
ril1il1ilililruu[fiT$fl[Û[ilnrmrruilili ,ç oit
Les t ro is  gronds , . r - -  yvvrr ré 

<sonl  :

-  monoger les ressources/

- communiquer eff icocement,

-  monoger  I 'omél io ro t ion  permonen le .

Dons ce nouvel ouvroge, vous trouverez les clés
d'une démorche quol i té ISO 9000:2000 pré-
senlées d'une foçon synihéiique et progmotique.
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7
Les potitiques quatité

dans les services

7,7 Poli t ique quatité dans les services,
centrée sur le cotlecti f

Écrire ce que ['on fait... ne suffit ptus
L o r s q u e  L e  p e r s o n n e I  d ' u n  o r g a n i s m e  d e  s e r v j c e  t j t  l e s
r é f é r e n t i e t s  d e s  d é m a r c h e s  q u a t i t é  ( p a r  e x e m p t e :
IS0 9004,  EFQM,  Pr ix  França is  de  [a  Qua[ i té ,  . . . ) ,  i t  tu i
sembLe que ce  qu i  es t  demandé,  se  pra t ique depu is
Longtemps dans sa socjété. I I  s ' interroge souvent sur ce
qu'une démarche quat i té peut apporter de ptus, s i  ce
n'est de décrire des prat iques qui,  par ai t teurs, vont
rapidement évotuer,  donc de rédiqer des documents
voués à L'obsolescence.

IL constate [a Ljmite de cette phrase, censée résumer une
démarche qua l i té  :  <  La  qua l i té ,  c 'es t  ecr i re  ce  que [ 'on
fai t ,  faire ce qu'on a écr i t ,  et  [e prouver >.

ExempLe

Dans tous les référentiets qua[ité actueLs, it est dit
d 'écouter les besoins du cl ient.  Pour des personnes
travait lant dans des act iv j tés de service (par exemple :
un court jer en assurance, un soignant,  un technicien de
service après-vente, etc.) ,  i l .  est normatd'être à L'écoute
des besoins de son cLient.  Certes, qu'un référent ieL
quaLité rappe[[e ce fai t  est toujours ut iLe, mais ceLa
sembLe tout de même un peu supedlu.



Les fondements cottectifs d'une démarche quatité

7. La somme des démarches qualité individuelles
n'égole pas Ia qualité produite par le collectif

Si chacun écoute [e c[ient, et cherche à [e satisfaire au

mieux,  ceta ne garant i t  pas une vér i tab[e coordinat jon de

toutes ces in i t ia t ives,  et  une mutuat isat ion des connais-

sances pour te servjr. Force est de constater que [e
professionnal isme de chacun,  aussi  étevé soi t - i t ,  t rouve

ses [imites dans [es nécessités d'actions co[[ectives
orientées vers [e cUent. Des outi|.s assurant ces fonctions

sont  nécessai res,  et  c 'est  [ 'ob jet  pr inc ipaL des démarches
quat i té .  De p[us,  [orsque les act iv i tés,  comme dans [e

serv ice,  ne s 'exercent  pas sur  [a t ransformat ion de
produi ts  matér iets  par  des machines,  cet te d imensjon de

coordinat jon co[ [ect ive,  tournée vers [a quaLi té,  devient

centrate et  [e  fondement de [a démarche.

ExenpLe
La nécessité d'écoute du ctient, dans [e contexte de
mjse en æuvre d 'une démarche quat i té  cot lect ive,  peut

se comprendre par les muttiples activités spécifiques
su i van tes :
-  déf in i r  des cr i tères communs de quest ionnement du

c t i e n t ;
-  prévoi r  un échant i t ton s igni f icat j f  de ct ients à

in te rv iewer ;
- fajre [a synthèse des résuttats recueitt is ;
-  prévoi r  [a  communicat ion des résut tats  à toutes les

personnes intéressees de [ 'organisme ;
-  organiser  des reunjons pour déf in i r  des act ions

communes  d 'amé [ i o ra t i on .
Ces act iv i tés prennent  un sens,  [orsque [e personnet

se rend compte qu 'e l tes sont  comptémentai res des
act iv i tés d 'écoute indiv jduet [es,  qu 'et [es n 'ont  pas [a
même fonct ion.  et  qu 'et tes doivent  êt re [e résut tat
d 'une concertat ion cot lect ive.

2. Une politique qualité liée au collectif
qui fait sens

Lorsque le personnel  comprend que tous les nouveaux
fonct ionnements [ jés à une démarche quat i té  seront  mis
en æuvre dans [a perspect ive d 'une mei t leure ef f icac j té
col lect ' ive du serv jce au c l ient ,  i I  n  y  a p lus ant inomie de
ce type de démarche avec les in j t ia t ives indiv idueLtes qui
font  [a  quat i té  du serv jce au c l ient .

LXemprc

Qu ' i l  ex i s te  un  a ide -mémo i re  rappe tan t  L ' engagemen t
de  se rv i ce  d ' un  d j s t r i bu teu r  de  composan ts  enve rs
ses ct ients,  en mat ière de déta is  et  de condi t ion-
nement ,  n 'empêchera pas [e personnel  en contact
avec  un  c t i en t  qu i  a  un  p rob tème  spéc i f i que ,  de
trouver  des sotut ions débouchant  sur  un mei t leur  déta i
que [ 'engagement de service. Ce[a restera ponctuet,
mais sat is fera for tement  ce c[ ient .  En revanche,  [ 'a ide-
mémoire permett ra un par tage du mjn jmum d' in forma-
t jon à fourn j r  à [ ' in tent ion du personnel  temporai re,
nombreux en pér iode de pointe.

Toute pot i t ique quaLj té dans les serv ices devra i t  se s i tuer
dans cet te d jmension de mei t teure quaLi té du serv ice au
chent ,  l iée aux coordinat ions col lect ives,  à [a mutuaLi-
sat ion de La connaissance des besoins du ct ient ,  à
I 'expér ience résut tant  du col tect j f ,  e tc .

7.2 Les paramètres d'une activité de service

Les act iv j tés de serv jce recouvrent  une mut t ipLic i té  de
modes de fonct ionnement qui  var ient  for tement  sujvant
te type de prestat ion.  Ce sont  ces paramètres qui  vont
déterminer  de façon centrate ta (ou [es)  pot i t ique(s)  en
mat jère de qua| ' i té ,  de [ 'organisme de serv ice.



