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Selon P.Crosby:

«  la qualité se définit par la conformité
aux exigences, non en termes de         

« bon »    ou de « beau »

Les « 4 Absolus »: Conformité, 
Prévention, Zéro défaut, Mesure de la 
qualité. 
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Selon E.Deming
❑« La qualité c’est la production effective de la 

qualité attendue par le marché; ce qui n’implique 
pas la recherche de la perfection. »

❑Les 5 maladies mortelles du Management (un 
manque de planification, l’accent mis sur les profits 
à court terme, une évaluation annuelle de la 
performance, la trop grande mobilité du 
management, l’utilisation de strictes données 
visibles) .

❑Le contrôle statistique de la qualité
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La roue de Deming
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Deming utilisa la théorie de 
SHEWHART

• Une erreur fréquente d’interprétation des résultats
consiste à supposer que chaque accident (défaut) est
imputable à une cause particulière, bien connue parce que
contemporaine à cet accident…

• Il importe de comprendre que les défectuosités provenant
du système sont en fait des « causes communes », et que
celles provenant d’incidents passagers sont des « causes
spéciales »; la confusion entre ces deux types spécifiques
conduit invariablement à une frustration générale, à une
variabilité du système encore plus grande et à des coûts
encore plus élevés.
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Quelques exemples des causes 
communes imputables au management
Procédures inadaptées aux exigences…

Mauvais éclairage…

Conditions de travail inconfortables: bruit, désordre, saleté, 
mauvaise manutention des produits, mauvaise aération, mauvaise 
nourriture à la cafétéria…

Inaptitude à fournir aux employés des informations sous une forme 
statistique propice à indiquer comment améliorer leur performance 
et l’uniformité du produit…

Inaptitude à résoudre un problème causé par une source 
d’approvisionnement défectueuse…
Après avoir donné priorité à la quantité, la direction donne priorité à 

la qualité, mais sans savoir comment l’obtenir…

Humidité incompatible avec le processus…

Mauvais réglage des machines…
Mauvaise formation et mauvais encadrement… 
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•« La qualité, c’est rencontrer ou
dépasser les attentes des clients »

•La reconnaissance permet aux gens
de s’identifier dans un rôle de
gagnant…Lebesoin de
reconnaissance est universel et la
plupart des gens en ont faim…
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J.M.Juran

• « La qualité se définit comme l’aptitude à l’usage »

• « Je vois l’avenir du monde occidental sous des couleurs sombre. Nous 
resterons jusqu’à la fin du siècle au paroxysme de cette crise de la qualité. 
»

• « Certains chefs d’entreprises croient plus la qualité est grande plus elle 
coûte cher. Le raisonnement peut sembler correct, mais ils tombent dans 
un piège de vocabulaire. Ils prennent le mot « qualité » au sens de « classe 
de produit ». Si on prend ce mot au sens de « conformité aux besoins des   
utilisateurs », une meilleure qualité coûte moins cher au contraire ».
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1. Appliquer les règles des relations 
clients-fournisseurs tant en interne 
qu’en externe
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Bien faire la première fois. Les principales sources d’erreur sont 
:Manque d’expérience, l’attitude « je sais tout », manque 
d’attention

L’objectif « zéro défaut » est un état d’esprit, faire bien du 
premier coup! Ceci nécessite une révolution des 
comportements dans l’entreprise.

Culture d’entreprise = No blame culture
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Accuser

Mentir

Ignorer

Surmonter

Assumer

Justifier

Prévenir

Réfléchir

Corriger

analyser



Les cinq concepts de base de la qualité :

• Satisfaire les besoins;

• Bien faire la première
fois;

• Détecter les défauts en
amont;

• Associer le personnel à
la démarche;

• Visualiser les résultats.

11/01/2020
EHEC 2019/2020                                                                 

Dr Naima MESSAOUDI
15



11/01/2020
EHEC 2019/2020                                                                 

Dr Naima MESSAOUDI
16



Qualité et assurance qualité.
La qualité pour le client est la satisfaction, elle
porte sur le produit.Selon la définition de l'ISO :

la qualité est l'aptitude d'un produit ou d'un service
à: satisfaire les exigences spécifiées.

NB :

1. dans une situation contractuelle, ou dans un
environnement réglementé, tel que le domaine de
la sécurité nucléaire, les besoins sont spécifiés,
tandis que dans d’autres, il convient d’identifier et
de définir les besoins implicites.

2. Dans de nombreux cas, les besoins peuvent
évoluer avec le temps; ceci implique la revue
périodique des exigences de la qualité.
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L’assurance qualité permet de faire la 
démonstration suivante:

L’assurance qualité pour le client est la confiance, elle porte sur
l’entreprise. Elle permet de garantir au client que ses exigences
sont respectées à tous les stades de la fabrication du produit:

• La qualité voulue par le client est définie…

• Toutes les ressources humaines sont mobilisées pour la
maîtrise de la qualité…

• La non-qualité est visible…

• Le système réagit face à la non qualité et il vise à transformer
celle-ci en qualité…

N.B. A partir des années 2000 le concept « Assurance Qualité »
est désormais devenu « Management de la qualité » (voir
diapos : 32 et 33)
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Enjeux du système assurance qualité

• L’enjeu commercial. Il permet à l’entreprise de se
placer sur des marchés où les clients veulent des
garanties sur la qualité.

• L’enjeu humain. Il permet de renforcer la
responsabilité individuelle, de viser des objectifs
communs bien identifiés, de communiquer, de
préserver le savoir faire de l’entreprise…

• L’enjeu stratégique. Il permet de vérifier et
prouver la qualité, et ce, en se basant sur des
données tangibles et des écarts constatés.
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Qu'est-ce qu'une norme et à quoi sert-elle?

Votre carte bancaire est utilisable pratiquement partout dans le
monde. N’est-ce pas extraordinaire?

La de bord, les mêmes symboles que votre propre voiture française,
chez vous en Algérie. Quel soulagement !

Vous pouvez regarder n'importe quelle vidéo téléchargée sur le Web
sur n'importe quel ordinateur à disposition. Très pratique…

Les jouets pour bébé n'ont jamais d’angles pointus. Sécurité oblige...

Les produits alimentaires pré-emballés importés que vous
consommez sont frais et sûrs. Comment le savez-vous ?

Voici, parmi tant d’autres, quelques exemples de la vie de tous les
jours, qui montrent pourquoi les normes, et les Normes
internationales en particulier, vous concernent directement
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Norme de qualité
D'après l'ISO, International Organization for Standardization, la
définition officielle de la norme est la suivante :

« Document établi par consensus et approuvé par un
organisme reconnu, qui fournit, pour des usages communs
et répétés, des règles, des lignes directrices ou des
caractéristiques, pour des activités ou leurs résultats
garantissant un niveau d'ordre optimal dans un contexte
donné. »

La norme doit impérativement :

• Lister les méthodes pour reproduire un produit ou un service,

• Être reconnue par les professionnels du milieu concerné.

Les établissements qui rédigent les normes sont appelés 
organisme de normalisation. Les plus connus sont : Afnor, CEN, 
OASIS, et bien sûr ISO.
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https://qualite.ooreka.fr/comprendre/norme-iso


Exemple de normes : en aéronautique
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Performance :
Vitesse;

Consommation;
Capacité, chargement.

