Passage a la version
2000 de I'1S0 9000

» Faut-il conserver son certificat ?

*PAR CHRISTIAN DOUCET™

On pensait gue les certifiés se « jetteraient » sur la nou-
velle version de la norme 1S 9001 afin de profiter de ses
avancées, En fait, on constate wire periode d'atiente.
Certes, le passage a la nowvelle version demande des tra-
vaux importants, ¢t done du temps, mais on constate aussi que des entre-

prises hésitent. voire se demandent si elles doivent vraiment conserver
le certificat...

GIHHY en Fraee. Cliristian Botet ext diroetoar di colivegie Stsgual

Ess&lynns de comprendre les misons

de ces hésitations en regroupant les

entreprises  certifiées en plusicurs

classes. i la manidre d unarchéologue et

parfois de fagon un peu caricaturale :

« les @ certificatus scepticus » (les non
certifies) ;

* les «certificatus solum » (le certifi-
cat seulerment)

* les « qualitas controlus » (la qualité
limitée au controle) ;

(1) Chiistian Piicer divestenr diveubines D, potitecimeten, et aptiar de plusienrs livreyconsagrds @ e quelind (L Muimse de lagualité, techmigues et méthodes.
EME. {987 ; La Comifiation des sustiimes & msurmmce de b qualite, La Dacumentatton Frangaise (rapport pogie le inisiine de DUindustrie), $956 0 La Constriiction di
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TENDANCE

= les « certificatus habilis » (le certificar
ET la gualié) ;

* les wqualitas theoricus » (la gqualité
«wdiscours ») ;

* Les « qualitas excellentus » ("excel-
lence).

DPabord
les « certificatus scepticus »
(ies non certifiés)

Non certiliés, ces organismes restent
eheore seepliques vis-a-vis du certificat ©
ils eraignent Ia lourdeur mise en place
chez leurs partenaires certifiés, les eoiits
importants, la qualité pas toujours trés
probante des fournitures, et résistent. ..
Cest encore In s grande majorité des
entreprses (rangaises,

Pour les convainere, il faut que Ta certi-
fication revienne résolument & la qualiié
en quittant les voies de la conformité for-
melle (la siuation s’améliore de jours en
jours). Suns doute, lorsque les excés
documentaires et autres seront atiénues,
en bonne cohérence avec la version
2000, ces sceptiques rejoindront-ils le
peloton des convaineus et prendront
place dans I'une des (amilles qui suit.

Les « certificatus solum »
(le certificat seulement)

Ce sont les organismes dont les diri-
geants onl visé uniguement le certifi-
cat, en géndral parce qu'il devenait indis-
pensable vis-a-vis de certains clients. 1ls
n'ont toutefivis pas envisagé d'en profi-
ter pour faire avancer réellement la qua-
lité. [ls estimaient en effet celle-ci suf-
fisante ou, si ce n'¢lait pas le cas,
jugenient son amélioration hors du
champ de la certificavion, La démarche
a alors CI¢ une stricte mise en conformite
formelle, point par point, par rapport i
la norme. Les procédures ont ¢1é prépa-
rées @ minima, souvent de simples
synoptigues. Tout le poids de la gestion
du « systeme qualité » repose sur le res-
ponsable qualité, sans réel engagement
de la direction et de 'encadrement.

La verston 94 convenail dsilleurs bien
car ¢lle se¢ prétait a cet habillage formel,
et les auditeurs, trop obnubilés par les
procédures (généralement par obligation,
ne I'oublions pas...). lont encourngé.
Lua version 2000 pose par contre main-
tenant un « redoutable » probléme : elle

exige la mesure de la satisfaction des
clients. une démarche d'amélioration
permanente ety encore plus scandaleux.
I"implication forte de a direction ! 11 fam
que ladirection ef encadrentent admict-
tent que le responsable qualité traite d"or-
ganisation. de gestion, de ressources
humaines... 11 faut aussi que ce dernier
se forme et se prépare i ces nouvelles
misstons,