La norme IS0 9000 :  2000 déf in i t  [a  pol i t ique qual i té

comme su j t :  <  o r j en ta t i ons  e t  i n ten t i ons  géné ra tes  d ' un

organisme re lat ives à ta quat i té  te l tes qu 'e[ [es sont

of f ic ie [ [ement  formuLees par  [a d i rect ion >.

Sans pour autant  pouvoir  êt re exhaust i f ,  on peut

dénombrer  les pr inc ipaux paramètres des act iv j tés de

serv ice suivants :

-  DéLai  entre [a demande du ct ient  et  [e  serv ice fourn i

Exemple

À  L 'accue i l  d ' un  haLL  de  ga re ,  i t  n  y  a  aucun  déLa i
en t re  une  demande  de  rense ignemen t  e t  [ a  réponse
donnée,  aLors que [a [ ivra ison d 'ar t jc les commandés
par correspondance s 'ef fectue apres un cer ta in Laps

de  temps .

-  Degré de coproduct ion du serv ice par  Le c l ient

ExempLe

Une format ion basée sur  des exerc ices à fa i re par  Le

ct ient  requière une product ion de sa par t  ( réat iser

[ 'exerc ice) ,  a lors que La fourn i ture de p izzas à

domjc j t e  ne  l u i  demande  pas  de  p roduc - t i on ,  s i  ce

n 'est  :  chois i r  sa p izza.

-  Par t  de prestat ion in te l te .c tuel te

Exemple

fu1ême s ' iL  a fa | . | .u  penser Le cataLogue d 'un d is t r ibu-

teur  de composants é lect r iques,  au moment de La

commande,  aucune prestat ion in te l lectuel le  n 'est
réat isée (sauf  s i  [e  c l jent  demande des consei ls) ,
a lors qu 'un c[ ient ,  qui  requière [ 'ass is- tance d 'un

techn i c i en  pou r  son  o rd ina teu r  en  panne ,  béné f i c i e
d ' r rne  o res ta t i on  i n te lLec tue Ie .

-  Product ion et  prestat ion du serv ice en sér ie ou à façon

ExempLe

la  n réna ra t i on  des  chambres  d ' un  hô teL ,  ou  La
fourni ture de reLevés bancajres sont  des produc-

t jons de sér ie,  ators que La concept ion et  le  consei l
ne rsonna l i sé  de  con t ra t s  d ' assu rance  cons t i t uen t
pLus une prestat ion à façon.

-  Degré d 'act iv i té  sur  L 'avant-scène du personneI  de
[ ' o rgan i sme

Exemple

La prestat ion de banque à d is tance ne suppose
quasiment  pas d 'avant-scène pour les employés,
- r ^ , .  ̂ , , ' . , ,  . ^ .+ . , , / ân t  l e  ne rqnnne l  de  qe rv i ce  es to L U l )  q u  o u  l E ) L o u l o r r L /  r L  P L r J U t i l r L r  u L  J L

en contact  permanent  avec [e cLjent .

1.3 Paramètres de l'activité de service
et axes de potit ique quatité

Ces éLéments sont  réper tcr iés dans [e tabteau 1.

Tableau 1. Paramètres de I 'activité de service

r a  À-.48

et axes de pol i t ique quali té.

Paramètre de I 'act ivi té Axes possibles

Délai court
entre la demande du cl ient
et le service fourni

Autonomie du personnel et
disponibi l i té des ressources
nécessaires à l 'avant-scène

Forte coproduction
du c l ien t

Communication et tormation
du cl ient à sa contr ibution

Forte part de prestation
intel lectuel le

Management  p rév is ionne l
a l a e  a ô m n ê t ê n a ê e

Production du service en série Contrôles et anti-erreurs

Personnel en permanence
sur I 'avanl-scène

Formation à la relat ion
et chartes de la relat ion



Délai entre [a demande du client et [e service fourni

Ptus [e serv ice doi t  ê t re fourn i ,  quasiment  en s jmut tané
à [a demande du cUent, ptus [a réoctivité collective de
I'organisme de service doit être efficace.

Ce[a suppose une pol i t ique en mat ière de quat i té  qui
s'orientera vers :

-  un personnel  mot ivé à réagi r  ;

-  un personneI  doté du n jveau de détégat ion,  capabte
d'autonomie face aux s i tuat jons imprévis ib[es ;

-  des ressources ctés b ien managées (c/  chapi t re 2 de
ce  mémen to ) .

ExempLe

Le personne[  au comptoi r  d 'accuei I  d 'un serv ice pubt ic ,
doit s'être approprié les attentes du cUent qui se trouve
devant  lu i  e t  savoj r  jusqu'où i I  peut  at ter  en termes
d'init iatjves. Par exempte, iI peut fournjr tous les
renseignements sur  un document  présenté,  mais doj t
fa i re appel  à une personne habiUtée en cas de demande
de modi f icat ion sur  ce document ,  par  te c [ ient .  Enf in,
en cas de demande de formutai res v ierges,  i l  do i t
toujours en avoj r  à d isposi t ion.

La d i rect jon axe sa pol i t ique qual i té  vers l 'a f f ine-
ment  permanent  des n iveaux de détégat ion et  vers
l 'a t tent ion permanente à tout  ce qui  pourra i t  manquer
comme ressources à [ 'accuei t .

Degré de coproduction du service par [e ctient

Plus [e ct ient doi t  s ' invest i r  act ivement dans [a produc-
t ion du service, ptus une part  importante de [a qual i té
dépendra de lui  et  en conséquence, p[us la communi-
cotion cLient en amont du service devra être efficace.

Cela suppose une pol i t ique en mat ière de quat i té  qui

s 'or ientera vers :
-  [a  formaUsat ion des at tentes de [ 'organisme par  rap-

por t  au ct ient  ;
-  des modes de communicat ion ef f icaces de ces at ten-

tes vers [e ct' ient ;
-  des format ions du c l ient ,  [orsque ceta est  nécessai re ;
-  des vér i f icat ions af in  de s 'assurer  que les condi t ions

de La < coproduct ion > sont  présentes.

Exemple

Un organisme de format ion par  apprent issage,  a deux
c[ ients :  L 'apprent i  e t  [ 'ent repr ise qui  embauche cetu i -c i .
Pour que La format ion réussisse,  j I  faut  une product ion

de chacun d'eux : | ' 'apprenti doit mettre en apptication
[a théor ie appr ise dans les phases d 'enseignement ,  et
[ 'entreprise dojt former [e tuteur qui t 'accompagnera,
aux modal i tés spéci f iques de suiv i  de [ 'apprent i ,  pour
qu'iI soit efficace.