Sécurité :
Calculs de structure;
Fabrication, contrôle;

Essais

Prix 
d’achat

Longévité

Coût de 
possession

Fiabilité:
Départ à l’heure

Pannes
Maintenance



Non-conformité (gestion) Dans la gestion de la qualité, une non-conformité est la
non satisfaction d'une exigence ou la déviation par rapport à une spécification, un
standard ou une attente. Les non-conformités sont usuellement classées comme
critiques, majeures ou mineures.
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Les procédures documentées 
.Une procédure est selon la norme ISO 8402 :

« une manière spécifiée d’accomplir une
activité ». Elle comporte généralement l’objet
et le domaine d’application d’une activité, ce
qui doit être fait et qui doit le faire, quand,
où, et comment cela doit être fait. La
procédure doit aussi signaler quel matériel,
équipements et documents doivent être
utilisés, et comment cela doit être maîtrisé et
enregistré.
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Chaque procédure est codifiée, datée puis 
gérée par un responsable qui en suit 
l’évolution. Elle contient :
• L’objet

• La référence

• Le domaine d’application

• Le destinataire

• Le rédacteur

• L’indice

• La date de mise à jour

• Le nombre de pages                            La procédure qualité

• La procédure par elle-même.
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Comment fait-on?

C’est la mémoire du 
savoir-faire de 

l’entreprise



Le Processus
Depuis sa version 2000, la norme ISO 9001 recommande de déterminer et gérer les 

processus nécessaires au système de management de la qualité. Corrélés, ils permettent 
un management de la qualité, voire de l’ensemble de l’entreprise ou l’organisme, par 

approche systémique, afin d’améliorer l’efficacité et l’efficience à atteindre les objectifs.

Un processus est un enchaînement d’activités logiques qui apportent de 
la valeur ajoutée.
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Il s’agit dans la démarche qualité de représenter les processus majeurs de
l’entreprise. Ils sont en général au nombre de 5 à 15.

Par exemple, pour un processus de fabrication :

• les « données d’entrée » sont la matière première

• les « données de sortie » sont les produits fabriqués

• les « activités » sont les étapes de la transformation des produits

• les « ressources » sont les hommes, les machines, les instructions, etc…

Les données d’entrée de chaque processus proviennent d’un autre processus, ou de
l’extérieur (le client par exemple), et les données de sortie sont destinées à un
processus client ou à l’externe.

Ainsi, les processus s’enchaînent dans une logique client-fournisseur. Leur
performance sera mesurée à leur aptitude à satisfaire leurs clients (internes ou
externes). Un plan d’action pourra être défini afin d’en améliorer le
fonctionnement.

L’approche processus permet donc d’améliorer les flux, de matière mais surtout
d’information, toujours dans une optique de valeur ajoutée. Elle sera un outil
majeur pour l’amélioration de la performance de l’ entreprise.

La représentation schématique de l’enchaînement de l’ensemble des processus est
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http://www.certification-iso-9001.fr/les-benefices-iso-9001/ameliorer-la-performance-de-votre-entreprise/


LE SYSTÈME DOCUMENTAIRE
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le système documentaire

• Le manuel Qualité. Politique générale.

• Les manuels de procédures. Qui fait quoi?

• Les fiches d’instruction de poste. Comment
faire?

• Les enregistrements. Traces de l’exécution.
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ISO est le nom de l’ Organisation
Internationale de Normalisation
(International Standard
Organisation), dont le siège est à
Genève. Créée en 1947, l’ISO est une
fédération mondiale regroupant plus
d’une centaine d’organismes
nationaux de normalisation. Les
travaux de l’ISO donnent lieu à des
accords internationaux qui sont
publiés sous la forme de normes
internationales.
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ISO 9001 est une norme qui établit les exigences relatives
à un système de management de la qualité. Elle aide les
entreprises et organismes à gagner en efficacité et à
accroître la satisfaction de leurs clients. Une nouvelle
version d’ISO 9001:2015 a été publiée pour remplacer
l’édition précédente (ISO 9001:2008).
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ISO 9001
❑1987: Naissance et baptême
❑1994 : un léger relooking. De nouvelles exigences se sont 

imposées : maitriser les procédés et actions préventives. Elle 
est désormais surnommée : Assurance Qualité. C’est l’ère des 
procédures et enregistrements, les audits étaient très 
documentés et documentaires. C’est la fameuse époque du 
classeur papier. Les entreprises devraient donner la preuve 
qu’elles maitrisaient leurs activités en vue d’inspirer confiance 
auprès de leurs clients.
❑2000 : une évolution importante. Elle est devenue le 

Management Qualité. Cette évolution de terminologie est 
signe d’une plus grande maturité. Elle est désormais orientée 
vers la satisfaction des clients. Elle intègre l’approche processus
et prend en considération l’amélioration continue. Après plus 
de deux décennies d’existence, le succès de l’ISO 9001 est 
considérable, elle représente plus d’un million d’organisations 
certifiées dans le monde dont 54% en Europe. Le marché a 
atteint la phase de maturité, elle a besoin de renouveau. Dès 
lors, place à la version 2015.
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Les grands changements de la version 2015
Avant 2015, chaque norme du système de Management était dotée de

sa propre structure : ISO 9001; ISO 14001; ISO 50001; ISO 22000; EN
9001; ISO 13485. Dès lors, il n’était pas du tout évident, pour les
organisations, de se retrouver dans cet univers. Le normalisateur a,
cependant, prévu des matrices de correspondance pour assurer le
lien entre les différentes normes. Une information pas toujours facile à
exploiter par les entreprises. Il existe désormais une matrice des
correspondances (à vérifier 2008 ou 2015):

ISO9001                       ISO 14001.

ISO 9001                      ISO 22 000.

ISO 9001                      ISO 26 000.

Par ailleurs, le High Level Structure (H.L.S.) permet de définir une
structure identique pour toutes les normes : Qualité / Sécurité/
Environnement/Energie. Voir figure ci-dessous.
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Le Système de 
Management de la 

Sécurité 

Le système de 
Management de 

l’énergie

Le système de 
Management de 
l’environnement

Le système de 
Management de la 

qualité

Faciliter l’intégration des systèmes de 
Management dans les organisations

11/01/2020
EHEC 2019/2020                                                                 

Dr Naima MESSAOUDI
35



Les grands changements de la version ISO 9001 V 2015.
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Pourquoi la norme a-t-elle été révisée ?
Les normes ISO sont réexaminées tous les cinq ans et
révisées si nécessaire. L’exercice permet de s’assurer de la
pertinence de l’outil et de son utilité sur le marché. Les
défis auxquels font face aujourd’hui les entreprises et les
organismes ont évolué au cours des dernières décennies,
et la mise à jour d’ISO 9001 rend compte de ce nouvel
environnement. Par exemple, la mondialisation a changé la
façon dont les organisations exercent leurs activités, elles
gèrent souvent des chaînes d’approvisionnement plus
complexes. En outre, les clients et les autres parties
intéressées sont plus exigeants, et comme l’information
est plus accessible, le grand public pèse plus que jamais
dans la balance. Pour garder toute sa pertinence, ISO 9001
doit refléter ces changements.
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Quelles sont les grandes différences ?
❑La différence la plus significative concerne la structure de la

norme. Dans un souci de simplification pour ceux qui utilisent
plusieurs systèmes de management, ISO 9001:2015 suit la même
structure générale dite « de haut niveau » que les autres normes
ISO de système de management.

