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                    Avant-propos
                

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

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

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

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

                    
                        [image: Illustration]
                    
                    Vous désirez déployer un management par les processus, lisez
                        les dossiers 5, 2, 3.

                    
                        [image: Illustration]
                    
                    Vous désirez déployer une démarche d’amélioration continue :
                        concentrez-vous sur les dossiers 1
                        et 6.

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

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

                    
                        [image: Illustration]
                    
                    Certains outils sont complétés de vidéos accessibles par QR
                        codes ou liens Internet. Vous y trouverez des témoignages et des interviews
                        de professionnels qui vous donneront un éclairage sur l’outil traité.

                    
                    
                

            

        
    La Boîte à outils,  
mode d’emploi

[image: Illustration]
    
        Comment utiliser les QR codes de ce livre ?
        

        1 Téléchargez un lecteur de QR code gratuit et ouvrez l’application de votre smartphone.

2 Photographiez le QR code avec votre mobile.

3 Découvrez les contenus interactifs sur votre smartphone.
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                            Réaliser un diagnostic qualité
                        

                    
                

            

            
                
                    « La complexité existe quand notre niveau
                        de connaissance ne nous permet pas d’apprivoiser l’ensemble des
                        informations. »

                    Edgar Morin

                

            

            
                Une démarche qualité a comme
                    principe l’amélioration continue, rythmée par les quatre étapes du PDCA (Plan-Do-Check-Act) que nous verrons dans le dossier 2.
                    Avant d’engager des plans de progrès, il est indispensable de réaliser un
                    diagnostic de l’entreprise, d’en analyser son contexte. Le but est de disposer
                    d’éléments objectifs pour mesurer son niveau de performance qualité.

                Cette étape indispensable évite de s’engager dans des axes de
                    progrès qui ne seraient pas prioritaires. Selon les orientations données par la
                    direction, ce diagnostic prend des dimensions variables et les outils utilisés
                    sont différents.

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

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

                        

                        
                            • Un état des lieux de la
                                    satisfaction client. En premier lieu, la priorité est donnée
                                au client : que pense aujourd’hui le client de notre entreprise ?
                                Comment juge-t-il notre produit, notre prestation ? A-t-il envie de
                                vous recommander ? Cette analyse a pour but de faire rentrer la voix
                                du client dans l’entreprise et d’engager des actions de progrès.

                        

                        
                            • Un regard objectif sur
                                    l’organisation. Réaliser un diagnostic interne, c’est
                                repérer les dysfonctionnements récurrents. C’est aussi étudier
                                comment travaillent ensemble les différents services et évaluer
                                l’efficacité des interfaces entre les services. Il est bien sûr
                                possible de zoomer sur un processus pour en faire un état des lieux
                                complet.

                        

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

                        

                    

                

                
                
                    
                    
                        Un panorama complet et pertinent
                    

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

                

                
                
                    [image: Illustration]
                
                
                    
                        Les outils

                    

                    
                        
                            
                            
                                
                                    	
                                        1 Le coût
                                            d’obtention de la qualité
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        2 L’enquête de
                                            satisfaction client
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        3 NPS (Net
                                            Promotor Score)
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        4 La relation
                                            client-fournisseur interne
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        5 Le mapping
                                            satisfaction client
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        6 La fiche de
                                            dysfonctionnement
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        7 L’analyse de
                                            processus
                                    
                                    	
                                

                                
                                    	
                                        8 L’audit à
                                        blanc
                                    
                                    	
                                

                            
                        

                    

                

            

        
    
	
Outil
  1

	
Le coût d’obtention de la qualité






    Voici un exemple de calcul des coûts d’obtention de la qualité (COQ) sur 6 mois dans une entreprise de production de pièces mécaniques.
Le juste équilibre entre dépenses et gains
[image: Illustration. Le juste équilibre entre dépenses et gains]En résumé
La méthode dite des « coûts d’obtention de la qualité » permet de comprendre et de constater comment s’équilibrent les coûts occasionnés par la non-qualité et ceux liés aux dépenses pour assurer la qualité.


Insight
The so-called “quality achievement cost” method is a tool for understanding and identifying the balance between the costs caused by a failure to meet quality standards and expenditure on ensuring quality.


Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
La mesure des coûts liés à la qualité permet de parler le langage de la direction : le langage financier.
Elle permet surtout de démontrer le retour sur investissement de la démarche qualité et donc de la rendre légitime.

