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			Dans cet ouvrage, au fil des outils, vous trouverez quelques liens présentés ainsi : 


			lienmini.fr/proen00


				 




			Ils vous renverront vers des compléments numériques à télécharger : tableaux, graphiques, matrices, visuels ou autres documents, mis à disposition par les auteurs afin que vous puissiez les adapter à votre activité. 


			 


			Nous espérons que ces outils vous seront utiles !
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			Vous êtes cadre, manager, consultant...


			Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active...


			Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle...


			 


			Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou préparer votre avenir.


			 


			PRO EN... vous permet de poursuivre ce but, grâce à :


			– une structure simple ;


			– des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;


			– des plans d’action immédiatement mobilisables ;


			– des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires... 


			 


			Rédigés par des équipes d’experts terrain et d’enseignants formateurs passionnés par leur métier, les ouvrages PRO EN… sont pratiques, concrets, opérationnels et accessibles.


			 


			Vous trouverez dans cet ouvrage :


			11 Objectifs comportant chacun : 


			– une brève Introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;


			 


			– 3 à 8 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau...), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil...), pièges à éviter ;


			 


			– un PLAN D’ACTION orienté « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour ses compétences... ; des Cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.


		




		

			
Pourquoi ce livre ?


			En préambule…


			Au cours de nos activités professionnelles, nous mettons chaque jour en œuvre les outils de la qualité et nous élaborons des plans d’action destinés à résoudre des problèmes industriels, logistiques, humains ou administratifs. Si ces outils sont utilisés quotidiennement et rigoureusement, des solutions aux problèmes sont identifiées et permettent de construire une relation satisfaisante et durable avec le client et les prestataires de service, tout en apportant de la méthode, de la discipline et de la cohésion aux équipes.


			Nous nous appuierons principalement ici sur les fondamentaux de la qualité moderne :


			- Il n’y a pas de qualité sans une compréhension préalable des besoins clients, une forte implication de la direction et une formalisation d’une stratégie à long terme.


			- Les meilleurs processus produisent les meilleurs résultats.


			- Le développement du personnel et des partenaires est la principale valeur ajoutée de l’entreprise.


			- La résolution quotidienne des problèmes conduit à l’apprentissage permanent et à l’amélioration continue de l’organisation.


			À qui s’adresse cet ouvrage ?


			Cet ouvrage s’adresse à toutes les personnes désireuses d’intégrer dans leur entreprise une vraie démarche de satisfaction du client, en y construisant une stratégie qualité logique, cohérente et à long terme, basée sur une pratique proche du terrain. Si certains outils sont déjà connus et reconnus, ils n’en sont pas moins indispensables. D’autres sont moins répandus et nous souhaitions vous les faire découvrir. Chacun, selon sa maturité en qualité, de l’étudiant au responsable qualité, pourra puiser dans ce livre les outils qui l’intéresse.


			Qu’est-ce que la qualité ?


			La qualité est l’art de concevoir, fabriquer, livrer un produit ou de réaliser un service qui satisfasse le client. « Le qualiticien met en œuvre et coordonne les actions nécessaires pour que la qualité des produits fabriqués ou des services fournis soit conforme aux objectifs fixés. » (Définition du Larousse)


			Depuis les années 1960, la qualité a évolué : à l’origine uniquement fondée sur le contrôle des produits, elle a progressivement évolué vers la mise en place des systèmes via les normes, la maîtrise des processus de production et organisationnels, puis vers la résolution de problèmes et l’amélioration continue. Aujourd’hui, elle développe l’approche par les risques intégrés au management de l’entreprise.


			La qualité est une démarche globale indissociable du triptyque QCD (Qualité, Coût et Délai) : elle ne se fait pas au détriment des coûts ou des délais et participe à la productivité de l’entreprise en prévenant les anomalies plutôt qu’en les corrigeant.


			Que propose notre ouvrage ?


			Cet ouvrage :


			- permet une analyse rapide des problématiques qui apparaissent tout au long d’une relation client ;


			- couvre l’ensemble de la chaîne de valeur, du client aux fournisseurs, tout en impliquant les collaborateurs ;


			- aborde la conception, la production, les fournisseurs et les clients ;


			- met en évidence les notions d’écarts aux standards et de robustesse des processus.


			Il présente 11 objectifs, 63 outils et 12 plans d’actions qui structurent la colonne vertébrale de mise en place de la qualité dans une entreprise.


			L’enjeu des deux premiers objectifs est de positionner le client au centre de la qualité, en améliorant la connaissance de ses besoins, en définissant et mesurant les indicateurs qui vont permettre de piloter la qualité au sein de l’entreprise, pour en assurer et démontrer la valeur ajoutée.