Cet organisme de formation dévetoppe trois axes de
potit ique quaLité vers ses ctjents :

-  [a  communicat ion de char tes de l 'apprent i  e t  du
tu teu r  d ' en t rep r i se ;

-  [a  format ion et  [ ' in format ion des apprent is  et  des
t u t e u r s ;

-  des v is i tes régut ières de suiv i  dans l 'entrepr ise,  en
nrésence de I 'anorent i  e t  du tuteur .

Part de prestation inteltectuetle

Ptus [a prestat ion du serv ice s 'accompagne d 'une
prestation inte[[ectuet[e, et ptus le management des
compétences,  y  compr is  les modat i tés d ' in tégrat ion des
nouveaux,  prendra une par t  prépondérante dans la
pol i t ique quat i té  de [ 'organisme.

1 0 1 1



Ceta suppose :
-  des référent ie ts  de compétence précjs  ;
-  une procédure poussée d ' in tégrat ion et  d 'habi l i ta t jon

d e s  n o u v e a u x ;
-  des modal j tés de gest ion prévis ionnet le des compé-

tences avancées.

ExempLe

Dans un bureau d 'études,  [e  chargé d 'af fa i res est  en
contact  permanent  avec [e c [ ient ,  à  qui  i t  apporte
cont inueL[ement  conseiLs techniques et  ass is tance
durant  | "a réat isat jon du chant ier .  La po| . i t ique quaLi té
de ce bureau d 'études s 'est  axée sur  :
-  un référent je t  déta i t té  des compétences pour [a

fonct ion de chargé d 'af fa i res;

-  un recrutement  ou une af fectat ion in terne toujours
accompagné  d 'un  p [an  de  fo rma t i on  comptémen-
t a t r e ;

-  des entret iens régut iers d 'habihtat jon du futur
chargé d 'af fa i res (mensueLs pendant  [a pér iode
d' in tégrat ion qui  peut  durer  s ix  mois)  ;

-  d 'un entret ien annueI  d 'évotut ion des comoétences.

Production et prestation du service en série ou à façon

Plus [a product jon du serv jce s 'approche de [a sér ie,  ptus
les erreurs sont  probables,  et  i I  convient  de réf téchj r ,  en
pe rmanence ,  à  [ a  d im inu t j on  de  Iappa r i t i on  de  ceLLes -c i .
Une potit ique quatité axée sur les dispositifs onti-erreurs
s 'avère per t inente.  Les axes de cet te pot i t ique peuvent
comprendre :
- des ptans de contrôtes efficaces et évoLutjfs ;
-  des a ide-mémoire de contrôte s imptes d 'ut j t isat ion ;
-  [a  recherche de d isposi t i fs  empêchant  L 'appar i t ion

d'erre urs.

1.2

ExempLe

Un grand hôteI  comprend cent  v ingt  chambres,  à
préparer  chaque jour .  Sa pot i t ique quat i tê  s 'est  axée
s u r :

-  des [ is tes a ide-mémoire à ta d isposi t ion du
p e r s o n n e l ;

-  des  con t rô tes  pa r  échan t i t t onnage  de  l a  pa r t  du
responsab le ;

-  des char iots  conçus de te l te  sor te que Les produi ts

et  [e  L inge,  à répar t i r  dans chaque chambre,  so jent
m is  pa r  l o t s :  ce  qu i  r end  v i sue l  Les  oub t i s ;

-  des groupes composés du personneL réf téchjssant ,
en permanence,  à [a mise en p lace de < t rucs > ant i -
erreu rs .

Degré d'activité sur t 'avant-scène du personnet
de [ 'organisme

Ptus Le personneI  est  amené à rester  Longtemps sur
[ 'avant-scène,  et  ptus on Lui  demande des capaci tés de
reLotion avec Le client. Ceta suppose de [a part de
[ ' o rgan i sme ,  une  poL i t i que  quaL i t é  axée  su r :
-  [a  format ion du personneL à La re lat ion cLjent ;
-  ta  recherche permanente de [ 'appropr iat ion des enjeux

Liés à la  re lat jon chent  ;
-  des char tes cot tect ives précisant  les cr i tères par tagés

de [a reLat ion au ct ient .

Exemple

Une  compagn je  d ' assu rance  a  o r i en té  sa  po t i t i que
n r ra l i t é  de  re la t i on  avec  [e  c t i en t  su r  I es  axes
s u i v a n t s :

-  une format ion systémat ique des consejLLers aux
t o r h n i n r  r o c  d ' é r n r  r f  o  '
r ! e , , , , , Y u L J
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-  une char te préc isant  les cond' i t jons min imums d 'une
bonne  re la t i on  avec  [e  c t i en t ,  dans  [e  cad re  de  [a
compagnie :  d jscrét ion,  conf ident iat j té  des entre-
t jens,  pr ise en compte de [a probtémat ique
spéci f ique de chaque c l ient ,  e tc .

1.4 l l lustrations de poli t iques quatité
dans les services

Dans un cabinet d'expertise comptable (c/. tabteau 2)

Tableau 2. Axes de pol i t ique quali té du cabinet
d'expert ise comptable pour la réal isat ion des paies.

Dons une maison de retraite (cf, tabteau 3)

Tableau 3. Axes de poti t ique quali té
de la maison de retraite pour les soins quotidiens.

Tableau 4. Axes de pol i t ique quali té
de I ' instal lateur d'armoires sur sites.

Axes de pol i t ique quali té

Disponibi l i té des ressources
nécessaires à l 'avant-scène
voitures équipées de tout
I 'outi l lage nécessaire aux
instal lat ions

Chez un installoteur d'ormoires êlectriques
et d'outomatismes sur site industriel (c/. tabteau 4)

15

Paramètre de l 'act ivi té Axes de pol i t ique quali té

Délar entre demande cl ient
et service fourni court :
demandes et besoins
oe sorns permanents

Autonomie du personnel
et disponibi l i té des ressources
nécessaires à I 'avant-scène :
matériels spécif iques,
fournitures diverses, etc.