Contexte
Cet outil permet de repérer les pertes financières liées à la non-qualité et d’assurer le suivi de la rentabilité.
Les coûts d’obtention de la qualité (COQ) comprennent deux grandes rubriques :
• les coûts de non-qualité (CNQ) qui mesurent les coûts des défaillances ;

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


COQ = CQ + CNQ
CQ = prévention + contrôle
CNQ = défaillances internes + externes


Comment l’utiliser ?
Étapes
• Déterminer la nature des coûts par rubrique :
– coûts de contrôle : dépenses réalisées pour contrôler les produits (en entrée, en cours, contrôle final) et mesurer la satisfaction des clients. Ils incluent aussi les coûts de métrologie ;

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

– coûts de non-qualité externe : dépenses occasionnées par le traitement des réclamations clients (indemnités, avoirs, temps passé…) ;

– coûts de non-qualité internes : dépenses occasionnées par le traitement des non-conformités détectées en interne (temps passé pour traiter le produit non conforme, rebuts, retouches…). Au sens large, coûts des MUDAS (gaspillages) : sur-qualité, production excessive, attente produit, transport, manutention, opérations inutiles.



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

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



Méthodologie et conseils
Il faut s’appuyer sur le contrôle de gestion.
Mieux vaut ne pas chercher à obtenir un COQ précis mais plutôt l’évaluer.
Pour être efficace rapidement, on s’attache à réfléchir au préalable sur ses rubriques clés, les plus importantes par activité ou processus. Le mieux est d’exprimer le COQ en pourcentage du chiffre d’affaires.
Attention aussi quand on compare des COQ entre usines d’un même groupe : les rubriques sont-elles les mêmes ?


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


Avantages
■ Cet outil aborde une dimension factuelle et financière de la qualité.

■ Il permet de crédibiliser la démarche qualité.

■ Il sensibilise les managers à la valeur ajoutée du système qualité



Précautions à prendre
■ Se concentrer sur les rubriques les plus importantes (rebuts, produits jetés ou détruits, retouches dans les industries, réclamations, avoirs pour les services, par exemple).

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





Comment être plus efficace ?
Voici quelques informations sur les différentes rubriques.
[image: Illustration]Le calcul du COQ permet d’étudier les évolutions respectives des rubriques.
Une entreprise qui entame une démarche qualité espère qu’avec le temps, les coûts de non-qualité vont diminuer.
Le total des deux rubriques va donc baisser puis augmenter. On visera un COQ minimum qui dépend bien sûr du type d’entreprise.
On analysera aussi l’évolution des rubriques prises simultanément.
[image: Illustration]
La méthode du COQ est une approche économique de la qualité qui permet de concilier satisfaction client et rentabilité de l’entreprise.


EXEMPLE d’Analyse du coût d’obtention de la qualité
Visualisation des coûts d'obtention de la qualité d'une entreprise de production
[image: Illustration. Visualisation des coûts d'obtention de la qualité d'une entreprise de production]Quelle information nous donne ce graphique ?
Cette entreprise investit beaucoup en contrôle, ce qui lui permet de détecter la non-qualité interne qui représente une somme importante. Cela n’empêche malheureusement pas le client d’être confronté à la non-qualité externe (coûts internes élevés) : c'est une anomalie.

Quelles actions entreprendre ?
Augmenter ponctuellement les contrôles pour protéger efficacement le client de la non-qualité interne. Un contrôle efficace se traduit par la baisse de la non-qualité externe mais augmentera dans un premier temps le coût du contrôle et celui de la non-qualité détectée en interne.
Puis, investir dans la prévention, travailler sur les causes d’apparition des non-conformités pour diminuer les coûts de non-qualité et enfin optimiser son plan de contrôle et ses coûts.
Dans un COQ idéal, la prévention est la rubrique la plus coûteuse. ■




        
            
            
                
                    	
                        Outil
  2

                    
                    	
                        
                            L’enquête de satisfaction client
                        

                    
                

            

            
                
                    
                        Exemple de formulaire d’enquête de satisfaction

                    
                    [image: Illustration. Exemple de formulaire d’enquête de satisfaction]
                
                
                    
                        En résumé
                    

                    
                        L’
                                enquête de satisfaction
                             est le seul moyen objectif pour mesurer la qualité perçue par
                            les clients. C’est donc un des outils les plus précieux des équipes
                            qualité qui leur permettra d’engager un plan d’action pertinent.

                    

                

                
                    
                        
                            Insight
                        
                    

                    
                        The 
                                
                                    satisfaction survey
                                
                             is the only objective means of measuring customers’perception of
                            quality. It is therefore one of the key tools that allows quality teams
                            to draw up an appropriate action plan.