			Les objectifs 3 et 4 abordent les outils d’implication de l’ensemble du personnel dans la culture qualité (de la direction à l’opérationnel terrain) ainsi que la mise en œuvre et le déploiement de la stratégie de l’entreprise, en lien direct et permanent avec la qualité. 


			Les objectifs 5 à 8 traitent de la chaîne de production par la mise en place d’outils dès la phase de conception, puis de l’industrialisation en incluant toute la supply chain avec les fournisseurs, ceci afin de prévenir ou de diminuer les risques de dysfonctionnements et de non-conformités qui apparaissent ultérieurement.


			Les objectifs 8 à 10 sont directement liés au terrain et à la mise en évidence des dysfonctionnements afin de les résoudre le plus rapidement possible. Le rôle des responsables dans l’identification et la résolution des problèmes est décrit, notamment en ce qui concerne leur présence sur le terrain ainsi que l’attitude positive et de coaching de leurs équipes qu’il leur convient d’adopter.


			Enfin, l’objectif 11 aborde la résolution de problème sans laquelle aucune amélioration n’est possible par l’intermédiaire de différents outils pour collecter, analyser les dysfonctionnements et identifier leurs causes racines. Le mode d’animation de ces outils est aussi abordé.


			Nous espérons qu’à la lecture de ce livre, l’importance de l’approche terrain et l’implication de l’ensemble du personnel pour mener à bien une démarche qualité avec succès sera une évidence pour vos futures démarches.


		




		

			
Objectif 1



			
Analyser et comprendre les besoins des clients


							

					


			Dans une économie mondiale concurrentielle, satisfaire ses clients est l’enjeu principal des sociétés. C’est la clé des gains de part de marché et de croissance du chiffre d’affaires. La toute première étape pour atteindre cette satisfaction est de connaître ses clients et comprendre leurs besoins.


			L’analyse des besoins des clients est essentielle à tous les stades de la relation, dès la prospection, pendant l’appel d’offre, le développement, la production du produit ou la réalisation du service. À chaque étape, il faut être capable d’interpréter les données et comprendre les besoins qualité qui diffèrent selon les typologies de clients : en aéronautique, la qualité est basée sur de nombreux contrôles et leur redondance ; dans l’automobile la qualité est impliquée dès le début de la conception ; dans la santé, les procédures sont essentielles. 


			La compréhension des besoins du client est souvent imparfaite. Chacun croit bien connaître son client, par habitude et usage. Or, cette connaissance est plus superficielle qu’on le croit : le client, s’il n’est pas spécifiquement questionné, n’exprime pas tout ce qu’il désire ; soit parce qu’il pense que c’est une évidence (besoin implicite pour un nouveau contrat), soit parce qu’il pense que ce n’est plus utile (insatisfaction récurrente et volonté de changer de fournisseur). De plus, le professionnel voit parfois le client comme il voudrait qu’il soit et non tel qu’il est, et projette sur le client des besoins qu’il n’a pas.


			Dans ce chapitre, vous découvrirez comment :


			✓ Répondre à un contrat sans oublier d’exigence, explicite ou implicite.


			✓ Analyser le marché et se positionner.


			✓ Comprendre le besoin du client et y répondre pour tisser un partenariat.


			Les outils clés


			Outil 1


			La revue de contrat


			S’assurer de sa capacité à respecter les exigences spécifiées dans le cahier des charges client.


			Outil 2


			Le benchmarking


			Se comparer à ses concurrents, au sein d’organismes tiers ou parmi les référents.


			Outil 3


			L’enquête de satisfaction client


			Mesurer, connaître et analyser le ressenti du client. 


			Le plan d’action


			Construire une relation client en qualité


			Les commerciaux et les opérationnels sont les interlocuteurs directs du client. En aidant à la résolution des problèmes de manière méthodologique, la qualité génère de la valeur et de la rigueur dans cette relation privilégiée, tout comme un regard objectif basé sur des faits et des indicateurs. Les échanges avec le client doivent être réguliers et réalisés en toute transparence. 


			Ce plan d’action vous accompagnera pour :


			• analyser les besoins du client et identifier les écarts de compréhension ;


			• mettre en place les revues d’activités (business reviews).
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La revue de contrat


				

					


Présentation


			Lors de la réalisation d’une prestation, le contrôle d’un contrat et de ses exigences avant signature s’appelle la revue de contrat. Avant de fournir un produit ou un service, une société doit garantir qu’elle est capable de respecter l’ensemble des exigences spécifiées par le client et pour la totalité de la prestation. Mais elle doit également vérifier les exigences implicites non formulées contractuellement, les règlementations applicables ou les normes.


