
facteurs clés pour la réussite du projet qualité. 
Quelques supports informationnels ont été choisis 
pour avoir des canaux efficaces de communication et 
de sensibilisation. Les moyens utilisés dans ce projet 
ont été : 

• Dialogues, 
• Réunions, 
• Médias écrits sur papier, 
• Médias électroniques. 

Le choix de ces méthodes, prend en considération les 
moyens déjà utilisés par la communication interne du 
Département DEG et qui se sont montrés effi-
cients. Les dialogues et réunions ont été utilisés pour 
expliquer l’importance de la démarche qualité, éclaircir 
les doutes et sensibiliser d’une façon générale.  
Le moyen de communication le plus utilisé a été l’en-
voi mensuel d’emails à tous les personnels du 
Département DEG, en les informant sur le déploie-
ment de la démarche qualité et les actions menées.  
Pour le démarrage de cette communication pério-
dique, un premier message a été envoyé par la 
direction elle-même du département en expli-
quant pourquoi ce projet a été initié au sein du DEG 
et quels sont les bénéficies qui attendus du futur SMQ.  
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Ce mode d'intervention permet un flux d’infor-
mation beaucoup plus fluide et agréable 
qu'une longue discussion au cours d’une réunion. De 
plus, 6 posters ont été affichés dans des places 
stratégiques du département DEG en expliquant les 
enjeux et le déploiement prévu de cette démarche 
qualité. 
 

2.4.6 Les informations documentées 

L’ISO 9000:2015 définit comme « informations do-
cumentées » des données du SMQ qui doivent être 
mise sur des supports, maitrisées et tenues à jour par 
l’organisation, afin de garantir l’efficience et l’efficacité 
de ses processus [11].  
L’établissement d’un SMQ selon les exigences de l’ISO 
9001:2015 passe donc par la maîtrise d’informa-
tions documentées avec lesquelles il est possible 
de communiquer et de démontrer la conformité des 
processus, produits et services. De plus, c’est un bon 
moyen de retenir et partager la connaissance organisa-
tionnelle, de diffuser et de préserver les expériences, 
savoirs et savoir-faire de l’organisation. 
Dans l’élaboration des informations documentées pour 
le SMQ du DEG, il a été pris en considération non seu-
lement les exigences de l’ISO 9001:2015 mais aussi 
d’autres documents nécessaires à la compréhension et 
à l’évolution de ce système qualité.  
La Figure 6 montre la pyramide documentaire qui re-
groupe toutes les informations documentées du SMQ 
en cours de déploiement. 
  

 
Figure 6 : Pyramide des informations documentées du SMQ 

[source : auteurs] 

Les catégories qui composent les informations docu-
mentées, illustrées dans la pyramide, sont les suivantes : 
I. Documents obligatoires : Ces sont des do-

cuments qualité qui guident et déterminent la façon 
dont les processus doivent être menés afin de res-
pecter et maintenir les exigences prévues. Dans 
l’ISO 9001:2015 ils sont facilement repérables par 
l’appellation « informations documentées » et doi-
vent être accessibles, compréhensibles, appliqués, 
revus et tenus à jour. Exemple : Champ d'applica-
tion du système de gestion de la qualité, système 
de gestion de la qualité et ses processus, politique 
qualité et objectifs qualité… 

II. Enregistrements obligatoires : ce sont les 
documents associés à la réalisation des activités et 

qui apportent la preuve de conformité aux exi-
gences.  Les enregistrements ne passent pas par 
une maîtrise de révision. 

III. Documents complémentaires non obli-
gatoires : Ce sont des documents qui ne sont 
pas exigés par la version 2015 de la norme ISO 
9001, mais qui améliorent ou facilitent le suivi du 
SMQ. Les documents choisis pour le SMQ du dé-
partement d´ingénierie, sont par exemple : Manuel 
qualité, procédures, etc. 

 
Après l’identification des documents et enregistre-
ments nécessaires, il faut définir comment ces 
informations documentées seront maitrisées, en in-
cluant les exigences de maîtrise de l’ISO 9001:2015 
montrées dans la Figure 7. 
 
L’utilisation d’un logiciel de gestion documen-
taire est une bonne solution pour gérer les 
informations documentées et satisfaire ainsi plus facile-
ment les exigences de la norme ISO 9001 :2015. Il y a 
de nombreux avantages, comme par exemple la ges-
tion des documents de manière centralisée ; la rapidité 
de la disponibilité, l’accès aisé et le traitement rapide 
des documents ; le contrôle de la circulation de l'infor-
mation ; la réduction d'espace physique pour 
l'archivage et les gains sur les coûts des photocopies et 
des imprimés, etc.  
Pour ces raisons, un logiciel de gestion documentaire 
est tout à fait conseillé lors de la mise en place 
d’une démarche de certification qualité ISO 9001. 