Les « qualitas controlus »
(la qualité limitée au contrdle)

Cette catégorie est constituée par les
organismes dont le management est plu-
ot directils Uentreprise a un réel souci
de qualité. Les procédures v ont é1é per-
cues comme le moven de maitriser
d'avantage "activite. Cassurance de la
qualite s'v situe dans le prolongement du
contrdle qualité, dont clle a aceru le
domaine de compétence et les pouvoirs.
La version 94 correspond aussi bien i ce
courant du management, en insistant sur
la rigueur et sur le respeet des regles.
Dans ce cas aussi, tout le poids du sys-
teme yualité repose sur le responsable
qualité. en coherence avee son rale de
responsuble du contrile gualite en cohé-
rence avee son role de responsable du
contrdle qualité, mais aved plus de pou-
vours que dans le cas précédent.

Comme pour les « certificatus solum »,
ces organismes sont désorientes par la
version 2000, qui implique dagir main-
tenant sur I"orgamisation du travail, d"au-
tant que Morientation vers le contrdle a

généralement créé un certain fossé entre
les operationnels et le service qualiré,
Coniment aborder 1"orgaiiisation des
processus, comment évaluer ledr efTi-
caeite, comument suivre la satisfaction des
clients ? Plus qu'it un changement de
norme, lgs sociétés se trouvent en fait
confrontées a une mutaton culturelle, le
passage du contrble-inspection a la
construction de la qualité au niveaw des
activites elles-méemes, INintegration de la
qualité dans fa vie ititinie des services. 11
faul maintenant que ceux-c¢i s7impli-
quent... Pourquoi la certification ne
demeure-1-elle pas "affaire du seul ser-

vice qualite ? Cétait plus simple...

Les « certificatus habilis »
{le certificat ET la qualité)

Cle sont les entreprises qui ont su cor-
rectement uliliser la narme 94 pour ren-
foreer leur démarche gualité inteme, tout
enévitant ke formalisme et les lourdeurs
praceduricres mutiles et en intégrant bien

i |
Chague fois gue nous parlons
d'aceroissement du chiffre d'aff:
ou de ln marge grace 3 la certification,
nous sous-entendons que cest grice a
une meilleure réponse sur le marché et
a une meilleure satisfaction des
clients, et non du fait du scul cerificar,
dont les retombées cominerciales
directes sotit de plus en plus faibles,

Steite de larficle page 25 =
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Ja qualité dans les activités couranies des
services. Les résultats sont bons, avec
généralement une nette amélivration de
la motivation du personnel, de Cesprit
déquipe et dentreprise, ainst que, en
correspondance. du chiffie d alTaires et
de la marge.

Les « certificatus habilis » trouvent dans
fa version 2000 la possibilite de faire
micux et plus simple. s ont en effet sou-
vent ressentis les audits de certification
passés comme trop axés sur la forme et
pas assez sur la qualité elle-méme.

Ces inconditionnels sont en train de tri-
vailler pour préparer le prochain awdit de
passage. quand ils ne 'ont pas déja passé
avee succes. Félicitations |

Les « qualitas theoricus »
(la qualité « discours »}

Ce sont généralemerit de grands orga-
nismes ; ils sont passés par lu certifica-
tion 1SOY000 puis ont aussitdl embraye
sur 'EFOM. les prix qualité, le bencli-
marketing, le TOM ... Et pourtant les
problémes de terrain demeurent. La
demarche qualité survole les dysfone-
tionnemints réels et T de Morganisa-
tion @ haul nivesy, passant d'une
méthode @ antre, [action se perd en
réunions. discours et documents, tandis
que les opérationnels et les clients ren-
contrent toujours les mémes difficultes,
La version 2000 donne a cette famille
I'occasion  de revenir aux  réalités
concreles, en examinant le fonctionne-
ment des activités courantes et en resol-
vant les délauts renconires,

cela suppose de vouloir réellement
améliorer. Faut-il vraiment mettre les
mains i la pite el s"attaguer aux « Viais»

problémes 7

Les « qualitas excellentus »
(rexcellence)