			Cette revue fait partie des exigences de la norme ISO 9001 sous le chapitre « Revue des exigences relatives aux produits et services ». Elle doit être méthodique, systématique et impliquer l’ensemble des fonctions concernées qui seront conviées à cette revue par le commercial ou le chef de projet.


			L’intérêt de la revue de contrat


			• S’appuyer sur une base saine avec le client avant de démarrer le contrat.


			• Lever les ambiguïtés et éviter des mauvaises surprises.


			
[image: ] Pour l’utiliser 


			• Inventorier les exigences : regrouper l’ensemble des documents du client et règlementations applicables, puis traduire chaque exigence dans un outil de traçabilité ou un fichier Excel. Produire une checklist de vérification qui atteste que rien ne manque (macro-planning, liste de livrables, cahier des charges technique et non technique, conditions générales, exigences qualité et sécurité…).


			• Valider les exigences : nommer les experts par groupe d’exigences (en général par chapitre) qui pourront valider ou rejeter chaque ligne d’exigence et reporter la décision dans l’outil de traçabilité. Séparer les livrables et les exigences de management (livraison d’un document à une date donnée ou bien tenue de réunions mensuelles d’avancement).


			• Organiser une réunion interactive avec le client : les points à clarifier sont abordés, certaines exigences sont reformulées ou abandonnées, voire remises en cause. Le client est questionné sur les cas d’usage.


			• Suivre l’application et décliner aux sous-traitants : pendant la réalisation, suivre le respect du contrat avec une revue périodique formelle. À partir de la matrice, choisir les exigences à décliner ou non, en veillant à ne pas oublier les exigences réglementaires ou normatives.
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			Un exemple d’application


			Une société d’électronique réalise une nouvelle carte électronique pour son client, un fabricant d’électroménager. Alors que le cahier des charges technique est parfaitement respecté, le client est mécontent : aucune des cartes ne résiste au test de vibrations. Après analyse avec le chef de projet, le responsable qualité se rend compte que la revue de contrat n’a pas été menée et que le cas d’usage (utilisation de la carte dans un lave-linge) n’a pas été demandé au client. Si l’équipe projet avait eu connaissance du besoin de résistance aux vibrations lors de l’essorage, la carte aurait été conçue différemment.


			À la suite de ce dysfonctionnement, le processus de prise de contrat a été modifié et un point de validation par la direction est rendu obligatoire avec une réunion client. Un questionnaire interactif est également créé, permettant d’échanger sur les conditions d’utilisation du produit (milieu humide ou sec, amplitude de températures, mouvements, vibrations…). Les équipes peuvent alors compléter certaines exigences lorsque des conditions sont extrêmes et proposer des produits plus adaptés aux besoins.
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					Les pièges à éviter


					- Accepter une exigence que l’on juge difficile à réaliser en pensant que l’on trouvera une solution plus tard.


					- Faire la revue uniquement au début du contrat : les besoins et contraintes pouvant évoluer, il faut revenir vers le client au plus tôt si une exigence ne peut être satisfaite.


					- Ne pas prendre en compte la totalité des phases du contrat et les remettre à plus tard.
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Le benchmarking 


				

					


Présentation


			Le benchmarking en qualité consiste à étudier, comparer et analyser les produits, les services, les processus des autres entreprises afin de s’en inspirer et d’en tirer le meilleur pour s’améliorer.


			Les indicateurs (➜ cf. Outil 4) sont un des éléments du benchmarking lorsqu’ils sont le reflet d’une performance, par exemple, une productivité peut servir de base de comparaison entre les entreprises de la même catégorie ou à définir les objectifs.


			Une fois le sujet de benchmark retenu (comparaison de pratiques, produits…), un responsable de benchmark est nommé. Il initialise la démarche, dimensionne les besoins de la société, identifie les contributeurs techniques ou opérationnels impliqués (le temps d’une enquête par exemple). Un organisme spécialisé dans le benchmark peut aussi réaliser la démarche.


			Deux types de benchmarking peuvent être réalisés


			• En interne, en fonction de la taille de la société, de nombreux éléments permettent de collecter un benchmark :


			- les audits sur des sites différents permettent de collecter les meilleures pratiques ;


			- « Vis mon Job » : échanger son emploi avec un collègue qui exerce le même métier dans un autre pays ou sur un autre produit, sur une période donnée ;


			- acheter et démanteler un produit de la concurrence pour analyser les solutions utilisées ;


			- les tests de produits ;


			- partager les bonnes pratiques via des plateformes, à condition que ces dernières soient validées par le responsable du benchmark.