❑L’autre grand changement est l’approche par les risques. Même si
elle était déjà présente dans la norme, la nouvelle version lui
accorde une place plus importante. Vous trouverez sur le site Web
du groupe d’experts qui a élaboré la norme
(www.iso.org/tc176/sc2/public) des explications plus complètes
pour l’adoption de cette approche par les risques.
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Quels avantages présente la nouvelle version ?
La nouvelle version de la norme présente pour l’utilisateur 

de nombreux avantages.  ISO 9001:2015 : 

• Accorde plus d’importance à l’implication de la Direction;

• Aide à traiter les risques et opportunités de façon structurée ;

• Utilise un langage simplifié, ainsi qu’une structure et des termes
communs aux autres normes de système de management – ce qui
est particulièrement utile pour les organismes qui mettent en œuvre
plusieurs systèmes de management (environnement, santé et
sécurité, ou continuité opérationnelle);

• Traite le management de la chaîne d’approvisionnement plus
efficacement ;

• Est plus facile d’utilisation pour les organismes de services ou les
organismes relevant de l’économie du savoir.
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Norme ISO 9001 V2015 
Les évolutions chapitre par chapitre
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• Chapitre 4 – Contexte de l’organisation
Ce chapitre est centré autour de la compréhension des enjeux
et l’anticipation des besoins et attentes des parties
intéressées. Cela passe par une bonne connaissance du
contexte de l’entreprise, d’une compréhension accrue des
enjeux internes et externes, appuyée notamment par
l’identification des parties intéressées et de leurs attentes. De
cette analyse globale découlera son approche des risques.

• Chapitre5–leadership
L’engagement et l’implication de la Direction sont dans cette 
révision plus que jamais primordiaux. Les pilotes et le top 
management doivent ainsi être impliqués et autonomes sur la 
démarche. La démarche qualité doit être adaptée à la finalité 
de l’organisme et aux exigences clients.
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Chapitre 6 – Planification
Le contexte, le Système de Management de l’entreprise, les attentes 
et résultats escomptés sont remontés dans l’approche des risques. De 
cette analyse ressortent tous les effets indésirables (menaces) et les 
points d’amélioration continue (opportunités). La gestion des risques, 
avec une approche préventive, devient donc un élément fondamental 
de la norme révisée. A noter que le terme action préventive n’existe 
plus dans la version 2015.

Chapitre 7 – Support
Ce chapitre concerne tout ce qui est relatif aux ressources humaines, 
infrastructures et maintenance. La révision 2015 y intègre désormais 
le management des connaissances : l’objectif est d’établir une 
meilleure gestion du capital immatériel, c’est-à-dire le savoir-faire des 
salariés et également de valoriser et protéger les propriétés 
intellectuelles (départs à la retraite, perte d’informations, etc.).
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Chapitre 8 – Réalisation des activités opérationnelles
Ce chapitre concerne la chaîne de valeur dans son ensemble : il s’agit 
de maîtriser les approvisionnements (notamment éviter les ruptures 
de stocks), et la réalisation du produit, de sa conception à la 
livraison. Il faudra également prendre en compte les activités post 
livraison (s’assurer de la satisfaction du client concernant la 
prestation réalisée) et les activités externalisées (c’est-à-dire tout ce 
qui est produit ou réalisé par des prestataires).

Chapitre 9 – Evaluation des performances
Des critères de mesure et d’évaluation des processus et du système 
de management de l’entreprise doivent être définis et rapportés aux 
données de contexte définies au début de la démarche. Cette 
évaluation de la performance doit être une donnée d’entrée des 
revues de direction.
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Chapitre 10 – Amélioration
Il s’agit ici de déterminer et sélectionner les opportunités 
d’amélioration susceptibles de satisfaire les exigences des clients 
et d’accroître leur satisfaction. On ne parle plus dans la nouvelle 
version de la norme « d’action préventive » mais 
« d’opportunités d’amélioration » que l’on retrouve dans 
l’analyse des risques, dans le chapitre 6.
Selon Philippe Bourdalé, Responsable de la certification ISO 9001 chez Afnor 
Certification, plusieurs points sont essentiels pour aborder la certification sereinement : 
l’engagement de la direction dans les orientations de la démarche de certification, 
l’implication des collaborateurs contribuant au quotidien à la qualité du produit ou 
service et, surtout, de ne pas complexifier les bonnes pratiques de l’entreprise.

La norme révisée introduira donc de nouvelles exigences, mais en laissant plus de
latitude quant au choix du « comment », de la réalisation. De même, la fonction qualité
n’a plus besoin d’être concentrée sur une personne, ce qui va permettre d’impliquer
davantage de salariés dans l’entreprise.

• Les normes se veulent donc aujourd’hui plus en phase avec les préoccupations et
situations des entreprises : « Ce sont les pratiques qui font la norme, et non pas la
norme qui fait les pratiques».
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GOUVERNANCE           MANAGEMENT PILOTAGE
1   /   2   /   9

• 1. Gouverner et piloter l’entreprise              chapitre 5 + 6.2 
Objectifs qualité + 4.4 Mise en œuvre des processus + 7.4 
Communication + 6.1 Risques et opportunités + 9.13
Analyse des données + 9.3 Revue de Direction.

• 2. Processus RH               Disposer à court, moyen et long 
terme, de collaborateurs compétents concernés et 
impliqués. 7.1.6. Gestion des connaissances + 7.2.
Compétences + 7.3. Sensibilisation.

• 9. Optimiser l’organisation et générer des améliorations              

9.1. éléments de surveillance et de contrôle + 9.1.2 
Satisfaction du client + 9.2 Audit interne + 10 Les éléments 
d’amélioration.
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OPERATIONNEL/ REALISATION MISE EN ŒUVRE / 
PRODUCTION

5      /      6     /     7     /     8

•5. Concevoir et développer les produits et      
services             (8.3)

•6. Manager la relation client            (8.2)

•7. Produire et / ou réaliser la prestation 

(8.1 / 8.5)
• 8. Maitriser les achats et la sous-traitance

(8.4)
11/01/2020
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SUPPORT   /   SOUTIEN
3    /   4

• 3. Manger les ressources fonctionnelles 

7.1.3 Infrastructure + 7.1.4. Environnement

• 4. Structurer l’information et les données             
7.5.3 Maitrise des informations documentées
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L’entreprise ayant déjà ISO 9001:2008.
Comment doit-elle procéder pour passer à l’ISO 

9001: 2015?
Conseil 1 – Prendre connaissance du nouveau document. Des choses ont été 

modifiées, mais beaucoup d’autres restent inchangées. Une matrice montrant la 
corrélation entre les articles de la nouvelle version et l’édition précédente est 
disponible en accès libre sur le site de l’ISO/TC 176/SC 2 ; il permettra de repérer les 
sections déplacées dans d’autres articles de la norme

Conseil 2 – Identifiez les éventuelles lacunes qu’il  faudra combler pour répondre aux 
nouvelles exigences. 