Forte coproduction du cl ient
pour certains soins,
le cl ient doit  être acti f

Communication et formation
du cl ient à sa contr ibution : en
permanence par le personnel

Part de prestat ion
intel lectuel le :  prise en
compte de chaque situation

Management prévisionnel
des compétences avancé

Prestat ion du service
adaptée à chaque personne

Pas de politique spécifique

Personnel en permanence
sur I  avanl-scène :
24 heures sur 24

Formation à la relat ion
et chartes de la relation : chane
de la relat ion avec le cl ient

Paramètre de I 'acl ivi té Axes de pol i t ique quali té

Délai entre demande cl ient
et service fourni :
les échéances sont connues

Pas d'axe spécifique

Coproduction du cl ient .
le cl ient doit  fournir
les éléments (heures.
congés, etc.) Au moins
une semaine avant la f in
du mois

Communication et f  ormation
du cl ient à sa contr ibution :
un lormulaire à disposit ion
du cl ient lui  permet de noter
les éléments nécessaires.
Le délai l imite est indiqué
ô n  n r ^ c  n a r a n t À r o c

Part de prestation
intel lectuel le :
des compétences fortes en
matière de réglementation
sociale sont demandées

Management prévisionnel
d o c  n n m n é t a n n e q

Production du service
en série :  quanti té très
importante de f iches de paie

Contrôles et anti-erreurs :
une véri f icat ion par
échanti l lonnage est f  aite.
Les modif icat ions de
paramètres du logiciel
sont val idées

Personnel sur I 'avant-scène :
seulement en cas
de demande d'expl icat ion

Pas d'axe soécifique

Délai entre demande cl ient
et service fourni :  le délai
d' instal lat ion est défini
et connu à I 'avance



Paramètre de l 'act ivi té Axes de pol i t ique quali té

Coproduction du cl ienl
permettre I 'accès aux
infrastructures

Pas de politique qualité
spécif ique

P a r i  d a  n r a c t : f i n n

intel lectuel le :  faible en
d i rec t ion  du  c l ien t  lu i -même
au moment  de  l ' i ns ta l la t ion .
puisque le travai l  consiste
À  ^ À L t ^ "  t ^ ^  ^ - * ^ i - ^ ^
d  u d u t u t  t E ù  d t  i l  t u i l  E 5

Management  p rév is ionne l
oes comperences

Production du service
À  { ^ ^ ^ ^  - ^ i ^ , , ^ ^  ô ^ " i ^
d  r q k v r r ,  r r  r d r ù  u r r E  è E i l c

imponante  de  branchements
à  chaque ins la i la t ion .
d 'ou  r i sque d 'e r reurs
de câb lage

Contrôles et anti-erreurs :
. ô n + r À l ô  n À n é r a l  d o

fonctionnement à l ' issue
de chaque ins ta l la t ion

Personne l  sur  I  avant -scene
se trouve chez le cl ient.
ma is  peu en  re la t ion
avec  ce lu i -c i

Pas de politique qualité
spécifique

2
Manager les ressources

2.7 Management des ressources humaines

Processus de management des ressources humaines
dans te cadre d 'une démarche quat i té  IS0 9000

La  no rme  IS0  9001  p réc i se ,  dans  son  nouveau  pa rag ra -

phe  6 ,  l es  é [émen ts  su i van ts :

< L 'organisme doi t  déterminer  Les compétences neces-

sai res pour [e personneI  ef fectuant  un t ravai I  ayant  une

inc idence sur  [a quat i té  du produi t ,  pourvoi r  à [a

format ion ou entreprendre d 'autres act ions pour

sat is fa i re ces besoins,  évaLuer l 'e f f icac i té des act ions

en t repnses . . .  > .

Dans  un  o rgan i sme  de  se rv i ce ,  [ e  p rodu i t  c ' es t :  [ e  se rv i ce

fourni  au c l ient ,  e t  [a  quat i té  correspond aux axes de

pot i t ique qual i té  chois is .  Le personneI  engagé,  de près

ou de lo in,  dans une act iv i té  de serv ice a une inc idence

sur [a quaUté du Produi t .

ExempLe

Dans une société de locat jon de véhicutes,  te  personnel

d 'accuej l ,  l .e  personneI  de préparat ion des véhicuLes et

[e personnel  adminis t rat i f  ont  tous une inc idence sur  [a

quahté de [a prestation de [ocation.

I [  dev ien t  donc  i ncon tou rnab le  de  dé f j n i r  l es  compé-

tences nécessai res pour chaque fonct ion de [ 'organisme,

et  de chercher en permanence à les at te indre.
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Gestion prévisionne[[e des compétences
et démarche quatité IS0 9000 (cf, tabteau 5)

Tableau 5. Gestion prévisionnelle des compétences
dans les services et selon la norme ISO gO01 .

2.2 Management des infrastructures

Identification des instatlations et équipements
à fort impact sur [a quatité

Toutes les instat lat ions et équipements, qui  pourraient
perturber de façon importante les prestat ions du servjce
au ct ient,  sont ident j f iés comme étant à fort  impacr sur
la quat i té.  Le tabteau 6 précise ta méthode d' ident j f i -
cat ion de ces équipemenrs.

Tableau 6. Méthode d' identi f icat ion des équipements

Le tab[eau 7, c j-après, montre un exempie d' jdent j f i -
cat ion des équipements à fort  impact pour un prestataire

de restaurat ion d'entrePrise.

Processus de management des instatlations
et équipements

Face à [ ' impact de certains équipements et certaines
instattat ions, [e management de ceux-ci  va consister
dans [a mise en æuvre de solut ions prévent ives visant à :

-  Soit  empêcher que [a défai t tance ne se produise'  en
assurant un entret ien prévent i f  de [équipement en
quest ion.

1 9

à fort impact

Activi té
Equipements

et
infrastructures

Conséquences
en cas de défai l lance
de l 'équipement ou
de I ' infrastructure

Activi tés
en cou l l sse
et en avant-
scène

Equipements
matériels

l n n i n i a l c

lnstal lat ions :

Aucun effet sur
le service au cl ient :
impact 1 (nul)

Gêne du  c l ien t  :
le service peut ètre
assuré, mais Ie cl ient
constate qu' i l  se passe
quelque chose d'anormal :
impact 2 (moyen)

Le service est assez
dégradé :
impact 3 (foft)

La sécurité du cl ient
eVou du personnel

^^^ , , "^^
|  |  ç ù t  P d ù  a ù r u r  s ç

impact 4 (critique)

Etapes
de la gestion

des compétences

Lien avec
le paragraphe

rso 9001
correspondant

Actions possibles
de mise en ceuvre

Déf ini t ion
du référentiel
de compétence

6.2 .2  a Référentiels
de compétence, f iches
de fonction. f iches de
poste, etc,

Evaluation
des compétences
réel les par rapporl
aux compétences
du référentiel

6 .2 .2  c Entret iens
0e recrutemenl.
entret iens annuels
d'évaluation
des compétences,
entret iens de progrès,
etc.