			• En externe, il s’agit de définir les organismes permettant de faire un benchmark :


			- vis-à-vis des concurrents directs (ou pour une même profession) : accéder aux rapports annuels pour comprendre la structure financière des concurrents et leur stratégie ;


			- se comparer aux best in class (indicateurs ou processus) ;


			- s’inscrire dans les organismes tiers qui sont le lieu de rencontre d’homologues avec lesquels il est possible d’échanger sur les problématiques ainsi que sur les meilleurs moyens de les résoudre ;


			- organiser des visites de sites industriels.


			L’intérêt du benchmarking


			• Connaître les meilleures pratiques chez les concurrents et en interne.


			• Se maintenir au courant des évolutions.


			• Ne pas partir de « zéro » lorsqu’on définit un processus par exemple.
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			Un exemple d’application


			Dans un grand centre de recherche et développement de l’industrie automobile, une équipe de benchmarking a été créée dans le but d’améliorer la qualité des produits, optimiser la géométrie des pièces et comprendre l’assemblage. Cette équipe est constituée de 10 personnes issues de la qualité, du développement, des achats et de la production.


			L’équipe achète un véhicule qui est entièrement démonté. Toutes les pièces sont passées au crible avec les différents experts :


			- la conception : nombre de pièces utilisées ;


			- les matières et composants : type et qualité de matière, origine des composants (pays et fabricant) ;


			- les modes d’assemblage : nombre et type de vis, facilité de démontage/montage (temps nécessaire et qualification) ;


			- la qualité perçue : aspect des pièces, toucher, bruit au roulage.


			Tous les éléments sont mesurés, pesés, sollicités voire même détruits afin de mesurer leur résistance. L’analyse de la concurrence permet de connaître les forces et faiblesses de produits internes, mais aussi comment une problématique client a pu être résolue.


			À l’issue de l’ensemble des analyses, des recommandations sont formulées dans un rapport pour chaque item et les meilleures solutions sont appliquées en interne lorsque c’est possible.
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					Les pièges à éviter


					- Comparer des produits de gamme non équivalente.


					- Penser « chez nous, c’est différent » : il y a toujours des idées à prendre chez les concurrents. Essayer avant de renoncer.


					- Penser « on fera mieux et moins cher » : il y a du bon à se rapprocher des fournisseurs des concurrents.
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L’enquête de satisfaction client


				

					


Présentation


			Un moyen de connaître et d’analyser la satisfaction des clients est de réaliser une enquête à l’aide d’un questionnaire et d’interviews. L’enquête de satisfaction permet d’aborder des critères subjectifs tels que le relationnel, la compétence des personnes, la rapidité et la pertinence des réponses lorsqu’une question est posée. Son résultat conduit à une note et à une étude sémantique des verbatims qui sont analysés pour réaliser un plan d’action. Les indicateurs (➜ cf. Outil 4) permettent d’avoir une vision objective de la satisfaction.


			Le déroulé de l’enquête de satisfaction


			• La préparation : une enquête doit être préparée avec tout d’abord la liste des contacts clients en fonction du périmètre choisi. Ils doivent représenter un panel de fonctions (acheteur, chef de projet, qualiticien…) à des niveaux différents de l’organisation. Le questionnaire doit couvrir les thèmes de la qualité mais aussi du commerce, du marketing, de la technique, de la relation, de l’innovation... Les sujets sont choisis en accord avec les différents départements de l’entreprise. Deux questionnaires coexistent : un fil rouge (trame méthodologique) pour mener les interviews et prendre des notes ; un questionnaire en ligne pour l’envoi de masse.


			• La réalisation : les entretiens d’une heure sont réalisés de préférence en face à face et menés par une personne neutre, c’est-à-dire qui n’est pas directement impliquée dans la relation avec le client. L’envoi du questionnaire en ligne est personnalisé et émane d’un contact déjà connu du client afin de maximiser le nombre de réponses. 


			• La synthèse : le retour vers le client, en particulier s’il est mécontent, est primordial. C’est le moment de présenter le plan d’action qui permettra de le satisfaire à nouveau. Lorsqu’un questionnaire revient avec une notation, un entretien complémentaire est recommandé afin de mieux cerner la cause du mécontentement. À l’issue de la campagne des entretiens, le résultat ainsi que le plan d’action sont l’objet d’une communication interne afin de faire connaître le ressenti du client à tous les niveaux de l’entreprise. 


			L’intérêt de l’enquête de satisfaction client


			• Connaître la satisfaction de ses clients de manière objective et identifier les points d’amélioration.