Conseil 3 – Élaborer un plan de mise en œuvre. 

Conseil 4 – Formez et sensibilisez de façon appropriée toutes les parties qui ont un 
impact sur l’efficacité de l’organisme. 

Conseil 5 – Mettre à jour le système de management de la qualité en fonction des 
exigences de la norme révisée

Conseil 6 – Si vous êtes déjà certifié selon la norme, renseignez-vous auprès de votre 
organisme de certification pour la transition. 
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Pour conserver la certification ISO 9001, il
faudra mettre à niveau le système de
management de la qualité en fonction de
la nouvelle édition de la norme et obtenir
la certification de conformité à la version
2015. Une période de transition de trois
ans à compter de la date de publication
(septembre 2015) est prévue pour le
passage à ISO 9001:2015. Au-delà
d’octobre 2018, les certifications ISO
9001:2008 ne sont plus valides
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L’entreprise est certifiée ISO 9001:2008. Comment procéder  pour passer à l’ISO 
9001:2015? 
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LA CERTIFICATION  

• « la certification est une 
procédure par laquelle une tierce 
partie donne une assurance 
écrite qu’un produit, un 
processus ou un service est 
conforme aux exigences 
spécifiées »
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2° Objectifs de la certification ISO

• Jouir d’un avantage concurrentiel surtout lorsqu’elle 
pénètre un nouveau marché d’exportation,

• Optimiser les processus qu’elle gère et maîtriser leurs 
interactions, ce qui se traduira par une plus grande 
efficacité et, donc, une meilleure rentabilité,

• Garantir la satisfaction totale de ses clients et 
s’engager dans l’amélioration continue sur des bases 
rationnelles (planification, réalisation, mesure et 
vérification).
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LA DEMARCHE DE LA CERTIFICATION

A) Lancement du projet assurance qualité:

-déterminer les objectifs et enjeux de la
démarche,

-définir le périmètre de l’activité concernée,

-élaborer le calendrier du projet,

-désigner le responsable assurance qualité,
-préparer le plan de communication.
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I. Prise de contact avec l’organisme 
certificateur

• L’entreprise adresse sa candidature à l’organisme certificateur, qui 
lui retourne un questionnaire d’identification, permettant d’ouvrir 
le dossier de l’entreprise.

• Ensuite, l’organisme procède à une visite d’évaluation afin de 
mieux cerner les activités à soumettre à la certification.

• Après signature du contrat, il analyse le périmètre de certification 
et confirme le choix du modèle.

• Il se base sur les documents fournis par l’entreprise (la réponse à 
un questionnaire d’évaluation (voir annexe), le manuel qualité, les 
procédures…), pour évaluer le système qualité proposé.
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J. Audit de certification
Après avoir examiné la documentation de
l’entreprise pour voir si celle-ci est
complète et satisfaisante, l’organisme
certificateur procède à un contrôle in situ
pour comparer le système documenté et la
situation constatée au sein de l’entreprise.
Ceci donne lieu à un rapport. A la réception
de ce rapport, trois cas peuvent se
présenter:
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• L’audit n’a pas mis en évidence des non conformités. 
L’entreprise reçoit alors le certificat;

• L’audit a révélé des non-conformités concernant la 
formalisation du système qualité. L’entreprise est invitée à 
compléter sa documentation, puis subir un autre audit.

• L’audit a démontré des non-conformités concernant, en 
partie, la mise en application du système qualité. 
L’entreprise procède aux actions correctives et nécessaires 
et se soumet à un deuxième audit .           Un audit de suivi 
est réalisé chaque année. Le renouvellement du certificat 
donne lieu à un nouvel audit complet.
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Démarche de la certification ISO
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PARTIE II
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Couts d’obtention de la qualité Versus couts de la non-qualité

DU PREMIER COUP!
On trouve toujours les moyens pour 
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REFAIRE
Prend du temps
Exige des efforts
Coute de l’argent

…ET POURTANT
On n’a pas le temps
On a trop de travail

On n’est pas trop riche

ALORS POURQUOI NE PAS 
FAIRE BIEN DU PREMIER COUP!



La prévention

MAIS PAS LE TEMPS DE

REFLECHIR ET PREPARER

POUR LES PREVENIR ET LES EVITER

NOUS TROUVONS TOUJOURS LE TEMPS
DE REPARER LES NON - CONFORMITES
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L'EXCELLENCE

ZERO

DEFAUT
ZERO 

DELAI

ZERO 

PAPIER

ZERO 

SOUCI

ZERO 

POLLUTION

ZERO 

ACCIDENT

ZERO 

MEPRIS

ZERO 

PANNE

ZERO 

STOCK

Juste à temps

Conforme aux exigences

Sans contrainte

administrative 

inutile

Fiabilité

100 %La juste

quantité

Sécurité 100 % Préserver l'environnement Respect 100 % Confiance totale

11/01/2020
EHEC 2019/2020                                                                 

Dr Naima MESSAOUDI
67



La philosophie « zéro »
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POLLUTION
Mauvaise image de marque
Perte de marchés
Taxes 
Non respect  normes

ACCIDENT
Blessés, morts

Sécurité
Vols de matériel, 
hacking, vol de 
données

PAPIER
Perte de temps
Perte d’argent
Surinformation

DELAI
Perte de marché
Surcoûts
Immobilisation des 
ressources humaines 
et matérielles

MEPRIS
Pas de travail en équipe
➔Démotivation du 
personnel

DEFAUT
Non-qualité
Pertes de marché
Mauvaise image 
de marque
Reprise de stock
Gaspillages 
(temps, matière)
Rebuts, retouches

STOCK
Perte de place
Immobilisation
Manutentions inutiles
Détériorations

PANNE
Surstockage
Arrêt processus
Blocage des tâches en 
amont
Gaspillage du potentiel 
humain
Délais allongés
Mécontentement des 
clients



Sous qualité  et sur qualité

11/01/2020
EHEC 2019/2020                                                                 

Dr Naima MESSAOUDI
69



Le Coût d'Obtention de la Qualité (C.O.Q.)
Selon le moment de détection d’un défaut
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Etudes Production Retour clients

1 100 10 000



• Une estimation du coût de la non-qualité (CQN) en France à été donnée :

- 25 Milliards d'Euros dans l'industrie du bâtiment

- 45 Milliards d'Euros pour l'ensemble de l'activité industrielle. - Ramené à
un salarié, ce coût de non-qualité (CQN) est de 2166,6 Euros/an.

- Le ratio moyen par rapport au chiffre d'affaires (CA) est de 20 à 25%.