Actions
de progression
des compétences

6.2.2 blc Formations, tutorats.
etc.
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Dans [e cas du tabteau 7, on peut envisager La
vérj f icat ion régul ' ière du fonct ionnement et de
l r Â + - +  J , ,  + - ^ ; -  " ^ , , 1 .L e L d L  O U  L d p r S  r O U t a n t .

-  Soi t  prévoi r  des soLut ions de rempLacement en cas de
pa  n  ne .

Prévoi r  des char iots  en nombre suf f isant  oour
d é n n q p r  l o <  n l : f p : r. - ,  r . - - _ _ J X  r e p a 5 .

Tableau 7. ldenti f icat ion des équipements à fort impact d'un

3
Comm uniq uer efficacement

3.1 Communication eff icace et performance
co[tective

Af in d amé[ iorer  [a  per formance co| . | 'ect ive de [ 'organisme
de serv ice,  i I  est  nécessai re de réf téchi r  aux modat i tés de
communicat ion ef f icace suivant  p lus ieurs types de

b e s o i n s :
-  Le personneL de serv ice doi t  s 'appropr ier  Les f inaUtés

de la démarche qual i té ,  comprendre les buts,  et  êt re
jnformé du degré d 'at te inte de ceux-c i ,  à  ptus ieurs

momen ts  de  [a  démarche .  I I  s ' ag i t  de  [ a  commun ica -
t ion sur  [e sens,  qui  rend [e personnel  de serv ice
ac teu r  comprenan t  l es  en jeux  de  [a  démarche .

-  Ptus concrètement ,  [a  mat ière première d 'un orga-

nisme de serv ice est  const i tuée des d iverses données

opérationneLLes circuLantes, en provenance de [ 'exté-
r ieur  d 'une par t ,  e t  c i rcu lant  entre les ent j tés in ternes

d'autre par t .  C 'est  L 'équiva[ent  de l 'a  mat ière première

dans L ' industr ie  ( rapport  d 'avancement,  données four-
n ies  pa r  un  c l i en t ,  e t c . ) .

-  Enf in,  pour  assurer  [a cont jnuj té du serv ice,  en cas

d 'absence  momen tanée  d 'une  pe rsonne ,  i I  f au t  avo i r

fac iLement  accès aux in format ions ou aux dossiers qui

renseignent  sur  l 'é tot  d 'ovancement d 'une act iv i té  en
coul isse ou en avant-scène.

Le tabteau 8 montre quetques exemptes de re lat ions
entre besoins et  modal i tés de communicat ion.

prestataire de restauration d'entreprise.

Activi té
Equ ipements

infrastructures

Conséquences
en cas de défai l lance

de l 'équ ipement
ou de I ' infrastructure

Préparation
des repas
avant
le servrce

Ins ta l la t ions
pour  la  cursson
(p laques ,  fours .
etc. )

Risques de retard
d : n c  l a  n r é n a r a h n n

mars te nomDre
et  l ' i ndépendance
des équ ipements  rend
les conséquences faibles.
lmpact 2 en cas de panne
d'un des équtpements

Service
au personnel
du  c l ien t ,
en modali té
de . self  '

Caisse
en registreuse

F lux  des  c l ien ts  b loqué,
retards rmportants
en cas  de  panne
de la caisse.
lmpact 3

Uti l isat ion
éventuel le
d'équipements
dans la sal le

Fours
à micro-ondes

Tapis roulanl
de recueil
deS plateaux
repas

Certains cl ients ne
pourront pas réchauffer
r E U r s  P r d r ù  E r  I  u d >

de panne du  four .
lmpact 2

Accumula t ion
des plateaux repas. gêne
importante des cl ients
s' i ls ne savent pas ou
mettre leurs plateaux
en cas de panne du tapis,
lmpact 3



Besoins
en communica t ion

Modali tés
de communication possibles

Appropriat ion du sens
et des priori tés
de la démarche, information
sur l 'atteinte des résultats

Réun ions .  no tes  d ' in fo rmat ion ,
tableaux de bord et graphiques.
etc.

Communication
des données
opérationnelles
au bon destinataire

Fiabi l isat ion des circuits
des courriers papier, par
télécopie et par email

Accès aux informations
renseignant sur
l 'avancement d'une activi lé
oe servrce

Structuratron commune
des classements en cours
d p q  d n n n é o c  n a n i o r

et rnformatiques

Tableau 8. Besoins en communication
et performance col lect ive.

3.2 Communicat ion sur les f inal i tés,
le sens et tes résuttats

<< Coconstruire D [e sens avec le personnel

L'expérience montre qu' i I  ne suff i t  ptus d' informer [e
personnel sur [a poLit ique et les object i fs en matjère de
quat j té pour que ceLui-cj  s 'approprie vraiment ces
enjeux. D'une manjère ou d'une autre, i l  devient
nécessajre de dévetopper des prat iques visant à [ 'enga-
ger davantage sur ces sujets.0n parte de coproduct ion
du sens.

Cette approche est d 'autant plus pert inente que [ 'orga-
nisme de service évotue dans un environnemenr
compLexe, où i tne suff i t  pas de décréter une pot i t ique et
des object i fs quaLité,  à part i r  du haut.  Le personne[ de
service dét ient des informations ctés sur [e contexte. oui
peuvent apporter du sens et permettre de préciser
concrètement des or ientat jons pr jses par [a direct ion.

0n partera ators de ( coconstruct ion > des object i fs
quat i té,  par i térat ions successjves.

Le tableau 9 donne l 'exemp[e d'une associat ion d'aide à
La créat ion d'entreprise répertor iant ptusieurs si tes sur [e
territoi re.

Tableau 9. Méthode de " coconstruction "
des oblecti fs qual i té.