			• Suivre dans le temps l’évolution de la satisfaction grâce au score obtenu.


			• Anticiper les besoins du client, notamment en termes d’innovation.
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			Un exemple d’application


			Dans une entreprise du secteur de l’aéronautique, une enquête de satisfaction est réalisée tous les ans sur une partie des clients. Cette enquête, pilotée par la direction commerciale est faite en association avec la qualité.


			La préparation et l’analyse sont confiées à un organisme extérieur spécialisé.


			L’enquête se déroule en 2 temps : un questionnaire est d’abord envoyé aux clients, les interviews portent ensuite sur un échantillon des réponses (positives et négatives). Chaque interview est réalisée par l’organisme extérieur accompagné d’un responsable qualité ou d’un commercial.


			L’ensemble des données recueillies est compilé, la sémantique des interviews analysée et une note calculée.


			Le plan d’action qui en découle est articulé suivant 2 axes :


			- Les clients insatisfaits pour lesquels un suivi individuel est mis en place et auxquels une réponse particulière est apportée.


			- Les insatisfactions récurrentes entre différents clients font l’objet d’une analyse pouvant impacter la stratégie de l’entreprise en remettant en cause un choix technologique, par exemple.


			L’ensemble du personnel a eu connaissance des résultats de l’enquête en toute transparence et a ainsi pu jouer son rôle dans l’amélioration de la satisfaction client.
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					Les pièges à éviter


					- Ne pas faire de face à face et se contenter d’un questionnaire en ligne.


					- Réaliser une enquête qualité en ne posant que des questions qualité.


					- Ne pas faire de retour au client ni aux collaborateurs sur le résultat de l’enquête.


				


			


		




		

			Plan
d’action


			Construire une relation client en qualité


			

					


Les bénéfices de ce plan d’action


			• Prendre en compte les besoins réels du client.


			• Réagir rapidement aux dérives de qualité ou de tenue de planning et limiter les coûts associés.


			• Être force de proposition en développant des produits ou services innovants.


			• Développer une relation de confiance avec les clients jusqu’au partenariat.
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			[image: ]  Analyser les besoins du client et identifier les écarts de compréhension


			Pourquoi ?


			Pour satisfaire au mieux les clients et les fidéliser, il faut connaître leurs besoins, voire les anticiper et identifier les produits ou les services qui n’y répondent pas, que ce soit pour des raisons de fonctionnalité, qualité de produit ou de service. Selon la phase de la relation, l’objectif est différent.


			- En conception : prévoir le produit ou le service qui répondra au mieux au besoin, explicite et/ou implicite.


			- En industrialisation : mettre en œuvre dans les meilleures conditions.


			- En réalisation : maintenir un produit ou service au bon niveau de qualité et l’adapter aux évolutions demandées.


			Avec quels interlocuteurs ?


			- Le responsable qualité.


			- Le commercial.


			- Selon la phase, le chef de projet ou le responsable de production.


			Avec quels outils ?


			Les outils permettant de mener un diagnostic ou de mesurer une performance sont différents selon la phase d’analyse.


			- Proposition de valeur pour concevoir de nouveaux produits/services.


			- Revue de contrat.


			- Analyse de la valeur pour définir une fonction au plus juste.


			- Enquête de satisfaction client.


			- Indicateurs de performance pour vérifier si l’entreprise est à l’objectif ➜ cf. Outil 5.


			Avec quels moyens ?


			Les moyens seront mis en œuvre rapidement afin d’être capable de comprendre le plus tôt possible les écarts.


			- Réunion périodique : contact téléphonique régulier au minimum avant les problèmes, même en l‘absence de problèmes à traiter, et pour anticiper.


			- Formation aux normes et processus du client afin de comprendre son mode de fonctionnement.


			- Formation aux outils d’analyse et techniques d’entretien (dialogue interactif).


			- Du temps pour se rendre chez le client afin de récolter des faits et comprendre sur le terrain ce que le client ressent.
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					Points de vigilance


					✓ Méfiez-vous des solutions toutes faites : une solution qui fonctionne pour un client donné n’est pas automatiquement adaptée à un autre.


					✓ Regardez les faits : c’est la parole du client qu’il faut entendre, pas uniquement ce que le commercial qui connaît par cœur son client, reporte.


					✓ N’acceptez pas tous les écarts ou les demandes sous prétexte que c’est le client : un écart se justifie par rapport à un contrat ou un engagement et une demande engendre des coûts qu’il faut reporter.
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					Le canevas de proposition de valeur (© Strategyzer)


					La proposition de valeur est une méthode habituellement utilisée par les équipes marketing qui permet de comprendre les besoins des clients et de concevoir les produits et services qu’ils souhaitent. En effet, une proposition de valeur est un produit, un service ou une expérience qui crée des avantages pour le client et résout des problèmes. 


