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

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

Nous avons construit ce livre pour que chacun, selon son approche, trouve les outils
essentiels pour réussir dans son projet.

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

Un systéme

conforme

. alanorme

1SO 9001

* Etre conforme » Manager par « Construire * Mettre
alanorme les processus le systeme en ceuvre
1SO 9001 documentaire le PDCA

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

Des clients
enthousiastes

« Ecouter * Mettre
les clients en ceuvre
le PDCA

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

Des processus
performants
en termes
de QCD

* Manager par * Construire * Mettre (qualité-coits-délai)
les processus le systeme en ceuvre
documentaire le PDCA




Vous désirez déployer une démarche d’amélioration continue : concentrez-vous sur les

dossiers 1et 6.

Des résultats
en amélioration,

du progrés
constaté
* Réaliser e Résoudre
un diagnostic un probléme
qualité

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

Des produits

conformes
du premier coup

* Maitriser
la conception
et la production

Enfin, vous cherchez a dynamiser votre démarche qualité : le dossier 9 vous est destine !

Du personnel
impliqué,
une démarche
visible
* Animer sur le terrain
la qualité
au quotidien

Sonunaite des vidéoy et complémenty
Certains dossiers et outils sont accompagnés de vidéos, accessibles
par QR codes, qui complétent, développent ou illustrent le propos :

» Mettre en ceuvre le PDCA (dossier 2)
« La politique qualité (outil 9)
o Le chantier-minute (outil 67)

Des fichiers complémentaires sont disponibles en ligne sur la page de I'ouvrage
https://www.dunod.com/ean/9782100852390

« Plan d’action type de certification ISO 9001 (outil 26)
» Matrice pour décrire et piloter un processus (dossier 5)
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REALISER
UN DIAGNOSTIC

OOSS\Q’Q. QUALITE

€€

La complexité existe quand notre niveau
de connaissance ne nous permet pas d’apprivoiser
I'ensemble des informations.

Edgar Morin

Forcesinternes

Diagnostic

lite Points de progrés demandés
qualité

Points forts percus par les clients '
par les clients

Faiblesses internes




ne démarche qualité a comme principe

I’'amélioration continue, rythmée par

les quatre étapes du PDCA (Plan-Do-
Check-Act) que nous verrons dans le dossier 2.
Avant d’engager des plans de progres, il est indis-
pensable de réaliser un diagnostic de I'entreprise,
d’en analyser son contexte. Le but est de disposer
d’éléments factuels pour mesurer son niveau de
performance qualite.

4 axes de travail

« Laprise en compte de la dimension é&conomique.
Cette approche permet d’évaluer les coUts de dys-
fonctionnement qualité et les gaspillages au sein de
I'entreprise. La mesure des coUts est indispensable
si 'on souhaite améliorer en priorité la rentabilité.
« Un état des lieux de la satisfaction client.
En premier lieu, la priorité est donnée au client :
que pense-t-il aujourd’hui de notre entreprise ?
Comment juge-t-ilnotre produit, notre prestation ?
A-t-il envie de nous recommander ? Quelle expé-
rience a-t-il dans son parcours client ? Cette ana-
lyse a pour but de faire rentrer la voix du client dans
I'entreprise et d’engager des actions de progreés.
Bien s(r, celaimpose d’avoir identifié ses clients au
préalable.

L’analyse de processus

oO~NOYOUT A WN=

L’audit a blanc

Le cout d’obtention de la qualité 14
L’enquéte de satisfaction client 18
NPS (Net Promoter Score)
La relation client-fournisseur interne 22
Le mapping satisfaction client 24

La fiche de dysfonctionnement 26

« Un regard objectif sur I'organisation. Réaliser un
diagnostic interne, c’est aussi repérer les dysfonc-
tionnements récurrents et évaluer I'efficacité des
interfaces entre les services. Il est bien sOr possible
de zoomer sur un processus pour en faire un état
des lieux complet.

« L’audit qualité de I'’entreprise. L'audit qualité est
un examen de 'organisation de I'entreprise pour
veérifier sa conformité par rapport a un référentiel
visé, par exemple I''SO 9001.

Un panorama complet et pertinent

A lissue de I'état des lieux, quels que soient les
outils choaisis, 'entreprise dispose d’un bilan objectif
qui met en évidence ses points forts, ses faiblesses,
ses axes de progres. Un travail indispensable pour
orienter le travail, fixer des objectifs de progres.
Dans ce dossier, nous abordons les outils de
diagnostic interne : ils peuvent étre complétés par
le Pareto des réclamations (outil 36), I'analyse des
risques qualité (outil 23) et I'etude des menaces et
opportunités externes. Une synthése des résultats
peut étre réalisée sous forme de SWOT (outil 21).

20

28
32
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La mesure
des colts de non-
qualité n’est pas une
exigence de la norme
ISO 9001 mais un impé-

ratif des référentiels

automobile

(SO TS).

Le cout
d’obtention’
de la qualite

En quefques moty

La méthode dite des « colits d’obtention de la qualité » (COQ) permet
de comprendre et de constater comment s'équilibrent les co(its occa-
sionnés par la non-qualité et ceux liés aux dépenses pour assurer la
qualité. Le COQ est donc la somme des colits de non-qualité internes
et externes additionnés aux colts de controle et de prévention. Il s’ex-
prime souvent en pourcentage du chiffre d’affaires.