2.4.7 Enquêtes de satisfaction 

L’ISO 9001:2015 exige comme l’une des mesures de 
performance du SMQ, que l’organisation surveille l’in-
formation relative à la perception des clients et 
si les exigences sur ses produits ou services ont été 
respectées.  
Même en phase d’implantation d’un SMQ, une en-
quête de satisfaction auprès des clients (étudiants, 
entreprises, société) doit être réalisée dès le début de 
manière prioritaire. La raison essentielle est que cette 
enquête sert de point de départ afin de mesurer en-
suite les progrès dans le degré de satisfaction des 
étudiants et donc l’efficacité intrinsèque de la dé-
marche qualité.  
De plus, la connaissance des niveaux de satisfaction ou 
d’insatisfaction a un impact direct sur l’avantage com-
pétitif de l’université dans un environnement de 
concurrence accrue. Elle a également une incidence sur 
la connaissance indirecte des niveaux d’épa-
nouissement ou de santé psychologique et 
physique des étudiants. L’insatisfaction peut être en 
effet l’une des causes de stress qui engendre souvent 
des problèmes psychologiques et/ou psychosoma-
tiques pour les étudiants [17]. 

2.4.8 Les non-conformités 

Une non-conformité est la non-satisfaction d’une exi-
gence spécifiée par le SMQ vis à vis des clients ou 

Documents obligatoires 
selon l’ISO 9001:2015

Enregistrements  obligatoires 
selon l’ISO 9001:2015

Documents complémentaires 
non obligatoires

Figure	6



Chapitre 1 : Approches Qualité en Formation, Enseignement Supérieur et Recherche 

 LES CAHIERS DE LA QUALITE - VOLUME 3 35 

d’autres parties-prenantes. Dans le cas de l’enseigne-
ment supérieur, les exigences sont établies via les 
projets de chaque unité d’enseignement ou intégrées 
dans des contrats signés avec les clients (par les établis-
sements éducatifs privés). 
Pour identifier les non-conformités associées aux ser-
vices d’enseignement supérieur fournis par le DEG, 2 
actions ont été réalisées.  

La première est une levée des non-conformités par 
rapport aux exigences de chaque projet de graduation 
(BAC +2 et +3), au travers des fiches d’identification 
et de classification des non conformités qui ont été en-
voyées à chaque coordinateur de cours.  
La deuxième est une analyse des enquêtes de satisfac-
tion, en identifiant les questions qui provoquent le plus 
d’insatisfaction aux étudiants. 
 
 

 

 
Figure 7 : Maîtrise de l’information documentée [source : auteurs] 

2.5 VÉRIFICATION 

 
Une action prioritaire pour la bonne implantation d’un 
SMQ ISO 9001:2015 est l’établissement d’un pro-
gramme d’audit, car ils constituent le meilleur 
moyen pour en évaluer l’efficacité et l’efficience. Une 
fois la démarche qualité démarrée, c’est au moyen des 
audits que l’organisme peut être sûr qu’il est dans une 
bonne voie du déploiement de son SMQ. 
 
Les audits réalisés dans le Département DEG corres-
pondent au plan d’audit général de l’université qui 
audite déjà tous les départements et secteurs, sur des 
périmètres tels comme la gestion patrimoniale, la ges-
tion du personnel etc.  
 
Comme la formation d’une équipe d’audi-
teurs internes de la qualité demande du temps, 
une solution est trouvée pour commencer les audits 
au cours de du premier semestre : un soutien tempo-
raire est demandé à l’équipe d’auditeurs de l’université 
(UFLA). 
 

2.6 AMÉLIORATION 

 
Après chaque autodiagnostic, il est nécessaire de pro-
céder à une analyse de l'efficacité du plan d’action mis 
en œuvre. De cette analyse périodique, des améliora-
tions sont identifiées et ce processus de suivi sur la mise 
en œuvre du SMQ est mené jusqu’à la fin du projet. 

 
3 RESULTAT ET PERSPECTIVES 

 
La mise en place d'un système de management de la 
qualité ISO 9001 :2015 a été réalisée avec succès. Pour 
illustrer les progrès obtenus il suffit de comparer 
la situation initiale (Figure 8a) avec celle 6 mois après 
(Figure 8b). 
 
Les résultats montrent une nette évolution par rapport 
au démarrage de la démarche qualité. Il y a encore 
quelques points faibles notamment au niveau de l’audit 
interne, de l’amélioration et des exigences de l’article 8 
de l’ISO 9001:2015. Cependant, l’avancement du pro-
jet correspond bien au planning escompté. 
 