• En grande Bretagne 180 à 500 livres/ouvrier/an

• Aux USA 500 à 1000 Dollars/ouvrier/an, ratio 10 à 15%

• Au japon Ratio 5 à 8%. Ratio%= Cout de non qualité/ C.A. (chiffre
d'affaires) *100 1
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Les couts de la qualité versus les couts de la non-qualité
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Définitions Selon la norme ISO 8402 : La non-qualité est considérée
comme l'état global par rapport à la qualité visée, c'est-à-dire qu'elle
relève aussi bien du produit directement (ou du service) ainsi que les
actions associées à ce produit et qui interviennent dans la satisfaction du
client. La non-qualité ou "disqualité" est donc l'écart global constaté entre
la qualité visée et la qualité effectivement obtenue. Cet écart peut être
évalué plus ou moins complètement en termes économiques.
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• Défaut : Non satisfaction, aux exigences de
l'utilisation prévue. C'est l'écart ou l'inexistence,
d'une ou plusieurs caractéristiques de qualité par
rapport aux exigences de l'utilisation prévue.

• Non-conformité : non satisfaction aux exigences
spécifiées. C'est l'écart ou l'inexistence d'une ou
plusieurs caractéristiques de qualité ou d'élément
d'un système qualité par rapport aux exigences
spécifiées.
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La non-qualité se traduit en général par un
défaut, une non-conformité, une anomalie.



Les facteurs de non-qualité
Un sondage effectué sur un échantillon de 40 entreprises à caractère industriel et

commercial, en majorité du secteur public, nous a permis de recenser 15 facteurs,
fournissant la production des "non-qualité" :

1. Le manque de pièces de rechange

2. L'obsolescence des équipements 

3. La mauvaise qualité des matières et des semi-produits (inputs)

4. Les carences en matière de normes et de réglementation

5. Le manque de documentation 

6. Les lacunes dans la formation

7. Le manque d'information 

8.     Le manque d'animation et de concertation entre les entreprises et autres opérateurs 

9. Le système de rémunération trop rigide

10. la prime accordée à la quantité produite et non à la qualité

11. L'absence de commerce

12. L'existence d'une concurrence déloyale 

13. L'existence d'un marché "éponge" 

14. Un manque de sensibilité du producteur

15. Les insuffisances en matière de répression des fraudes. 
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La non- qualité peut se 
développer selon les axes suivants : 

• - Le maintien et l'approvisionnement de l'équipement de production 
Faute de rénovation ou de renouvellement, certains équipements 
usés ne permettent jamais d'atteindre la précision nécessaire à la 
qualité recherchée. D'autre part, l'entreprise a du mal à négocier des 
contrats d'approvisionnement, eu égard notamment à l'instabilité de 
la parité du Dinar d'une part, d'autre part à la disponibilité de la 
devise.  

• - Les carences en matière de normes et de réglementations Le 
problème des normes a été fréquemment cité, toutefois notre 
approche de la question par la qualité privilégie l'animation, la 
sensibilisation, la concentration …  

• Le plan d'amélioration de la qualité ne sera pas identique pour tous, 
chaque organisation ayant ses spécificités ; par contre la méthode et 
les principes du management par la qualité peuvent s'appliquer à 
tous. Il faut signaler à ce propos que les méthodes doivent êtres 
choisies en relation étroite avec la culture et le niveau d'éducation 
au sein de l'entreprise.
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Cout total de la qualité/ cout 
d’obtention de la qualité (CTQ=COQ)

Cout de la conformité 
(COC)

Avant:

➢PREVENTION : COC-P

➢EVALUATION : COC-E

Cout de non-conformité 
(CONC)

Après:

➢INTERNE: CONC-IN

➢EXTERNE:CONC-EX
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COC

COC-P

Cout de contrôle, amortissement du matériel du
contrôle, cout d’étalonnage, cout des audits
externes, administration du département qualité,
mesure de performance des procédés…

COC-E
Plans qualité, évaluation des fournisseurs, formation à
la qualité, réalisation des audits internes, analyse des
défaillances, maintenance préventive, étude de
marché, établissement des documents qualité…
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CONC

CONC-IN

Rebuts internes, arrêts, pannes, casses, déchets, tris,
absentéisme, surstock, accidents d travail, erreurs de
conception, pertes dues aux achats inemployables,

gaspillage de temps, non validation d’un produit…

CONC-EX

Retours, plaintes, remises, SAV, pénalité de retard,
perte de clientèle, primes d’assurance, déplacements
clientèle, fractionnement des livraisons, créances
douteuses…



• Après l'évaluation, les ratios suivants sont calculés et 
intégrés au tableau de bord de gestion de l'entreprise. 
Ils constitueront les clignotants de référence pour 
surveiller l'évolution du processus d'amélioration :  

• CNQ / CA *100= 

• CNQ/ VA*100=

• CNQ / Effectif*100 =...  Euro/ personne 

• CA : Chiffre d'affaire 

• VA : Valeur ajoutée CNQ : Coût de la non-qualité. 

• d) Analyse des différents coûts 
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• Au niveau global, plusieurs ratios sont communément utilisés 
(norme NF X 50-126) :  
❖Coûts directs résultant de la non-qualité /Valeur Ajoutée 
La non-qualité peut être considérée comme une valeur ajoutée 

négative.  
❖Coûts directs résultant de la non-qualité/ Chiffre d’Affaires  

❖Coûts directs résultant de la non-qualité/ Effectif  
• Une analyse structurelle des coûts de non-qualité permet de 

préciser le sens de l’effort principal à accomplir.   

❖Coût de la fonction Qualité /Coût des Anomalies 
>1  aller vers une réduction de l’inspection.
<1  aller vers un accroissement de la prévention.  
• Une analyse technique permet de ventiler les coûts par centre de 

responsabilité et de déterminer les causes principales 
d’anomalies.  

• Un classement des anomalies par « criticité » (enjeu financier) 
décroissante (diagramme de PARETO) contribue à déterminer les 
programmes d’amélioration prioritaires. 11/01/2020

EHEC 2019/2020                                                                 
Dr Naima MESSAOUDI

83



MARGE

COQ = CTQ

AUTRES COUTS DE
FONCTIONNEMENT

DES SECTEURS

ACHATS DE
MATIERES PREMIERES

VACA

JUSQU'A 
30 % CA

GISEMENT DE NON - QUALITE
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Approche dynamique Le processus d’amélioration doit tendre vers
le niveau de qualité correspondant à l’optimisation des coûts résultant de
la non-qualité. Cet optimum est atteint lorsque le coût des anomalies
(décroissant) est égal au coût de la fonction qualité (croissant).
Dans le temps, une stratégie de progrès continu se traduit par une
diminution constante du coût total correspondant à l’optimum.
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Exemple : Une entreprise fabrique et commercialise un produit unique. Cette
entreprise vient de s'engager sur la voie de la certification ISO 9001/15. Dans un but
de diagnostic, il est question d'évaluer les coûts résultant de la non-qualité. Pour ce
faire, on dispose des éléments suivant :
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Anomalies 
internes

Rebuts

Produits reconditionnés

Achats inemployables

Accident du travail

2300 unités pour un coût global de  69 800 euros. 

700 unités pour un coût moyen de 5 euros par produit. 

4500 EUR

3% de la masse salariale qui s'élève à 90 000 euros 

Anomalies  
externes

Pénalités de retard 

Coût du SAV

15% du prix de vente (50 euros) des  800 produits livrés en retard. 

2% du Chiffres d'Affaires  (1 150 000 euros)

Couts de 
détection 

Salaire du contrôleur 

Amortissement du 
matériel de contrôle 

Frais d'étalonnage 

3 500 euros.. 