Les dirigeants de ces entreprises ont
compris toute |importance de la qua-
lité vis-i-vis de leur réussite commer-
ciale et de leur rentabilité. Ce sont géne-
ralement des leaders sur leur marche. En
ce qui concerne la centification, ilsont
cependant ¢t dégus par la conceprion
trop procédutiere de la version 94 et par
les  organismes certilicateurs  qui
Jugeaient trop la conformité formelle et
non la qualité réelle, et dont les audits

Figure 1 : le « hit-parade » (sans caractére normatif)
des différentes familles...

L Implication
C::nj::z:;k et respf?nsah'il‘ismiun Qualitas
s i FORTE excellentus
du personnel
Qualitas Certificatus
theoricus habilis
FAIBLE FORTE
volonté volonté
d*amélioration d amdlioration
Certificatus Qualitas
solu controlus

* Torias cony' sl e
sonl pes s les
antres figmilles,

leur ont semblés souvent ¢ire surtont des
controles administratils, Dans ces entre-
prises, on fait souvent de la qualité en
dehors de la norme et de la certilication,
(es entreprises s¢ méfient de la version
2000, car leur premidre expérience avee
la version 94 a montré que le lourd inves-
lissement nécessaire etait surtoul une
dépense dperte. Elles se posent ces gues-
tions ¢ la nouvelle version est-elle vra-
ment meilleure ? Ne vaut-il pas mieux s¢
tourner vers dautres méthodes. comime
les auto-gvaluations EFOM ou la qualité
lotale ?

Malgré toutes ces hésitations,
les contraintes restent fortes

La présentation ci-dessus est en effet
tronquée car elle ne prend en compte gue
les points de vue des certifiés (et de ceux
qui hésitent.. ). Gageons toutelvis que
beaucoup vont devoir se decider rapi-
dement.  DTabord  parce  que  les
contraintes réglementaires ne se sont pas
allégées mais se sont plutdt durcies dans
beaucoup de secteurs notamment dans le
médical, "agroalimentgire, la chimie,
la protection de 'environnement... car
notre société veut de plus en plus de
securité; Dans ces seeteurs, le certificat
esl pratiquement exige, plus le respect
d autres réglementations @ directives
curppéennes, bonnes pratigues, normes
complémentaires. .
mouvement ne va pas se ralentit.

€ gageons (Jue ce

Implication ¢t responsabilisation
FAIBLE du personnel

17écheance arnve aussi tapidement. En
nuatiere de qualité, il s"agit avant tout
dimpulser des changements de com-
portements, ce qui est 1rés long. La fin
2003, ¢"est done déja demmn,
Beavcoup d entreprises vont ainsi devoir
passer &l version 2000, et L décision
est a prendre awjourd hui. Crest done le
moment de réfléchir a la meilleure stra-
tégie 4 adopter. Nous répondons ici a
quelques questions traditionnelles.

Est-il vraiment nécessaire
d’avoir une réelle démarche
qualité pour obtenir
le certificat 7

Quitte i surprendre, nous répondrons
négativement. Les auditeurs ne restant
quume ou deux jourmnées (dans les PME).
nayant done quiine vision tres limitee
de Pentreprise et surtout, demeutant
encore trop souvent axés sur la confor-
milé aux normes, il est relativement
fucile de les induire en arreur et de mas-
quer les insuffisances criantes. Tout res-
ponsable qualite ou tout consultant s"est
livre & cot exercice 4 un moment ou un
autre.

Axée sur la redaction des procédures,
ka version 94 Facilitait un tel habillage :
I était en effet tentant de se limiter & Ja
rédaction de ces procédures « impo-
sées »oet, comme celles-ci ne concer-
naient pas les activirgs elles-mémes mais
plutdr leur gestion « globale », celaabou-
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tissait & un systéme « i part », dont le
forictionnement etait conlié au respon-
sable qualité.