Résuttats et contribution du personnel

Souvent,  on constate que [e personnet est peu sensibie
aux  comptes  rendus  e t  aux  d ivers  tab leaux  de  bord ,  car

Etape
Contribution

de la direct ion
Conlr ibution
du personnel

Définit ion
d o c  n r e n d o q

orientatron en
matière de quali té :
être réactif face aux
demandes
diverses des
créateurs, af in
qu i ls démarrent le
p lus  v i te  poss ib le
leur act ivi té

Axes de pol i t ique
quali té proposés
par le bureau
de I 'associat ion

Remontée
des informations
tendant à
conf irmer
ce besorn

Fixation des
thèmes sur
lesquels
la réactivi té
du conse i l  es t
impérative, voire
vitale pour la
nouvelle entreprise

Consti tut ion
des groupes
de réf lexion

Définit ion précise
des thèmes
communs à toutes
les régions
et des thèmes
c n é n i { i n r r a c

à certaines régions

Valrdation
des objecti fs
à quanti t ier

Validation
par le oureau
de la l iste des
obiecti f  s

Première mesure
pour f ixer la
performance
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i l  ne perçoi t  pas sa contr ibut ion à des résuLtats qui  Lui
para issent  t rop généraux et  lo in de son act jv i té .

L 'exerc ice consistant  à étabt i r  la  nature des contr i -
but ions du personneL aux résuLtats en mat ière de qual i té
n 'est  pas a isé,  mais i I  por te ses f ru i ts  en terme d 'appro-
pr iat ion.

Une des ctés de [a réussi te consiste à L 'engager dans [a
coconstruct ion des object i fs  quat i té  (vo i r  c i -dessus) .

Le  tab leau  10  donne  un  exempLe  à  t r ave rs  un  o rgan i sme
d' j  nsta l la t ion d 'équi  pements pour  les coLLect jv j tes.

Tableau 10. Contr ibution du personnel à I 'atteinte des délais.

Activi té Personnel
concerne

Cont r ibu t ion
à I 'atteinte des délais

Relevé
des données
techn iques
necessatres
à I ' instal lat ion
et fournies par
le cl ient (annexe
à la commande)

F n r r r n e c

commerc ta les
Les annexes bien
renseignées évitent
des pertes de temps
dans les activi ïés
ultérieures
( recn e rcne
d' informations
manquantes ,  e lc . )

Sa is ie
oes comman0es

F n r  r n o

admrnistrat ive
Les saisies
sans erreurs permettent
des prèparations
techniques conformes et
évitent les déplacements
supplémentaires
(et donc des délais)

Réalisation
de I ' instal lat ion
sur prace

F o r  r r n a

d instal lat ion
L'eff icacité de l 'équlpe
d'rnstal lat ion permet
de tenir les durées
d' instal lat ion prévues

3.3 Communication des données entrantes
et sortantes

Identif ier tes données ( matière >

Les données < mat ière >> d 'une act iv i té  de serv ice sont

const i tuées par  tout  ce qui  peut  décr i re ou renseigner La

si tuat ion de départ ,  e t  qui  sera ut i t isé par  [e personnel
pour êt re t ransformé ou intégré dans ce qui  resuLtera de

L act iv i té .

ExenpLe

Les i l lust rat ions suivantes permettent  de comprendre

ce que sont  ces données < mat jère > :

-  Un  opé ra teu r  en  té téphon je  a  beso in  des  re levés  de

compteu rs  i nd iquan t  [ a  consommat ion  te [e -

phon ique  pou r  éd i t e r  [ es  f ac tu res ,  ce  son t  des

éLéments c lés de sa prestat ion.  Ces données
peuvent  provenir  de compteurs numér iques quj

aL jmen ten t  une  base  de  données ,  ou  peuven t  a r r i ve r
par  jn ternet ,  ou en tétécoPie.

-  Un  bu reau  d  é tude  a  beso in  des  cah ie rs  des  cha rges

produj ts  par  son c[ ient ,  mais égatement  de re levés

topog raph iques  en  p rovenance  d 'un  de  ses  fou rn i s -

seurs géomètre.  Ces données arr iveront  par  La poste

ou  pa r  cou r r i e r  éLec t ron ique .

-  Un organisme de format ions couf tes a besoin des

demandes d ' inscr ipt ions,  mais également  des conf i r -

mat ions de prestata i res d 'hôtet ler ie ,  etc .

F iabi t iser  les c i rcu i ts

Une fo is  ces données ident i f iées,  Le r isque qu 'e l les se

perdent  ou qu 'eLLes n 'arr ivent  pas d i rectement  à [eur

des t i na ta i re  ex i s te .0 r ,  c ' es t ,  à  p rop remen t  pa r l e r ,  l a

mat ière première sans laquet le Le serv ice ne peut  et re

m e n é  à  b i e n .



Lxemple

Sj  Le retevé topographique,  at tendu par  un ingénieur  de
ta part du géomètre, se perd dans [ 'entreprise ou arrive
avec un certain retard, ceta peut aLlonger Les détajs,
voire obtiger [e géomètre à refaire son travajt.

I [  s 'avère nécessai re de f iab i t iser  [a  c i rcutat ion de ces
é[éments,  en jdent i f iant  [es responsabj t j tés de première
récept ion des données,  d 'a igui l tage,  et  de cont jnuj té du
ci rcuj t ,  même [orsque les t j tu ta j res sont  absents
(cf ,  tabteau 11) .

Tableau 11.  Ci rcui ts  d,arr ivée des données.

3.4 Communicat ion pour assurer ta cont inui té
du service

Identifier les << informations > de continuité
du service

Pour assurer [a quaLité des act iv j tés en couLisses ou en
avant-scène, i I  est quetquefois nécessaire de pouvoir
accéder aux informations qui renseignent sur l 'avan-
cement de [ 'act iv i té en quest ion.

Ce besoin est  d 'autant  ptus important ,  en pér iode de

vacances ou en cas d 'absence du t i tu [a i re de l ' 'act iv i té .

I t  ob[ ige à ident i f ier  les d jverses in format ions qui
pourra ient  êt re nécessai res inopinément  à [ 'organisme,
soi t  pour  s 'organjser  ou fa i re avancer une étape,  so i t
pour  rensejgner ou rendre serv ice à un c l ient .  Seules

cet tes dont  La connaissance ne pourra i t  ê t re d i f férée

deviennent  des < in format ions de cont inui té du

serv ice >.