1000 EUR

200 EUR

Couts de 
prévention

Sensibilisation à la 
qualité

17 000 euros 



On en déduit les résultats présentés ci-dessous
Eléments de couts Couts des anomalies 

internes
Couts des anomalies 
externes

Fonction qualité/
Prévention

Fonction 
qualité/Détection

Produits mis au rebut 69 800

Produits 
reconditionnés

3500

Achats inemployables 4500

Accidents du travail 2700

Pénalités de retard 6000

Cout du SAV 23 000

Salaire du contrôleur 3500

Amortissement du 
matériel

1000

Frais d’étalonnage 200

Sensibilisation à la 
qualité

17000

total 80 500 29 000 17 000 470011/01/2020
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Optimiser le CNQ
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Coûts de prévention

Coûts d’évaluation
Coûts des défaillances



CONC COC. E COC. P

15

7,5

4,5
3

0,5 1,5

0

10

20

OCCIDENT JAPON

% du C.A

0

10

20

OCCIDENT JAPON

% du C.A

5

15

25

20

12

C.O.Q ou C.T.Q
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PREVENIR

IMAGINER

CORRIGER

ANALYSER

PALLIER

ASSUMER

JUSTIFIER

ACCUSER

NIER

IGNORER
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MESURER LA QUALITE EN COUT??????
POUR

• Attirer l’attention de tous
sur les enjeux économiques

• Comparer les actions entre
elles et déterminer des
priorités

• Conduire les actions de
façon à dégager le plus de
profit

• Mesurer les résultats et
chiffrer l’amélioration de la
qualité

11/01/2020
EHEC 2019/2020                                                                 

Dr Naima MESSAOUDI
91



Quelques  outils de la qualité
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• Que sont les MRP ?
• Q.Q.O.Q.C.C.P.

• Feuilles de relevés

• Diagramme de Pareto

• Brainstorming 

• Diagramme causes-effet

• Matrice de décision

• Graphique de synthèse
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CATWOE est dérivée des travaux de Peter Checkland. Ce dernier a mis au 
point dans les années 60 une méthodologie de résolution de problèmes : Soft 
System Methodology (appelée SSM). Il apporta plus tard des précisions en 
définissant une méthode pour explorer les éléments du système. Le CATWOE
était né.
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Feuille de relevé : Enregistrer des données, chiffrées 
ou non pour analyse ultérieure.
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Exemple : Tableau des pièces rebutées
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lundi mardi mercredi jeudi vendredi

Ligne 1 7 11 9 8 12

Ligne 2 8 6 7 5 8

Ligne 3 14 16 19 14 21

Ligne 4 11 18 9 23 7



Le diagramme de Pareto est un moyen simple pour classer les 
phénomènes par ordre d'importance. Ce dia- gramme et son 
utilisation sont aussi connus sous le nom de "règle des 20/80" ou 
méthode ABC.
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Les 5 pourquoi
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Un brainstorming est une technique formalisée de résolution créative de
problème sous la direction d'un animateur. La technique du brainstorming a été
conçue et a commencé à être développée en 1939 par Alex Osborn, vice-
président de l'agence de publicité américaine BBDO.
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Comment faire des choix pertinents entre différentes options ?
Un outil simple, mais efficace pour hiérarchiser et choisir vers
quelle solution se tourner. Il s'agit de la matrice de décision.
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Utilisation des différents outils MRP
Définir, 
valider un 
objectif

Collecter 
des 
données

Mesurer Prioriser Chercher 
les 
causes

Décider Suivre –
mesurer 
l’efficacité

QQOQCCP X X

Feuilles de relevés, 
graphiques

X X X X

Diagramme de 
Pareto

X X X

Remue méninges, 
brainstorming

X X

Diagramme 5M/6M, 
Ishikawa

X

Matrice de décision X

PDCA X

5 « pourquoi » X

Indicateurs X
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Le diagramme d’ISHIKAWA (Arête de 
poisson ou causes à effet)
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Exemple de rangement 5S
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Hoshin

Recherche sur le terrain, avec toutes les personnes concernées de
solutions simples et applicables immédiatement, pour éliminer tous
les gaspillages et produire en juste à temps
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AU FINAL, PERMET DE :
•Réduire la surface
•Réduire les attentes, stockages 
et transports inutiles
•Augmenter la flexibilité du 
processus
•Simplifier les flux
•Mettre en évidence des 
problèmes processus
•Augmenter la part de valeur 

ORGANISER LE PROCESSUS DE 
FACON A :
•Travailler au tact time
•Réduire le temps d’écoulement
•Éliminer les en-cours
•Travailler en pièce à pièce
•Travailler à un débit variable
•Supprimer les opérations sans 
valeur ajoutée 112

http://www.pref.nagano.jp/keiei/zaiseit/yosan/tousho/h17/hoshin.jpg


Kanban

Moyen de communication simple clair et rapide permettant le 
pilotage au quotidien en temps réel de la production

« Kanban » = étiquette en japonais

S’appuie sur un système visuel (cartes, étiquettes, conditionnement de 
couleur, ou visibilité directe des stocks…) permettant de transmettre 
simplement et rapidement les ordres de fabrication émis par les clients
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Kanban : comment ?

1. Lisser la demande (total du mois / 20)

2. Faire une APP

3. Définir les éléments déterminants (quantité, temps, taille des lots, 
contenants, stock annuel,..)

4. Déterminer une taille de lot fixe (prendre une taille moyenne pour 
commencer)

5. Déterminer la période de prélèvement minimum

6. Élaborer les supports du Kanban et définir les modes d’échange

7. Mettre en place la boucle du Kanban 

8. Diminuer la taille des lots en augmentant le nombre de changements

9. Veiller à un fonctionnement rigoureux
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Exemples de kanban
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S.M.E.D
Single Minute Exchange of Die (ou changement rapide d’outil). 

Temps de changement = le temps entre :

La fabrication de la dernière pièce bonne d’une série

et

L’obtention de la première pièce bonne de la série suivante

• En JAT, les stocks intermédiaires sont supprimés, pour livrer le 
process suivant unité par unité. Le moindre retard est 
immédiatement ressenti

• L’ outil de production doit donc être en mesure :
• De réaliser le plus grand nombre de références
• De faire face à une augmentation du nombre de changement de séries
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Le S.M.E.D : Comment ?
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Agir sur les opérations internes
Pour chaque opération interne, le chantier va :
• Chercher à la supprimer
• Sinon, la passer en externe,
En réduire le temps de toute façon

5.

Réorganiser les opérations externes
Le chantier va s’assurer que ces opérations sont réalisées selon un ordre logique sans perte de temps
Il va ensuite en améliorer l’organisation :
1. La préparation (ex : prévoir les outils à disposition)
2. La parallèlisation des opérations (ex : consulter la fiche d’opérations pendant que le bol vibrant se 

vide)

4.

Classer les opérations selon leur type (externe / interne)
Externe : réalisé « hors machine », et qui n’impose pas l’arrêt de la production
Interne : réalisé « machine à l’arrêt » (changer l’outil par exemple)

3.

Analyser l’existant
Filmer une vidéo d’un changement de série - Chaque séquence est chronométrée

1.