Impliguant Ja prise en comple de la
qualité an ceeur méme des activités, la
version 2000 rend cet habillage beau-
coup plus difficile : lorsqu’il est mené
de Fagon artificielle. il conduit 4 un for-
malisme encore plus lourd, car il doit
inclure indicateurs qualité, mesure de
la satisfaction des clients, actions elfec-
tives damehorations.... 11 devient bien
plus simple de jouer le jeu et de mener
une réelle démarche gualité,

Linverse estde toutes les fagons un jeu
de dupe. Uentreprise y gagne certai-
nement le certificat, mais le prix paye
est cher = pewde résultats eoncrets en
terme d'améliorations internes, de
chiffre d affaires ou de rentabilite, in-
vestissement est une simple dépense et
devient une helle occasion de progrés
de perdue.

Profiter de la mise a plat de 1"organi-
sation et des méthodes pour améliorer
est bien plus utile et rentable © le per-
sonnel va s mobiliser considérable-
ment plus, le management et le fonc-
tionnement vont s'améliorer et avec
cux les conditions de travail et la ren-
tabilité ; les clients vont éire replacés
au centre des préoccupations et
moyennant un peu de savoir-faire. le
chiffre d'affaires (et/ou la marge) doi-
vent progresser. ..

Beaucoup réste encore a laire dans ce
domaine duns notre pays : le sondage
réalisé par MEGA International en
2000 montrait que. dans 70 % des
entreprises, la qualiteé  est
encore surtout ressentie comme
un eenire de coiil et non de pro-

Dans 70 % des
entreprises, la

Comment bien intégrer le « sys-
téme qualité » dans la réalité
de 'entreprise, que faire de la

documentation « qualité » 7

Ces sujets ont ¢t abordes dans les n” de
juillet et d’octobre 2001 de Qualité réfe-
rences”, Rappelons-en 1'essenticl,

Pour que Te systémie qualité soit bien inté-
eié, il faut réaliser que |'entreprise tidite
déia sa qualité en permanence @ chague
responsablé veille 4 ta bonne marche de
son service. 1l ne s'agit done que d'un
complément. Le principe est en consé-
quenee dutiliser au mieux les m
fisines déja existants, par exemple les
reunions de direetion comme comité gua-
lité, les documents déja établis
comme relevés de problémes, la
gestion existante pour "enrichir

[it. Le passage & la version  gualité est  avec les indicateurs qualité, les
2000 offre 4 tous les certifiés I8 encore pergue  audits pour faire le point sur Vo=
possibilité de passer d'Une  comme nn  anisation des activites. ..

lngique de certification défen- poste de De méme la documentation doit

sive 3 une stratégie offensive de
progression, qui ne pedt que
contribuer 4 les consolider et
a mieux les armer pour ["ave-
nir.

Mais cela impligque un role du respon-
sable qualité considérablement aceru.
Surce plan, il Faudra que le responsable
gualité se forme pour assurer correc-
tement ce nouveau role’"’. [l s7agit d’une
mutation qui peut étre considérable
dans certains eas.

dépense et non
de source de
profit...

&tre congue comme une aide aux
opératiannels pour leur éviter
errewrs, oublis, perles de emps...
Elle doit bien entendu étre gérée
pareux et le recours i un logiciel
de gestion documentaire semble s"impo-
ser,

Cherchons toujours a faire simple et utile,
Seules les améliorations seront reconnues,
feront adhérer les avtres services et feront
reconnaitre le responsable qualité & sa
Jjuste valeur...

Beaucoup font surtout appel aux consul-
tants pour étre siirs de bien appliquer la
norme et de satisfuire aux exigences des
auditeurs. Cest toutefols une vision axée
sur la seule conformité i la norme. Sion
passe & une réelle volonté de faire pro-
gresser entreprise, la problématique
change. Lapport d"un consultant peut
dlars étre double.

r

]

Faut-il faire appel
a un consultant ?