                    

                

                
                    
                    
                        Pourquoi l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Objectif
                        

                        L’enquête de satisfaction permet de mesurer le niveau de
                            satisfaction des clients. Ces clients sont en effet le seul juge de la
                            qualité fournie. Il s’agit donc de recueillir leur perception, leurs
                            « coups de cœur et leurs coups de griffes ». L’enquête donne la parole
                            au client, elle le met au cœur de l’action qualité.

                    

                    
                        
                            Contexte
                        

                        L’enquête de satisfaction est construite après avoir
                            réalisé une analyse qualitative des besoins à partir d’interviews
                            clients (voir dossier 7).

                        Elle débouche sur le calcul du NPS (outil 3) un mapping client (outil 5) qui va
                            permettre de repérer les pistes d’action prioritaires pour l’entreprise.

                        L’enquête est également un outil très pertinent pour faire
                            entendre la voix du client dans toute l’entreprise.

                    

                

                
                
                    
                        Comment l’utiliser ?
                    

                    
                        
                            Étapes
                        

                        
                            
                                • Construire le diagramme des attentes
                                    clients à partir de l’étude qualitative (voir
                                    outil 41).

                            

                            
                                • Construire le questionnaire en tenant
                                    compte du mode d’administration de l’enquête. Celle-ci peut être
                                    réalisée en face à face (idéal en cas d’un nombre restreint de
                                    clients), par téléphone, par courrier ou par mail.

                            

                            
                                • Réaliser l’enquête à partir de la trame
                                    suivante :

                                
                                    
                                        – un mot d’introduction ;

                                    

                                    
                                        – une mesure de satisfaction pour chaque
                                            attente clients, regroupée par thème. Cette mesure se
                                            pratique le plus couramment sur 4 niveaux : très
                                            satisfait, satisfait, peu satisfait, insatisfait. On
                                            peut ajouter aussi une possibilité de réponse « non
                                            concerné » ;

                                    

                                    
                                        – une question finale sur le niveau de
                                            satisfaction global des clients : « globalement comment
                                            jugez-vous notre produit/prestation ? », complétée par
                                            une question portant sur la fidélisation :
                                            « recommanderiez-vous notre entreprise à un confrère ? »
                                            ou « envisagez-vous de retravailler avec nous ? » (voir
                                            outil 3).

                                    

                                

                            

                            
                                • Construire des indicateurs (% de clients
                                    satisfaits et très satisfaits, par exemple) et se fixer des
                                    objectifs de progrès associés à de réels plans d’action. La
                                    phase d’exploitation est très importante car elle permet de
                                    restituer les résultats en interne et en externe.

                            

                        

                    

                    
                        
                            Méthodologie et conseils
                        

                        L’outil n’a d’intérêt que si l’entreprise a résolument la
                            volonté de déclencher une dynamique de progrès.

                        Il peut être aussi judicieux de demander au client de
                            mesurer l’importance qu’il attribue à chacune des attentes pour ensuite
                            pouvoir construire le mapping (outil 5). 
                                ■
                            

                    

                

                
                
                    
                        
                            S’engager dans une démarche qualité, c’est avant tout
                                accepter la remise en cause et le regard de ses clients sur ses
                                produits et/ou prestations.
                        

                    

                

                
                    
                        
                            
                                Avantages
                            

                            
                                
                                    ■ Cet outil mesure la qualité perçue par
                                        les clients. Il permet de mesurer le niveau d’enthousiasme
                                        de vos clients, leur capacité à recommander votre
                                        entreprise.

                                

                                
                                    ■ Il est indispensable pour engager des
                                        actions de progrès et mesurer l’efficacité des actions
                                        entreprises.

                                

                            

                        

                        
                            
                                Précautions à prendre
                            

                            
                                
                                    ■ Faire court, éviter les questionnaires
                                        trop longs.

                                

                                
                                    ■ Veiller à ne pas induire de réponse
                                        positive.

                                

                                
                                    ■ Soigner la forme (pour les mails et
                                        mailings).

                                

                                
                                    ■ Laisser toujours la possibilité de
                                        faire des commentaires.

                                

                                
                                    ■ Prévoir un retour aux clients.