Découper le processus en opérations élémentaires
Isoler toutes les opérations - En mesurer le temps

2.
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T.P.M. : Total Productive Maintenance

Méthode impliquant l’ensemble du 
personnel et visant à augmenter 
l’efficacité des machines et améliorer leur 
productivité / fiabilité pour éliminer 
définitivement les causes de pertes de 
production
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T.P.M. : comment ?
Augmenter la productivité de l’outil de production en maximisant son utilisation 

effective et en réduisant les pertes d’efficience liées à ces 6 différentes 
catégories :

1. Arrêts programmés (repas, pauses, maintenance programmée, réunions,..)

2. Dysfonctionnements liés à l’organisation (manque personnel, composants,..)

3. Changements de fabrication et réglages

4. Pannes (techniciens)

5. Micro arrêts (opérateurs et temps court) et ralentissements

6. Non qualité (rebuts, retouches) 

T.R.S. : Taux de rendement synthétique

T.R.P. : Taux de rendement production (on enlève le temps de non travail)

Plan de résolution des aléas pour opérateurs (Maintenance niveau I)

AMDEC moyens

MTBF (Mean Time Between Failures)

Matrice d’auto-qualité (défauts générés au poste / défauts détectés au poste)
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POKA YOKE : « anti-erreur » est un 
dispositif, généralement 
mécanique, permettant d'éviter 
les erreurs d'assemblage, de 
montage ou de branchement.
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Qu’est ce que le Six Sigma ? Le Six Sigma représente 
l’objectif d’un taux de défauts de 3,4 pour un million d’unités 
produites.

• Méthodologie élaborée dans les années 80 par Motorola pour 
survivre

• C’est une méthode d’amélioration de la qualité et de la profitabilité 
reposant sur la maîtrise statistique des procédés. 

• une philosophie de la qualité tournée vers la satisfaction du client

• un indicateur de la performance permettant de savoir où se situe 
l’entreprise en matière de qualité

• une méthode de résolution de problèmes DMAIC l’approche qui 
permet de réduire la variabilité et d’atteindre la cible sur les produits 
ou dans les services

• une organisation des compétences et des responsabilités des salariés 
de l’entreprise

• un mode de management par la qualité qui s’appuie fortement sur 
une gestion par projet
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objectifs :

• Doter l’organisation d’actions mesurables et 
efficaces;

• réduire les pertes et coûts de la qualité;

• améliorer l’image de marque du groupe;
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Le Sigma concret

➢L'écart type ou sigma mesure la dispersion des produits 

autour de la moyenne. 
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Pourquoi viser le 6 sigma ?
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• Pour que les tolérances soient à 6 sigma, il ne 
s’agit pas d’élargir les limites de contrôle mais 
de réduire la dispersion et la variabilité.

Il faut donc travailler sur le sigma et tenter de 
le réduire.
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Le modèle d’amélioration Six Sigma

DMAIC

(Define,Measure,Analyse,Improve,Con
trol)
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LES FONDEMENTS DE LA METHODE D’AMELIORATION DES PROCESSUS Six 
Sigma DMAIC
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Conclusion: 

Le Six Sigma souligne l'amélioration générale du 
processus qui inclut la réduction DES DEFAUTS.de coût, 
l'amélioration du temps de cycle, la satisfaction du client ;

C’est alors une philosophie plus qu’une méthode 
statistique.
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Le  management de la qualité ou 
le cycle gestionnaire de la qualité
• 1. Valeurs: c’est le cadre de référence et la philosophie qui guident, 

alignent et intègrent les autres éléments du processus de gestion…

« culture qualité »

• 2. Planification: elle permet notamment de préciser les objectifs, les 

programmes et les budgets constituant le : « plan qualité »

• 3. Organisation: cette fonction vise à faciliter l’intégration  des 
parties constituantes au moyen d’une structure appropriée ; elle s’exprime 

notamment sous forme de « conseil- qualité » et de « 
groupes d’amélioration de la qualité »
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• 4. Direction: c’est la participation active du 
personnel à la réalisation des objectifs qualité…                                                 
« Activités d’amélioration » 

• 5. Contrôle: c’est la mesure des résultats et la 
comparaison avec les objectifs prévus à la 
planification afin d’effectuer les corrections, si 
nécessaire… « 
vérifications et ajustements »
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Les valeurs de gestion: des principes pour 
l’action…

• Le P.D.G. s’avère être l’artisan principal de la qualité.

• L’écoute du client est le point de départ et le point d’arrivée du cycle de la 
qualité.

• L’implication de tous en permet la concrétisation.

• Le projet entreprise intègre la préoccupation qualité.

• Le plan qualité s’appuie su les indicateurs de la non qualité.

• Les méthodes et procédures font l’objet d’une analyse en profondeur.

• La dé bureaucratisation et l’horizontalisation de l’organisation libèrent les 
énergies du système.

• L’autocontrôle, tout au long du cycle de transformation, favorise la 
prévention.

• Les tableaux de bord et les mesures de la qualité permettent de surveiller 
l’apparition d’anomalies.

• La progression de l’entreprise correspond à la mise en œuvre d’un flux 
continu d’amélioratios.
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Le credo-qualité

• Valeurs-clients « notre raison d’être et notre rôle fondamental consistent à satisfaire 
pleinement les besoins évolutifs de notre clientèle… »

• Valeurs-produits ou servises « notre finalité vise à fournir des produits ou services de qualité, à 
juste prix et en temps requis… » 

• Valeurs-fournisseurs… « nos fournisseurs constituent des partenaires actifs dans la 
réalisation de notre programme Qualité totale…»

• Valeurs de gestion… « Nous privilégions la gestion intégrale de la qualité par un 
management coopératif suscitant l’implication de tous et chacun des partenaires internes et 
externes… »

• Valeurs du système de transformation… « Nous poursuivons constamment l’atteinte des 
« Cinqs Zéros » et du « Juste-à-temps … »
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La hiérarchie des plans qualité

• 1) Plan stratégique global (profits, part du marché, production, 
innovation,Etc): la direction générale en consultation.

• 2) Plans-qualité (prévision des objectifs d’amélioration-qualité pour 
l’entreprise) : la direction générale en consultation)

• 3) Plans opérationnels (quoi faire?Par qui?Quand?Où?Pourquoi?A  
quel coût?): chaque responsable de secteur/GAQ/cercles de qualité)

• 4) Plans au niveau de chaque poste de travail (prévision de cibles 
d’amélioration à la base) : chaque opérateur endossé par son 
superviseur)
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LE CONSEIL QUALITE

• Il est constitué de la haute direction et coordonné 
par le PDG ou son représentant.