					Le canevas de proposition de valeur (Value Proposition Canvas) a deux aspects pour :


					- comprendre le profil du client sur la base de son environnement, ses préoccupations, ses aspirations. Pour un segment spécifique, on décrit l’activité du client, ce qu’il essaye de réaliser en utilisant ses propres mots. Puis ses aspirations, ce que le client souhaite réaliser et les bénéfices concrets qu’il recherche. Enfin, ses préoccupations comme les risques ou les obstacles rencontrés ;


					- faire une proposition de valeur sur la base des attentes du client. On décrit les produits et services de la proposition, en quoi ils créent des bénéfices et de la valeur pour le client ou allègent les obstacles rencontrés par celui-ci.
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					L’art de l’entretien


					Mener un entretien avec un client (ou le questionner de manière moins formelle lors d’une réunion) ne s’improvise pas. Au-delà du mix classique de questions ouvertes et questions fermées, certains principes méritent d’être appliqués. Utiliser les « 5 Pourquoi » pour creuser les motivations ou les reproches d’un client. Ce principe est aussi important en résolution de problèmes que lors du questionnement pour l’analyse des causes racines ou du contexte.


					Récolter des faits et pas des opinions en contextualisant les questions : à quelle date, à quelle fréquence… ou en se basant sur des indicateurs. 


					Ne pas proposer de solution immédiatement, mais identifier le problème principal qui doit être absolument résolu et revenir plus tard avec une proposition.


				


			


			[image: ]  Mettre en place les revues d’activités (business reviews)


			Pourquoi ?


			Il est nécessaire de réagir sur les besoins et écarts en mettant en place des échanges réguliers avec le client, durant lesquels les actions mises en œuvre seront partagées. La revue d’activité régulière a de nombreux intérêts.


			- Conserver la confiance du client en lui démontrant que l’on est capable de résoudre ses problèmes ou de proposer des innovations.


			- Fidéliser le client qui se repose sur une relation stable et des interlocuteurs qui le connaissent bien.


			- Suivre l’évolution des indicateurs de performance et réagir au plus vite en cas de dérive.


			Avec quels interlocuteurs ?


			Le responsable commercial en lien avec le client et responsable de la relation établira une matrice des contacts avec le client et s’appuiera sur plusieurs interlocuteurs.


			- Le responsable qualité, qui structurera le diagnostic et le plan d’action.


			- Les chefs de projets concernés.


			Plus ponctuellement, et en fonction des sujets, d’autres participants seront conviés.


			- Le directeur d’entreprise en cas de dérive de la prestation ou lors de nouveaux contrats.


			- Les responsables des fonctions supports tels que la logistique.


			- Les responsables techniques lorsque l’innovation fait partie des attentes du client.


			Avec quels outils ?


			L’ensemble des outils qui permettent de clarifier les exigences, le niveau de performance et de structurer les échanges avec le client.


			- Un agenda de réunion standard reprenant les items du triptyque QCD (Qualité, Coût et Délai), permettant de balayer l’ensemble des sujets sans se limiter aux aspects commerciaux.


			- Un plan d’action répondant aux écarts identifiés ➜ cf. Outil 59.


			- Un planning de projet dans le cas de chantiers particuliers (réorganisation d’une ligne de production, plan de redressement de la qualité…) qui permet de synthétiser le plan d’action.


			- Les indicateurs de performance afin de suivre l’évolution ➜ cf. Outil 5.


			- L’enquête de satisfaction client.


			Avec quels moyens ?


			La relation se construit via des instances de rencontres régulières et avec des interlocuteurs stables.


			- Nommer un interlocuteur qualité privilégié du client ou de la spécialité de plusieurs clients qui s’adressera au responsable qualité du client.


			- Établir les besoins en réunions (hebdo, mensuelles, revues techniques ou commerciales…).


			- Préparer chacune des réunions en réunissant les documents nécessaires et en prévenant les participants.
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					Points de vigilance


					✓ N’allez pas seul affronter le client : impliquez le bon niveau hiérarchique.


					✓ Soyez transparent : inutile de cacher des dysfonctionnements ; lorsque le client le découvre, la relation de confiance est rompue et il est très difficile de revenir en arrière.


					✓ Faites en sorte de connaître les exigences de votre client et le niveau de performance à atteindre (KPI).
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					Réagir face à une baisse de chiffre d’affaires


					Une PME spécialisée dans la réalisation de composants électroniques innovants voit son chiffre d’affaires s’effriter face à ses principaux concurrents. Son directeur réunit son comité de direction afin de comprendre la situation mais chacun se renvoie la faute : mauvaise qualité, produit inadapté, absence de suivi des clients.