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

Couts de non-qualité Couts qualité

Colts Colts Codts Couts
de non-qualité de non-qualité de prévention de controle
interne (CNI) externe (CNE) (CP) (cC)
Défaillances Défaillances
détectées en interne détectées
par le client
Rebuts : 290 k€ CoUts traitement Formation : 50 k€ Controle
Retouches : 200 k€ réclamations : 120 k€ Actions réception : 100 k€
Réunions litiges : 30 k€ Visites commerciaux : correctives : 120 k€ Controle
CoUts destruction : 80 k€ | 30 k€ Réunions en cours : 200 k€
Avoirs : 150 k€ progres : 30 k€ Controles finaux : 70 k€
Métrologie : 30 k€
Total : 600 k€ Total : 300 k€ Total : 200 k€ Total : 400 k€
Totaux codits de non-qualité : 900 k€ (6 % CA) Totaux codits qualité : 600 k€ (4 % CA)

Total co(it d’obtention de la qualité (COQ) : 1500 € soit 10 % CA



e POURQUOI L'UTILISER ?

Objectif

La mesure des coUts liés a la qualité permet de
parler le langage de la direction : le langage finan-
cier. Elle permet surtout de démontrer le retour sur
investissement de la démarche qualité et donc dela
rendre légitime.

Contexte

Cet outil permet de repérer les pertes financiéres
liées ala non-qualité et d’assurer le suivi de la ren-
tabilité des actions mises en ceuvre pour les réduire.
Les colts d'obtention de la qualité (COQ)
comprennent deux grandes rubriques :

o les colits de non-qualité (CNQ), qui mesurent les
colts des défaillances internes et externes;

o les colts qualité (CQ), qui regroupent les
dépenses engagées pour assurer la qualité (colts
de controdle, de prévention et d’'amélioration).

COQ=CQ+CNQ
CQ = prévention + amélioration + contréle
CNQ = défaillances internes + défaillances externes

e COMMENT L'UTILISER ?

1. Déterminer la nature des colits par rubrique :

« colts de contrble : dépenses réalisées pour
contréler les produits ou services (en entrée, en
cours, controle final) et mesurer la satisfaction des
clients. lls incluent aussiles colits de métrologie ;

» colits de prévention/amélioration : dépenses
réalisées pour prévenir les non-conformités et
améliorer les résultats : mise en ceuvre d’actions
préventives et/ou correctives (formation, sensibi-
lisation, rédaction de procédures...) ;

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

« colits de non-qualité interne : dépenses occasion-
nées par le traitement des non-conformités détec-
tées en interne (temps passé pour traiter le produit

non conforme, rebuts, retouches...). Au sens large,
colts des MUDAS (gaspillages) : surqualité, produc-
tion excessive, attente produit, transport, manuten-
tion, opérations inutiles.

2. Organiser la collecte des informations : on peut
inclure a la fois le temps passé, mais aussi le colt des
produits jetés, ou encore les colts des moyens utili-
sés (pour le controle, par exemple).

3. Globaliser I'information par rubrique et se poser
les questions suivantes : combien représentent les
colits de non-qualité et comment évoluent-ils dans
le temps ? Les dépenses engagées permettent-elles
de faire chuter les coUts de non-qualité ? Le contréle
est-il efficace ?

Méthodologie et conseils

Il faut s'appuyer sur le contréle de gestion qui aide a
fournir les informations.

Mieux vaut ne pas chercher a obtenir un COQ
précis mais plutét a I'évaluer.

Pour étre efficace rapidement, on s'attache a
réfléchir au préalable aux rubriques clés, les plus
importantes par activité ou processus. Le mieux
est d’exprimer le COQ en pourcentage du chiffre
d’affaires.

Attention aussi quand on compare des COQ entre
usines d’un méme groupe : les rubriques sont-
elles les mémes? Utilisez des Pareto (voir outil 36)
pour identifier les rubriques clés des colts de non-
qualité (par produit, par client, par processus, par
exemple).

Suite outil 1 —>

Avant de vous lancen....

v |l s’agit de se concentrer sur les rubriques

les plus importantes (rebuts, produits
jetés ou détruits, retouches dans les
industries, réclamations, avoirs pour les
services, par exemple).

v Veiller a simplifier la présentation des
colts pour les collaborateurs moins
familiarisés avec cette approche.

REALISER UN DIAGNOSTIC QUALITE

DOSSIER 1
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9 COMMENT ETRE PLUS EFFICACE ?

Le cout d’obtention de la qualité

Voici quelques informations complémentaires sur les différentes rubriques.

Répartition des colits |

Eléments de colits

CoUts des temps passés en réunion dans le cadre de résolution de probléme,

d’actions correctives et préventives, de rédaction de documents

Prévention
CoUts des formations, des campagnes de sensibilisation
Heures de rédaction de documents
CoUts liés aux modifications des process

Controéle

Temps passé en controle et surveillance (réception, en cours ou en final)

CoUts du matériel de contréle, des consommables

CoUts de la métrologie

Codts des enquétes

CoUts des inspections
Non-conformités
externes

CoUts du traitement administratif de la réclamation
CoUts des indemnités, des avoirs, des déplacements chez le client

CoUts du remplacement produit
CoUts d’actions de sécurisation client

Non-conformités
internes

CoUts des produits déclassés, rebutés ou retouchés
Codts des destructions

CoUts des heures passées en réunion pour décider des traitements des produits

non conformes

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

Le calcul du COQ permet d'étudier les évolutions
respectives des rubriques.

Une entreprise qui entame une démarche qua-
lité engage de I'argent et espére qu’avec le temps,
les colits de non-qualité vont diminuer, mais cela
nécessite un investissement.

Le total des deux rubrigues va donc baisser, puis
augmenter.

Colts ke

On visera un COQ minimum qui dépend bien str du
type d’entreprise.

On analysera aussi I'évolution des rubriques prises
simultanément.

Laméthode du COQ est une approche économique
de la qualité qui permet de concilier satisfaction
client et rentabilité de I'entreprise.

cQ

Temps/niveau
qualité