[ aide & mettre d plat les dysfonc-
tionnements - il n’est en effet pas
facile de le faire en interne, ni pour
le responsable qualité, ni méme
d'ailleurs souvent pour le dingeant. 11
faut en effet réaliser que entreprise
passe déjd son temps 4 résoudre ses
probiémes, et que ceux qui persistent
sont done forcément difficiles et com-
pleses. La technique de « Pegil neuls,
largement ulilisée dans les pro-
granmumes High-tech, est trés efficace
pour objeetiver les débats, de fagon
A aboutir & des solutions représentant
le ineilleur compromis pour les dif-
[érents protagonistes. Si le consultant
est bon, il ne reste ensuite gu'a « reti-
rer las marrons du feu », ¢’est--dire
i mettre en teuvre, au bénéfice de la
direction ¢t du responsable qualité. qui
ont évite de se mettre en porte-a faux,
11 peut ensuite arder i adopter les solu-
tions les plus efTicaces, sans crainie
des auditeurs et de la norme. La plu-
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pant des certifiés montent en cffel des
wusines & gaz » par peur de la norme
¢t des auditeurs, important est de
choisirun consultant expérimenté gui
saura atteindre la conformité formelle
de fagon simiple ¢t transparente, 11 est
ainsi conseillé de séparer complete-
ment démarche qualité et conformite
a la porme, un pen comme on le fair
en justice, le justicible préparant ses
arguments sur le fond, alors gue son
avecat en'déduit une plaidoirie jur-
difuement correcte, En fait, i en-
treprise méne une réelle démarche
qualitd, elle est « forcément» en
confammité avec i norme stir e fond:
Ne sovons done pas limorés vis-i-vis des
consultants, A condition de bien les choi-
sir’, dls peuvent apporter le déclie qu
permet les vras progres.

Comment choisir
Vorganisme certificateur 7

Contrecarrons d'abord une illusion, quitte
A froisser certains orgamsmes : il ne faut
pas attendre de |"auditeur des sugpestions
d'améliorations  « magiques v, Ne
connaissant entreprise que par queliucs
exposes el visites mpides, sans un éclai-
rage approfondi sur ses clients, ses
finances, son ambiance sociale, les indi-
vidualités du personnel, ses actionnaires.
ses structures... Méme s'il peut étre de
bon consel sur un plap général, compie-
tenu de son expérience, il faudrait un
avditeur devin ¢t « superman » pour faire
des propositions réellement utiles ot
cohérentes. Ne lui en déemandons pas
rop..

Cela ne veur pas dire que les audits
soient inutiles. Auw contraire, combinés
avecume démarche qualité réelle, ils ont
un apport icremplagable, celn dencou-
rager tout un chacun dans 1'entreprise @
travailler avee ordre ¢t méthode tout an
long de Vannée. Dans ¢e cadre, 'entie-
prase a done tout interél a jouer le fen.

Domons toutefois quelques conseils :

= Preparer soigneusement les audits,
Demander & chacun de vérnlier que
wut est en ordre dans son secteur. Ces
verifications sont 'un des interéts
principaux de audit.

» Inversement. dédmmatiser les remar-
ques des nuditeurs : 14 recherche du
« [ remarque »est souvent i la saurce

des lourdeurs documentaes, On peut
on v classer celles-¢r en denx care-
gores (indépendamment du classe-
ment quen it Pauditeur, qui rai-
sonne par rapport 4 la norme) : celles
qui révelent un vrai probléme de tra-
vail et celles qui sont surtout for-
melles, voire contraires a |'efficacité
(il'ly ena souvent 1) Sules premiéres
sont A trailer trés séricusement, les
secondes ne doivent pas Sire suréva-
luges. Une reponse formelle bien
etayée suffira. généralement a les
reduire.