					Le responsable qualité propose alors 3 grandes actions :


					- mener une enquête client afin d’identifier objectivement les problèmes rencontrés ;


					- faire un retour d’expérience sur le dernier marché perdu ;


					- synthétiser les derniers résultats qualité.


					Plusieurs semaines après ces analyses et le retour de l’enquête client, il s’avère que les derniers produits livrés n’étaient pas à l’objectif qualité, qu’en cas de dysfonctionnement, il était difficile de joindre le personnel et que les concurrents fournissaient un produit moins cher et avec plus de fonctionnalités.


					Le directeur a donc mis en place une nouvelle stratégie :


					- des contacts clients (qualité et commerciaux) formés à la résolution de problème et à la relation client sont immédiatement nommés afin de gagner en réactivité en cas de nécessité ;


					- des revues d’activité sont planifiées avec les 10 principaux clients, auxquelles le directeur participe personnellement ;


					- un hackathon interne est organisé afin de proposer rapidement un nouveau produit innovant. Une analyse de la valeur (➜ cf. Outil 20) a permis d’optimiser le prix de fabrication.


					L’équipe commerciale a ensuite proposé ce nouveau produit aux clients avec un accompagnement personnalisé. Après la vente des premiers produits, le succès est au rendez-vous.


					Une nouvelle enquête de satisfaction a été menée et les résultats se sont largement améliorés, le chiffre d’affaires est reparti à la hausse.
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					Net Promoter Score - NPS


					Le Net Promoter Score permet d’évaluer la satisfaction et la fidélité des clients, leur attachement aux produits ou aux services. Très populaire, il est utilisé et publié par les grandes marques. Cet indicateur très simple permet d’identifier les clients mécontents qui sont prêts à quitter le produit ou le service. Très simple à comprendre (une note sur 100) il permet de :


					- suivre l’évolution du score de satisfaction dans le temps ;


					- comparer les produits d’une même entreprise ;


					- se comparer à des concurrents (benchmark mondial sur npsbenchmarks.com).


					Il ne peut être utilisé seul, mais en complément des enquêtes de satisfaction.avec l’expertise pour laquelle vous voulez être reconnu.


				


			


			

				

					Les critères de réussite de votre plan d’action


					➜ La note de satisfaction du client remonte.


					➜ Les indicateurs de performance sont à l’objectif.


					➜ Le nombre de clients de l’entreprise augmente et de nouveaux contrats sont signés.


					➜ Les propositions d’innovation sont mises en œuvre.


				


			


		




		

			
Objectif 2



			
Mesurer en continu la performance qualité de l’entreprise




					


			L’étape qui suit la compréhension du client consiste dans la mise en place de la mesure et des indicateurs de la qualité d’une entreprise. Sans cette mesure, une entreprise ne peut ni se situer ni connaître sa progression ou sa dégradation à la suite des actions mises en œuvre.


			La performance se mesure en termes de qualité, de coûts et de délai pour les clients, les fournisseurs, les processus (➜ cf. Outil 15). Elle est déclinée à tous les niveaux de l’organisation à l’aide d’indicateurs : des taux et tendances au niveau du management, des données brutes et objectifs à atteindre sur le terrain. La seule performance financière ne suffit pas à un directeur pour piloter son entreprise.


			Les indicateurs doivent être : 


			• communs : pour partager des objectifs et des périmètres d’analyse similaires et parler le même langage ;


			• réactifs : pour limiter l’effet rétroviseur, c’est-à-dire ne pas recueillir de résultat trop tardivement, ce qui complique les analyses de cause. La mesure sera au plus proche de la réalisation du projet, du produit ou du service ;


			• fiables, sachant que si une mesure n’est pas parfaite, elle permet néanmoins d’indiquer une tendance. Il ne faut pas attendre l’indicateur parfait pour se mettre en action ;


			• partagés avec le client sur une base commune.


			Dans ce chapitre, vous découvrirez comment : 


			✓ Définir et standardiser les indicateurs de pilotage de la qualité.


			✓ Identifier les leviers susceptibles de générer de la qualité dans les processus de l’entreprise, tout en étant force de proposition sur la mesure et les actions à engager. 


			✓ Mettre en œuvre le tableau de bord de la qualité.


			Les outils clés


			Outil 4


			Les indicateurs clés de performance (KPI)


			Définir la liste des indicateurs et formules à mettre en œuvre pour mesurer la performance.