• C’est l’équipe au sommet qui voit  à coordonner et 
à prendre toutes les décisions fondamentales 
concernant la réalisation du plan d’amélioration 
de la qualité. 
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LE SERVICE QUALITE

• Il est constitué d’un ou plusieurs 
permanents: le facilitateur en 
gestion-qualité, le responsable de 
l’assurance qualité, etc.
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LE ROLE DU Groupe d’Amélioration de la Qualité (GAQ)

• La résolution de problèmes inter fonctionnels
• L’amélioration des processus d’opération
• La réalisation des actions JIT
• L’exercice de l’entretien préventif
• La formation et la certification du personnel
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Définition d’Ishikawa : « le cercle de qualité est un petit groupe qui gère 
volontairement la qualité dans un atelier. Ce petit groupe effectue, dans le cadre 
de la gestion de la qualité intégrale, le contrôle de la qualité et les améliorations 
diverses de son atelier, en s’instruisant, en se stimulant mutuellement de façon 
permanente et en élevant la formation de tous les membres de l’atelier.»
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Les cercles de qualité
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LA MOTIVATION

Le « vouloir » le vouloir bien faire à tout coup dérive notamment d’ un 
travail gratifiant et d’un climat social positif…

Le « savoir » Au-delà du vouloir, il faut le savoir faire obtenu 
notamment par l’information et la formation:                    comment faire 
mon travail?                                             Comment en reconnaître les 
résultats?                                    Quoi faire en cas d’erreur?

Le « pouvoir »: outre le droit d’agir, l’opérateur doit pouvoir prévoir et 
contrôler son travail, avoir la possibilité et les moyens de corriger ses 
erreurs…

« l’avoir »: la qualité du travail doit se traduire dans la rémunération de 
l’employé; les primes constituent des incitatifs additionnels
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Je                         tu
gagnant      - perdant

• J’ai confiance en moi pas en l’autre

• Je persuade et j’impose mes idées

• Je me moque de plaire ou de déplaire

• Je prends toute la place

• Je veux toujours avoir raison plutôt que de 
résoudre le problème 

• Je vis des relations dominant dominé
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Je                   tu
gagnant     - gagnant

• J’ai confiance en moi ou en l’autre

• Je négocie avec l’autre

• Je m’intéresse aux faits, à la situation réelle 

• Je prends ma place l’autre également

• Je recherche une solution satisfaisant les deux 
parties

• Je vis des relations dominant-dominant 
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La fonction Achats et inventaires

• Le pourcentage de pièces comptant plus de 2 fournisseurs…

• Le pourcentage des fournisseurs avec 100% D4ACCEPTATION DE 
SES LOTS PAR ANN2E…

• Le nombre de commandes reçues sans bons de commande

• Le pourcentage de commandes retournées à cause d’erreurs..

• Le cout réel d’achat versus le cout budgétisé

• Le temps de cycle du processus d’achat

• Le nombre de fois par an où la fabrication est interrompue pour 
bris de stock

• Le taux de roulement des inventaires

• Le cout des inventaires

• Le temps où le produit fini attend à l’expédition
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La fonction conception et 
développement
• La conformité du produit aux attentes du client

• La performance du produit chez le client

• Le pourcentage de soumission spéciales obtenues

• Le pourcentage de problèmes répétitifs réglés

• La justesse des simulations (en laboratoire et sur ordinateur)

• Le pourcentage d’erreurs dans les estimations de couts

• Le temps consacré pour régler un problème

• Le nombre de produits passant avec succès une évaluation 
indépendante

• Le nombre de réunions par semaine traitant de la qualité ou de la 
prévention d’erreurs

• Le pourcentage de demandes de travail, accusant plus de 2 
semaines d’attente
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La fonction administrative

• Le nombre d’erreurs par page saisie

• Le nombre de fois où les messages ne sont pas livrés

• Le nombre de mauvais classements par semaine

• Le nombre de procédures non respectées

• Le percentage d’activités non réalisées selon 
l’échéancier

• Le pourcentage d’appel téléphoniques répondus avant 
le 3ème coup de sonnerie

• Le pourcetage d’emails ayant reçu un feed-back dans 
les 24 heures
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Le contrôle de la fonction comptabilité 
finance

• Le délai dans la préparation et l’expédition d’une 
facture…

• Le délai de réception des crédits…
• Le pourcentage de rapports en retard
• Les pertes causées par la non récupération des 

escomptes sur achats…
• Le gaspillage de temps de traitement à l’ordinateur 

causé par des erreurs…
• Le pourcentage d’erreurs  dans les enregistrements 

comptables…
• Le pourcentage d’erreurs dans les rapports…
• Le pourcentage de déviation aux budgets…
• Le pourcentage de rapports financiers livrées à temps…
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La fonction marketing

• La valeur des retours des marchandises

• Le nombre de rapports de plaintes reçues

• Le pourcentage de rapports de plaintes répondues en 
moins de 3 jours…

• Le ratio des frais de vente sur les ventes

• Le pourcentage d’acceptation des offres de service 

• Le pourcentage de renouvellement des commandes

• Le nombre de nouveaux clients

• Le nombre de lettres de compliments

• Le coût de service après vente 
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La fonction production

• Le nombre de plaintes de clients

• Le temps requis pour répondre aux plaintes de clients

• Le pourcentage de produits défectueux au test final

• Le coût des rejets et des reprises

• La proportion d’heures supplémentaires non planifiées

• Le coût de l’équipement et de l’entretien

• Le pourcentage des équipements laissés dans un mauvais état à la fin d’un 
quart de travail

• Le nombre de délais causés par des instructions mauvaises ou non 
disponibles

• Le nombre d’accidents du travail par mois

• Le pourcentage d’expédition en retard

• Le nombre de défauts survenus durant la garantie

• Les heures perdues pour bris d’équipement
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La fonction système d’information

• Le nombre d’erreurs d’entrées de données par jour
• Le pourcentage de rapports livrés selon l’échéancier
• Le taux de révision des estimatifs de coûts
• Le nombre d’erreurs de documentation
• Le nombre de révisions des objectifs du programme 

informatique
• Le pourcentage de problèmes clients non réglés à 

temps
• La disponibilté du système
• Le pourcentage de temps requis pour « debugger » un 

système
• Le délai moyen pour les entretiens du systèmre
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La fonction gestion du personnel

• Le coût de la gestion du personnel par employé
• Le nombre de jours requis pour combler un poste
• Le pourcentage des employés ayant un plan de 

développement du personnel
• Le pourcentage d’employés poursuivant une 

formation
• Le pourcentage d’employés promus
• Le pourcentage des plaintes par rapport aux salaires
• Le pourcentage des évaluations du rendement faites à 

temps
• le rapport M.O directe /M.O indirecte
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La fonction mobilisation du personnel

• Le taux d’absentéisme
• Le pourcentage du roulement du personnel
• Le pourcentage d’employés impliqués dans des GAQ
• Le nombre d’idées d’amélioration par employé
• L’argent économisé par employé grâce à des suggestions 

d’employés
• Le pourcentage d’accroissement de la production par employé
• Le nombre de rencontres entre les cadres et les employés
• La pondération de l’élément « qualité » dans l’évaluation du 

personnel
• Le nombre de griefs par mois
• Le nombre d’employés impliqués dans des gaq et cq
• Le nombre de jours pour répondre à une suggestion d’employé…
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• « Dans la course à la qualité, il n’y’a pas de ligne 
d’arrivée »

David KEARNS (Auteur et député américain)

• « Je suis convaincu que si le changement à l’intérieur de 
l’institution se fait à un taux moindre que le taux de 
changement à l’extérieur, la fin est proche. La seule 
question est pour quand »

Jack Welch-Président, General Electric
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