Exemple

Dans un cabinet  d 'expef t ise comptab[e,  un ct ient  ou un
des emptoyés peut  avoi r  besoin d 'une jnformat ion sur
les comntes des t ro is  années antér ieures.  Mais un c l ient
peut  également  vouto i r  connaÎ t re [ 'é tat  d 'avancement
de son b i lan,  etc .

Ceci  suppose que ces jn format ions,  propres à assurer  [a

cont inui té du serv ice,  doivent  êt re fac i lement  accessi -
bLes à toute Dersonne habi t i tée du cabinet .

A défaut ,  i [  peut  y  avoi r  per te de temps ou erreur ,  ou
recommencement d 'un t ravaiL déià reat isé.

0rganiser  [ 'accès aux in format ions

1. Les classements papier

I [  n 'y  a pas d 'autre choix que de se met t re d 'accord sur
[a s t ructure,  [e  [ ieu et  les repérages des ctassements des
act iv i tés en cours,  et  d 'écr i re des règtes.

Le tabteau 12 donne un exempte d 'accès aux documents
papier  d 'un serv ice de maintenance prévent ive de chau-

d i  ères.

2. Les clossements informatiques

Un  g rand  nombre  d 'o rgan i smes  l a j sse  [es  empLoyes ,  e t  à
juste t i t re ,  s t ructurer  [eurs propres dossiers et  f ich iers.

Données :
contenu, forme
et destinataire

Responsable
réception

et  a igu i l lage

Remplaçant
à la réception
et  a igu i l lage

Plans papiers pour
le chef de projet

Titulaire du
cour r ie r
0e la poste

Adjoint
administrat i f

Commandes
par courrier
électronique pour
le servrce commercial

T i tu la i re
de la boîte d'arr ivée
commerclale

Personnel
commerctal
désigné (détenant
le code)

Confirmations
de la réservation
par fax pour
le service technique

Responsable
techn ique du  fax
0u servtce
technique

Technicien
dés igné
par le responsable
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Tableau 12. Accès aux documents papier assurant Cette arborescence s'articute comme suit :
l a  con t inu i té  d 'un  serv ice  de  main tenance.

Document
Cou leur

de la  chemise
papier

Emplacement
géograph ique

Liste des dates
de visi tes
de maintenance

Jaune Armoire logist ique :
doss ie r  ma in tenance

Rappofis de visi le Vert roem

Fiche de relevé
d'échanges
téléphoniques
c i len I

Bleu roem

Commandes de
pièces détachées

Rose Armoi re  log is t ique :
dossrer
approvrs ton nement

Cette prat ique est ,  e t  reste per t inente pour tous les
t ravaux personne[s et  ceux [ iés à [ 'autonomie de sa
ProDre act iv i té .

Mais [orsqu' i I  s 'agi t  de données permettant  d 'assurer  [a
cont jnui té du serv jce,  i I  devjent  impérat i f  de déf in j r  des
modes  de  c lassemen t  i n fo rma t i que  communs .

Par a i t teurs,  cet te arborescence commune doi t  s 'accom-
pagner de protect ions v isant  à empêcher [a suppression
intempest ive des dossiers communs a ins i  créés.

Exemple

Pour [ 'organisat jon de concours d 'entrées,  un orga-
nisme de format ion a st ructuré L 'arborescence oes
dossiers communs (non suppressibtes)  et  a donné un
accès,  par  code,  aux personnes habjL i tées.

Concours
Ju,y

Demandes
État des accorqs

Admissions
Admissib les
Admis
Liste d'attente

Cet te s t ructure connue de tous permet un acces,  en
temps rée[ .  aux in format ions mises à jour  par  les
personnes habj t i tées.

Ce besoin peut ,  b ien év idemment,  t rouver  d 'autres types
de réponses informat iques,  te t les que des bases de
données par tagées,  etc .  Ce qui  importe en La mat ière,
c 'est  La possib i t i té  d 'accéder t rès rapidement  à [ ' in forma-
t ion voutue.  Dans [e cas de serv ices en avant-scène,  i l
es t  a i sé  d ' imag ine r  L ' i n té rê t  de  ce  t ype  d 'ou t i t .
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4
Manager [ 'améliorat ion incessante

4.7 Récursivité et probtématique des services

Se[on J. -1.  Le Moignel ,  [a  récurs jv i té  est  < [e processus
don t  [ e  résu t ta t  à  un  i ns tan t  donne  es t  un  i nq réd ien t
majeur  du fonct jonnement de ce processus >.

Les résul tats  produi ts  par  une act jv i té  de serv jce,  à un
momen t  donné  do i ven t  rap idemen t  se rv i r  d ' i ng réd ien t
pour amé[ iorer  cet te d i te  act iv i té .  Les cyctes de récur-
s iv i té  doivent  êt re [e pLus rapide possibte,  au r isque de
mécontenter  [e  c l ient  qui  vo i t  réapparaî t re les mêmes
prob[èmes.  Ce phénomène sera d 'autant  pLus vra i  que [a
récurrence du serv ice pour un même cUent  sera rapide.

ExempLe

Un  c t i en t  commande  un  chéqu ie r  à  son  agence
bancaire et  demande à ce qu 'on [ 'envoie à son
domic i te.  Deux semajnes après [a date prevu,  ne
comprenant  pas pourquoi  i I  ne [ 'a  toujours pas reçu,  i I
té téphone et  apprend que son chéquier  est  à [a
banque.  0r ,  sa professjon ne lu j  permet pas de passer
à son agence.  Bien sûr ,  Le personneI  réact j f  [u i  envoie
[e chéquier  par  courr ier  express.  Quetques mois après,
la  même erreur  se produi t .

1 .  P ro fesseu r  émér i t e  à  t 'Un i ve rs i t é  A i x -Marse i [ [ e ,  e t  à  [ ' o r i q i ne  des
concep t s  de  comp lex i t e  dans  l es  o rgan i sa t i ons .

3 0

En fa i t ,  i I  y  avai t  un problème de [ogic iet ,  mais
[ ' in format ion sur  L 'anomat ie a mis ptus ieurs mois avant
de  pa rven i r  au  s i ège  de  l ' agence .  Ce  n 'é ta i t  pas  dù  à
[ 'agence,  n i  au serv ice [u i -même, mais aux c i rcu i ts
ad min is t rat i fs .