			Outil 5


			La Score Card fournisseurs


			Définir les indicateurs permettant de mesurer en continu la qualité des réalisations de l’entreprise.


			Outil 6


			Le coût de la non-qualité simplifié


			Définir un mode de calcul et des familles de coûts pour faire apparaître ceux liés à la non-qualité.


			Outil 7


			Les outils statistiques


			Traiter les informations, identifier les priorités d’actions et d’amélioration, communiquer sur le niveau de la performance.


			Le plan d’action


			Élaborer un tableau de bord qualité


			Pour le responsable qualité et les opérationnels, ce tableau est indispensable pour le pilotage de la qualité. S’il est robuste et utilisé, c’est le premier vecteur de motivation des équipes et d’identification des pistes d’améliorations.


			Ce plan d’action vous accompagnera pour :


			• choisir et mettre en place les indicateurs ;


			• animer la démarche et exploiter les résultats.
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Les indicateurs clés 
de performance (KPI)


				

					


Présentation


			L’entreprise doit disposer d’un ensemble d’indicateurs qui vont mesurer la pertinence et l’efficacité de sa stratégie. Une liste précise d’indicateurs accompagnés de leurs définitions constitue le « manuel » indispensable à la mesure et au suivi de la performance d’une entreprise. 


			L’intérêt des indicateurs clés de performance (KPI)


			• S’appuyer sur un nombre limité d’indicateurs cohérents.


			• Partager des formules et un langage commun.


			• Définir les mêmes objectifs, à tous les niveaux de l’entreprise.


			• Exploiter ces indicateurs dans une démarche de progrès.


			
[image: ] Pour l’utiliser


			• Établir la liste des indicateurs clés de performance (KPI, Key Performance Indicators) pour chaque activité et/ou processus de l’entreprise : qualité client (nombre de réclamations clients) ; stratégique (tenue du budget) ; opérationnels (productivité) ; fournisseurs (livraisons en retard) ; ressources humaines (taux d’absentéisme). Lister une vingtaine d’indicateurs, leur attribuer un nom et une abréviation. Pour les entreprises internationales, privilégier l’anglais.


			• Créer une fiche précise pour chaque indicateur : définition, formule de calcul, mode de collecte et diffusion ; fréquence de calcul et date de limite de communication des données (en nombre de jours ouvrés de début de mois par exemple) ; exclusions ou spécificités, comme la prise en compte des intérimaires ou le comptage en rebut de la matière recyclée ; système d’information permettant de collecter et consolider les données. Les indicateurs sont établis mensuellement au niveau de la société, quotidiennement ou « à l’heure » sur le terrain. Lorsque des définitions internationales existent, s’y référer, ce qui permet d’accéder à un benchmark (➜ cf. Outil 3).


			• Fixer un objectif pour chaque indicateur annuellement, le décliner en objectif individuel ou par service. Les objectifs permettent de prendre des engagements d’amélioration avec les clients. Ils sont partagés en revue de direction (➜ cf. Outil 10).


			• Partager les résultats : sous forme de graphiques (courbe, Pareto, secteur…) en interne en les affichant sur les sites ou en externe selon la stratégie de communication de l’entreprise. Les objectifs peuvent être différenciés selon les clients, les typologies de produits ou de services. Cette communication est associée à un plan d’amélioration (➜ cf. Outil 19).
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			Un exemple d’application


			Une PME d’installation de tuyauteries pour les complexes pétrochimiques, en dépôt de bilan, vient d’être rachetée par un groupe industriel. Soucieux de mettre sous contrôle les coûts réels des affaires par rapport aux devis initiaux, le nouveau directeur demande la mise en place de KPI. Les principaux postes de dépenses ont été identifiés, il s’agit des achats pouvant être réalisés directement sur le chantier d’installation, des heures réellement consommées et des coûts d’études en grande partie sous-traitées. Après plusieurs réunions avec les différents responsables d’affaire, le responsable financier et le responsable technique, il est décidé d’appliquer ces 3 KPI à toutes les affaires en cours et de présenter mensuellement, sur un tableau de bord, le respect des budgets par affaire.


			- KPI Achats : KPIA = [image: ]




 


				

			- KPI Études : KPIÉ = [image: ]


 




			- KPI Réalisation en heure : KPIR = [image: ]


			 




			Les premiers tableaux de bord ont montré de grandes disparités dans la gestion des affaires et la bonne tenue des budgets. Des actions ont alors pu être mises en place pour la surveillance des dépenses tout en conservant le bon niveau de qualité des travaux. Mais après 6 mois, les écarts se sont réduits et les budgets ont été tenus sur 80 % des affaires en cours.
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