Alors, comment choisir |Torganisme cer-
tificateur 7 On doit conswdérer bien
entendu le prix, mais aussi 'experience
industrielle des suditeurs ¢t Vonentation
aénérale de Torganisme : est<il plus axé
sur la conformité formelle ou plutdr sur
I gualité réelle 7 L'entreprise a mtérét
aavoir un interloouteur centré sur les réa-
lites de Tentreprise : méme si ses
remargues seront souvent plus difficiles
4 lever que des remarques plus formelles,
le dinlogue sera plus intéressant, Maudit
plus utile et les exigences excessives plis
faciles & lever,

Cesudhailleurs Ievolution que propose
la version 2000 et-on constate de fait de

gros progres dans les audits de certifi-
cation depuis quelque temps.

En conclusion...

En conclusion. 1 eentification a’ surout
¢t des inconveénients pour les entreprises
qui se sont homées & vouloir décraocher le
certificat sans mener une réelle démarchie
qualité. C'étail trés passible avec la ver-
sion 94, gqui privilegiait les documens. La
version 2000 ouvee un nouvel horizon,
celur de micux faire coinoider certifica-
tion et qualité. Cest plus exigeant mais
aussi plus porteur €t cela correspond
mietix aux réalités du terrain et aux fina-
lites economigues et commerciales des
organismes, Les certilies actuels ont done
out interét a profiter du changement pour
mettre @ bas les edifices proceduriers
qu'ils jugent peu approprics, et de reve-
nir e une démarche qualité efficace et por-
teuse de plus-value. I ne faut pas < arné-
ter en chemin. alors que le certificat ades
chances d"wvoir dans 1"avenir tne valeur
commercinle ¢t technique renforcée.

(1) Cf Qualite réferences o™ 1] pvge 39

12} Lex articles de cente mdwigue penan? dire
lesmesiili b by reviee, 1S soni éypalement dispo-
nthiex surde aite mternet - A wvwdaicet
onselllf

{3 Cf Quatite références o™ 1 puge 97
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TENDANCE

" Le courrier

des lecteurs HiSrices

wwve GUNLEINACD.com

N

» Comment aborder les processus ?

Beaucoup de lecteurs posent des
questions sur les processus
comnent passer a une approche
« processus », comment les
documenter, combien de proce-
dures faur-il ?

Pensur « processus » signific sim-
plement qulil faut recentrer la
démarche qualité sur les activités cou-
rantes. La version 94 et |'environne-
ment normati{ et documentaire associé
ont induit un mode de pensee trop théo-
rigue et administratif*, dont les res-
ponsables qualite ont' cu & souffrir
(Qualité réferenves et hotamment cette
rubrique ont souvent mis en garde
contre cette dérive) @ les concepts
étaient en effet éloignés des réalités des
entreprises e, en les appliquant & la
lettre, les « homenes qualité » se sont
souvent trouvés en déphasage par rap-
port aux atterites du terrain.

Is ont alors parfois di mettre en place

el gérer taus seuls un systéme qua-
lité auquel le reste de 'entreprise n’ad-
hérait pas ou pew: Un exemple © le/trai-
tement qualité des ineidents, qui
conduisait dans cerlaines entreprises 4
faire des fiches dont I'exploitation était
ensuite longue et souvent limitée a la
mise au point de procédures.

Ccla ne pouvait pas bien fonction-
ner car cette pratigue s"apparentail
en réalité A ces canlonniers qui, consta-
tant un trou duns la chaussée, mettent
un panneau « route en mauvais ctat »
au lieu de réparer. 11 est bien évident
que les « opérationnels » (et la direc-
tion) attendent un traitement préventit
rapide et efficace. et que ¢'est i ses
riésultats que le responsable qualité est
jugé et non au volume de papiers rem-
plis...