4.2 Récurs iv i té  et  autonomie

La récursivité déjà en æuvre

Lorsqu un c l ient  subi t  un probtème de quat i te ,  [e
pe rsonne l  en  con tac t  avec  [u i ,  exe rce  en  géné ra l  une
récursivité efficace sur les effets.

ExenpLe

Dans Le cas du chéquier ,  [e  personnel  de L 'agence va
tout  fa i re DOur déDanner [e c t ient .

Penser [a récursivité sur les causes

Majs [a quest ion de [ 'autonomie qui  lu i  est  conférée pour
agi r  sur  les causes,  se pose f réquemment.  Cet te act jon
sur  Les causes,  b ien qu ' i I  ne soj t  pas toujours possibte de
La < décentrat jser  >,  est  dans [a pLupart  des cas t rop
centrat isée pour êt re suf f isamment rapide,  au regard des
rythmes du serv jce au c[ jent .  La réf lex jon sur  L 'auto-
nomie à donner,  concernant  I 'act ion sur  les causes,
devient  un incontournabte du serv ice.  Bien entendu,
cet te autonomie s 'accompagne de [ 'obt igat ion d ' jn former
un n iveau ptus gtobat ,  des act jons engagées.

Exemple

I I  es t  poss ibLe  d ' imag ine r  que  [ ' agence  p ropose  e t
met te en æuvre rapidement  l 'act jon de centrat iser
Les  t ypes  de  demandes  de  chéqu ie rs  (à  domic i t e ,  à
d i spos i t i on  à  t ' agence ,  e t c . )  e t  s ' occupe  eL [e -même
de  [ ' a i gu i t [ age  des  chéqu je rs .  Ce t te  so lu t i on  ayan t
[ ' in térêt  de [a responsabjL isat ion et  de Ia react iv i te
p tus  g randes  de  [ ' agence .
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Détéguer [a récursivité veut dire manager
[ 'amé[ iorat ion

I [  ne peut  êt re quest ion de détéguer [a récurs iv j te  sur  les
causes des probtèmes,  sans coordonner et  fédérer  (sera i t -
ce a posteriori) Les init iatives prises jci et [à. 0n peut dès
lors par ter  de < management de L 'amét iorat jon >.

4.3 Cot lecte et  entret ien de [a récurs iv i té

Co[ [ecte des in format ions pour [ 'amé[ iorat ion

0n  cons ta te  souven t  dans  [es  o rgan i smes  de  se rv i ce ,  une
profus ion de documents qui  entrent  dans [a fonct ion de
récu rs i v j t é .  Ce  fo i sonnemen t  de  documen ts  peu t  décou -
rager le  personneI  n 'ayant  pas toujours La possib iL i té  de
di f férencjer  en temps réeI  une < réc lamat ion )  0 une
< non-conformi té > ou d 'un < dysfonct ionnement sys-
tème  > .  I L  appa ra î t  pe r t i nen t  de  fac iL i t e r  [ es  modaL i tés
de  remon tée  d ' j n fo rma t i ons  pa r  un  seu I  t ype  de
documen t  ( c / .  f i gu re  1 ) .  Cha rge  aux  anaLys tes  de  ta
fonc t i on  quaL i t é  de  [ ' en t rep r i se  de  t r i e r  ces  i n fo r -
ma t i ons  a  pos te r i o r i .

Entretien de [a récursivité

0n constate égatement  un raLent issement  de la
remon tée  de  ce  t ype  d ' i n fo rma t i ons  dans  [e  t emps .  La
cause pr inc jpate est  l 'absence de retours c i rconstanciés
et  mut t ip les envers La personne qui  a pr is  la  peine de
retever  [ ' in format ion.  Ef fect ivement ,  i l  est  fondamentaL
d'entretenj r  cet te récurs jv i té  en qardant  [a mot jvat jon
du  pe rsonne t .

Exemple

Lors d 'une reunion quaLi te récente,  un empLoye se
pta ignai t  de ne pas avoj r  de nouveL[es des probtèmes
quat i té  qu ' i I  avai t  fa i t  remonter  par  L ' in termédia i re des
f iches de non-conformi té.

L 'animateur  quaLi té a indiqué ne pas encore avoj r  eu de
réponse de [a par t  du serv jce technique.  Cet  empLoyé,  a
justement ,  émis [e souhaj t  d 'avoi r  ce type d ' in formalon
et ,  pas seuLement une fo is  Le probtème rég[é.  Certa ins
ont précisé que cette absence de retour Les a découragés,
p t  n r r ' i l <  n n t  e  o q q é  d o  q i o n r l p r  I p q  n r n h l è m p ç ,s L  Y u , r r

Fiche d  amél io ra t ion  n

_l 
Demande ce nrodrircat loa

_ l  
Su ' te  a  ,e  re ( : . l r i i l  ! f  dLr  . l rêù1

- l  
N o n - a o n t o !  n r t è

I  Suggoal,n" .r  amelr.rral  on
' l  

N c u v e a u  I  s o u e  t d e n l r i r t -

Desc. ipl ion de la si tuat ion -  Constât

Figure  1 .  Modè le  de  f  i che  d 'amél io ra t ion

R é d a c l e u r

D a l e
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Une récursivité intetligente
Un facteur de découragement du personnel provient
égatement du fai t  qu'on lui  demande de cont inuer à
signater les effets d'un probtème chronique, identifié et
pr is en compte, et  dont [a recherche des causes est en
cours.

Ators que |' 'on exige du personne[ : réactjvité et esprit de
service, cetui-ci  ne comprend pas pourquoi i t  doj t
cont inuer à remptir  des f iches inut j tement.

Un management intet l igent de [ 'amél iorat ion pourrai t
consister à stopper les retevés concernant un probtème,
[orsque cetui-ci a été clairement identifié et suffisam-
ment instrui t .

: ExempLe
rr L'analyse des incidents du dernier mois d'une société
l  d 'assistance technique tétéphonique montre que 10 %
: des appets sont maI aigui t tés depuis [e personneI
lr d'accuejI vers tes technicjens, ou se perdent tout
:  s imptement.  Le probtème semble provenir  du standard :
: une jnvestigation est en cours.
I La quantité d'appets du mois dernjer est suffisamment
',r importante pour être significative. Les techniciens qui
, ont retevé ces anomaties demandent à ne ptus [e faire
r (car ce[a const i tue un travaiI  superf tu),  jusqu'à ce
; que te probtème ai t  été résotu. I ts proposent de les
, reprendre dès que [e probtème sera rég[é.
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