En perspective, les autorités de l’université sont con-
vaincues de l’intérêt à s’investir dans cette démarche et 
de former une équipe qualité. Avec la communication 
et la sensibilisation sur les nombreux avantages d’un 
SMQ ISO 9001:2015 dans le domaine de l'enseigne-
ment supérieur, un terrain assez fertile a été préparé 
au bénéfice de nouvelles demandes qualité sur 
d’autres secteurs ou départements de l’université 
(UFLA).  
 
Une certification ISO 9001:2015 portée par le dépar-
tement DEG fera indubitablement « tache d’huile », 
disséminant progressivement une « culture qua-
lité » qui peut changer profondément l’université. 
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Figure 8 : Tableau de bord avec l'autodiagnostic du mois de Février 2016 (a) et Juin 2016 (b) [source : auteurs] 
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Conclusion  

Des éléments essentiels d’un système de management 
qualité (SMQ) compatible avec une certification 
ISO 9001:2015 ont été implémentés dans un dé-
partement d’enseignement supérieur au Brésil.  
En utilisant une approche méthodologique simple 
d’amélioration continue de type Plan, Do, Check, Act 
(PDCA), les actions menées suivent une logique qui 
facilite leur mise en œuvre en garantissant qu’aucune 
exigence de l’ISO 9001 :2015 ne soit oubliée.  
Parfois la construction d’un SMQ peut devenir une mis-
sion ardue quand l’organisation essaie d’adapter ses 
pratiques à la norme alors qu’elle devrait faire le con-
traire. Cela demande alors beaucoup de réflexion et 
d’intelligence pour comprendre le fond des exi-
gences de la norme et identifier comment elles sont 
applicables et adaptables aux pratiques profession-
nelles. Dans le cas contraire, cette réflexion permet 
d’avoir une justification pertinente d’une non-applica-
tion d’une exigence, par exemple. 
Au début de la mise en place d’un SMQ, il n’y a pas 
forcément des résultats immédiats, et parfois, ils peu-
vent être difficiles à percevoir par le personnel, ce qui 
peut créer des frustrations ou des pertes de motiva-
tion. Pour pallier cela, une bonne 
communication interne doit être menée de ma-
nière rigoureuse et vigilante afin de maintenir 
l’implication et l’adhésion du personnel. 
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Cette 3ème édition des Cahiers de la Qualité produits par l’UTC démontre que la ténacité porte
toujours ses fruits et que l’avenir se construit à partir des petites actions quotidiennes, tracées et capitalisées
minutieusement, afin de progresser un peu chaque jour.

Si la qualité n’est donc pas une « révolution permanente », elle puise son efficience dans la démarche
scientifique car elle est basée avant tout sur les observations et les questionnements intelligents. Loin
des solutions « toutes faites » et des exigences « à respecter », les démarches qualité proposées dans ces
Cahiers ouvrent de larges horizons de réflexions multiples et d’innovations variées.

Ainsi le premier chapitre aborde la formation, l’enseignement supérieur et la recherche qui sont des
clefs essentielles pour nos avenirs civilisationnels. Pour ce secteur, les articles exposent comment maintenir la
crédibilité d’une formation par la certification, développer son propre référentiel d’excellence, gérer et
maîtriser les interactions humaines et les rapports conflictuels, démontrer la performance en
valorisation et anticiper le rôle central de l’Homme dans les conceptions futures des produits et services.

Les entreprises trouveront dans le second chapitre, des éléments-clefs et des outils pour maintenir leur
performance et leur compétitivité associées aux évolutions de leur secteur d’activité. Des outils libres
d’accès sont proposés, que ce soit pour passer de la version 2008 à celle de 2015 de la norme ISO 9001, ou
de sa mise en œuvre dans très petites entreprises, ou de « sauter » sur la nouvelle IATF 16949 du secteur
automobile. De même, des approches pertinentes et opérationnelles sont présentées pour améliorer
l’efficience des nouveaux arrivants ou favoriser les liens sociaux professionnels dans les entreprises.

Le troisième chapitre vous convaincra que la qualité dans le secteur des services devrait être une « alliance
prometteuse » en accord avec la synthèse des exposés d’AGORA Qualité 2017 (www.agoraqualite.fr). Les
sociétés de conseil en management pourront utiliser l’outil mis à disposition pour développer leurs bonnes
pratiques tirées de la norme ISO 20700. Les startups utiliseront avec un profit certain l’approche STAR-
GILE où l’agilité et la qualité s’associe pour s’adapter aux besoins d’innovation, de réactivité, de souplesse dans
les relations clients-fournisseurs.
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lecteurs aux innovations, méthodes et outils qualité.
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