Si le responsable gualité veut retrou-
ver un travail bien intégré dans 1'en-
treprise, il faut done qu'il sache se
dégager d"une approche purement for-
melle des normes el revenir i un tra-
vail coneret d’amélioration. La version
2000 lui en donne 'oceasion, grice en
particulier & 1'approche « processus »
(tnais aussi par |"orientation client, la
mesure de la qualité, I"amélioration
permancnte...).

1o faut toutelois pas compliquer de
nouveau les questions. posées ;

(Qu’est-ce qu'un processus ? Cest sim-
plement une activité, par exemple une
apération de production aussi bien que
la frappe d'une letire ou la prospection
d’un client. Bien entendu, les-activi-
1és sont interdépendantes entre elles et
certaines en particulier s’enchainent.
Ainsi, la production ne peut bien se
dérouler que si elle dispose des
matiéres et piéces, et si I'ordonnance-
ment @ é1¢ correcterent eiabli, ce der-
nier dépendant 4 son tour de I trans-

Figure 2 : Amorce de cartographie des processus

\ Geaiian des socks

mission des commandes et des prévi-
sions commerciales, ete. En suivant cet
enchainement, on ctablit tout simple-
ment la cartographie des procossus,
comme le montre exemple suivant de
la figure 2. qui en counstiue une
amorce :

A quoi sert cette cartographie ? Elle
sert i préciser la structure générale du
systeme qualité et @ montrer les prin-
cipales interactions. Les différents
paves doivent done correspondye nor-
malement aux principales méthodes,
ces derniéres précisant toutes les
mesures nécessiires pour que les pro-
cessus associés se déroulent bien: Typi-
quement ¢ela implique pour chaque
processus (¢f. article paru préeédem-
ment) :

- une note « chapeau » gui cadre 'en-
semble du processus ;

- des modes opérataires qui contien-
nent toul ¢e qui-est utile pour éviter
les erreurs et faciliter le travail ;

- un pilotage du processus, avee des
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objectifs précis (quantitatifs et qua-
litatifs) et un mode de suivi et de
wontrble.

Pour étre exhaustif, 11 Taut toutefois
noter gue la certilication concerne uni-
Aquement les activités qui sont en rap-
portavec fa qualité des fournitures aux
clients (produits et services) ; leurs
étapes de réalisation (de 1'offre 4 la
livraison) doivent étre "axe directeur
de la cartographie 4 prendre en compte
pour la certification. Ce sont les « pro-
cessus maitres ». En decoulent ensuite
en cascade (en se limitant aux activi-
tés essentielles)

- les processus « supports » @ achats,
logistique. .. ;

- les processus de gestion générale :
gestion du personnel. des dociiments,
des incidents, management global de
lorganisme....

Pour aborder la démarche par process
sus, 1l est done conseillé de proceder
comme suil

1. Bien identifier les fournitures de
I"organisme a ses clients. et plus
généralement les interfaces avec
ceux-ci. Il en découle les processus
« mailres »,

(e

. Définir Morganisation, ¢ est-d-dire
la répartition des responsalbilités ser-
viee par service : a chaque tache
correspond un processus élémen-
taire. 11 faut traiter chacun de ces
processus comme indiqué ci<lessus,
en metlant en priorité ceux qui sont
importants pour le bon fonctionne-
ment des activités et qui posent pro-
blémes.

Ce faisant on retrouvera inévitable-
ment les processus maitres. de support
el de gestion.

3. La cartographie sera faite 4 la fin
pour illustrer la structure den-
seinble.

Cest dane finalement trés simple dans
le principe et, surtout, cela correspond
bien aux réalités du terrain : "approche
processus consiste sunplement a orga-
niser les travaux de fagon & obtenir un
fonctionnement aussi optimisé ¢t per-
formant que possible. ..

() A seny « frarnliste » du terme. sans

disignier hien cngendu les administraiions doy
savices piehlics oiedes eatroproses.en taat spe
fodls, i resiconirent la miénte probiféniatigue