                                

                            

                        

                    

                

            

        
    
	
Outil
  3

	
NPS (Net Promotor Score)






    Recommanderiez-vous notre entreprise ?
[image: Illustration. Recommanderiez-vous notre entreprise ?]En résumé
Le NPS ou Net Promoter Score est un indicateur de fidélité client créé en 2003 par le consultant Fred Reichheld de Bain & Company en collaboration avec l’entreprise Satmetrix. Il mesure la capacité de recommandation des clients d’une entreprise. Plus le NPS est élevé, plus le bouche à oreille créé par les clients vis-à-vis de l’entreprise devrait être positif et induire des ventes additionnelles. Le NPS mesure le potentiel de votre capital client. Au-delà de la valeur instantanée du NPS, c’est surtout son évolution dans le temps qui est fondamentale.


Insight
Introduced in 2003 by Fred Reichheld and the Bain & Company consulting firm in collaboration with Satmetrix, the NPS or Net Promoter Score is an indicator of client loyalty: it measures a company’s capacity for client recommendation. A higher NPS score indicates that more clients have produced a greater amount of positive comments, which can lead to additional sales. NPS, in other words, measures your client capital’s inherent potential. It is not only useful as an instant indicator; one should also critically observe its evolution in the course of time.


Pourquoi l’utiliser ?
Objectif
Le NPS permet d’évaluer la fidélité d’un client à travers son intention de recommander à partir d’une simple question « recommanderiez-vous notre produit, notre marque, notre entreprise ? »

Contexte
Le client étant de plus en plus volatil, il est important de mesurer non seulement sa satisfaction mais également sa capacité de recommandation.


Comment l’utiliser ?
Étapes
Pour mesurer le NPS, on pose au client la question suivante : « quelle est la probabilité que vous recommandiez notre entreprise/notre marque/notre produit à un ami/collègue/membre de votre famille ? »
Les réponses sont données sur une échelle de notation allant de 0 (tout à fait improbable) à 10 (tout à fait probable).
Cela permet de classer les clients en trois catégories selon leur degré d’enthousiasme :
• Promoteurs = ils donnent un score de 9 ou 10.

• Passifs = ils donnent un score de 7 ou 8.

• Détracteurs = ils donnent un score de 0 à 6.


Le Net Promoter Score est calculé en soustrayant du pourcentage de promoteurs le pourcentage de détracteurs. Le NPS est exprimé en pourcentage, il est compris entre -100 et +100.
Par exemple : si vous avez 40 % de Promoteurs (ceux qui ont répondu 9 ou 10) 15 % de Passifs (qui ont répondu 7 ou 8) et 60 % de Détracteurs (réponse en dessous de 6) , le NPS est de -20 %. Un Net Promoter Score positif (>0) est considéré comme l’indication d’une bonne santé en matière de relation client ; il y a plus de promoteurs que de détracteurs.
Il est intéressant de visualiser les résultats sur un graphique à barres en indiquant le pourcentage de Détracteurs (en rouge), de Passifs (en orange) et de Promoteurs (en vert).

Méthodologie et conseils
Le NPS est suivi dans le temps. Le challenge est de l’améliorer : des clients enthousiastes recommandent l’entreprise et assurent sa pérennité. Au-delà du constat de la valeur du NPS, c’est son analyse qui est importante. L’entreprise analyse les verbatims des clients pour comprendre les motifs d’irritations des détracteurs et les raisons d'enthousiasme des Promoteurs.
Pour augmenter le NPS il faut améliorer la satisfaction des clients en transformant les détracteurs en passifs puis les passifs en promoteurs.
On peut comparer les NPS entre entreprises et évaluer ainsi son propre positionnement d’entreprise.
Selon Reichheld le NPS moyen des entreprises américaines est en dessous de +10, tandis que les organisations les plus performantes se situent entre +40 et +70 %. Néanmoins, ces valeurs peuvent varier considérablement entre les différents secteurs d’activités et les cultures. ■


Reichheld, a introduit le concept NPS en 2003 dans son article “The One Number You Need to Grow” (Harvard Business Review)


Avantages
■ Très utile dans un contexte concurrentiel pour mesurer le niveau d’attachement des clients.

■ Simple : la grande force du NPS réside dans sa facilité de mise en œuvre et d’analyse.

■ Comparable : le NPS permet aux entreprises de réaliser un benchmark.

■ Le NPS peut servir de critère de segmentation des clients : promoteurs, passifs et détracteurs et d’en exploiter les verbatims.



Précautions à prendre
■ Le NPS mesure l’intention de recommandation en aucun cas la recommandation réelle.

■ Combiner l’analyse du NPS et d’autres indicateurs qualité : taux de satisafaction (qualité perçue), taux de fidélité réelle.
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