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Avant-propos 

L’ISO (Organisation internationale de normalisation) est une federation 
mondiale d’organismes nationaux de normalisation (comites membres de 
I’ISO). L’elaboration des Normes internationales est en general confiee aux 
comites techniques de I’ISO. Chaque comite membre inter-es& par une 
etude a le droit de faire partie du comite technique tree a cet effet. Les 
organisations internationales, gouvernementales et non gouvernemen- 
tales, en liaison avec I’ISO participent egalement aux travaux. L’ISO colla- 
bore etroitement avec la Commission electrotechnique internationale (CEI) 
en ce qui concerne la normalisation electrotechnique. 

Les projets de Normes internationales adopt& par les comites techniques 
sont soumis aux comites membres pour vote. Leur publication comme 
Normes internationales requiert I’approbation de 75 % au moins des co- 
mites membres votants. 

La Norme internationale IS0 9004-4 a ete elaboree par le comite techni- 
que lSO/TC 176, Management et assurance de la qua/it&, sous-comite 
SC 2, Syst&mes qua/it& 

L’ISO 9004 comprend les parties suivantes, presentees sous le 
n&al Management de la qua/& et hlhments de sys t&me quake: 

titre ge- 

- Partie I: Lignes directrices 

- Partie 2: Lignes directrices pour les services 

- Partie 3: Lignes directrices pour /es produits issus de processus ;i 
caracthre continu 

- Partie 4: Lignes directrices pour I’amblioration de la qualitci 

- Partie 5: Lignes directrices pour /es plans qua/it& 

- Partie 6: Lignes directrices pour I’assurance de la qualitk de la 
conduite de projet 

- Partie 7: Lignes directrices pour la gestion de configuration 

- Partie 8: Lignes directrices pour les principes de la qualith et leur 
application aux pratiques de management 

La partie 1 est une revision de I’ISO 9004:1987. 

L’annexe A fait partie integrante de la presente pat-tie de I’ISO 9004. 
L’annexe B est donnee uniquement 8 titre d’information. 

iv 
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Introduction 

Lors de la mise en oeuvre d’un systeme qualite (tel que decrit dans 
I’ISO 9004 par exemple), la direction d’un organisme devrait veiller 8 ce 
que le systeme facilite et encourage une amelioration continue de la qua- 
lit& L’objectif permanent de la gestion de toutes les fonctions, a tous les 
niveaux de l’organisme, devrait etre de s’efforcer de satisfaire le client et 
d’ameliorer la qualite de facon continue. 

La qualite des produits et des services est importante pour la competitivite 
des entreprises. L’amelioration continue de la qualite est necessaire pour 
renforcer la capacite concurrentielle d’une entreprise. II convient de souli- 
gner que les strategies novatrices pour I’introduction d’un nouveau pro- 
duit, d’un nouveau service ou de technologies de processus et 
I’amelioration continue de la qualite sont tous des elements a prendre en 
consideration. 

La motivation pour I’amelioration de la qualite vient du besoin de valeur 
ajoutee et de satisfaction du client. II est bon que tous les membres d’un 
organisme prennent conscience que chaque processus peut etre execute 
de man&e plus efficace et avec un meilleur rendement, en diminuant les 
pertes et la consommation des ressources. 

Ces ameliorations d’efficacite et de rendement profitent au client, a I’or- 
ganisme et 8 ses membres, ainsi qu’a la societe en general. L’amelioration 
continue de la qualite renforce I’aptitude d’un organisme 8 faire face a la 
concurrence et I’opportunite pour ses membres 8 collaborer, a progresser 
et 8 exceller. 
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NORME INTERNATIONALE 0 IS0 IS0 9004=4:1993(F) 

Management de la qualit et Wments de systhme 
qualiti! - 

Partie 4: 
Lignes directrices pour I’amblioration de la qualit 

1 Domaine d’application 

La presente partie de I’ISO 9004 fournit des lignes 
directrices en mat&e de management, destinees a la 
mise en ceuvre, au sein d’un organisme, d’une ame- 
lioration continue de la qualite. 

La facon d’adopter et de mettre en oeuvre ces lignes 
directrices depend de facteurs tels que la culture, la 
taille et la nature de I’organisme, des types de pro- 
duits et services offer-k, ainsi que des marches et 
clients servis. II convient done qu’un organisme de- 
veloppe un processus d’amelioration adapte a ces 
besoins et a ces ressources propres. 

La presente partie de I’ISO 9004 n’est pas destinee 
a une utilisation contractuelle, reglementaire ou de 
certification. 

IS0 8402: -l), Management de la qualit et assurance 
de la qualit& - Vocabulaire. 

3 Definitions 

Pour les besoins de la presente partie de I’ISO 9004, 
les definitions donnees dans I’ISO 8402 et les defini- 
tions suivantes s’appliquent. 

3.1 processus: Ensemble de moyens et d’activites 
lies qui transforment des elements entrants en 816 
ments sortants. 

NOTE 1 Ces moyens peuvent inclure le personnel, les 
installations, les equipements, la technologie et la m&ho- 
dologie. 

3.2 cha’ine d’approvisionnement: Ensemble de 
processus lies qui acceptent des entrees de la part 
de fournisseurs, ajoute de la valeur a ces entrees, et 
produit des sorties pour les clients. 

2 Rbfbrence normative 
NOTES 

La norme suivante contient des dispositions qui, par 
suite de la reference qui en est faite, constituent des 
dispositions valables pour la presente partie de I’ISO 
9004. Au moment de la publication, l’edition indiquee 
etait en vigueur. Toute norme est sujette 8 revision 
et les parties prenantes des accords fond& sur la 
presente partie de I’ISO 9004 sont invitees a recher- 
cher la possibilite d’appliquer l’edition la plus recente 
de la norme indiquee ci-apt-es. Les membres de la CEI 
et de I’ISO possedent le registre des Normes inter- 
nationales en vigueur a un moment donne. 

2 Les entrees et sorties peuvent etre des produits ou 
services. 

3 Les clients et fournisseurs peuvent etre internes ou ex- 
ternes 8 I’organisme. 

4 Une unite de chaine d’approvisionnement est illustree a 
la figure 1. 

3.3 amblioration de la qualit& Actions entreprises 
dans tout I’organisme en vue d’accro’itre I’efficacite 

I) A publier. (Revision de I’ISO 84021986) 
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valeur pourle client 

Figure 1 - Unite de chaPne d’approvisionnement 

et le rendement des activites et processus pour ap- 
porter des avantages accrus a la fois a I’organisme et 
a ses clients. 

3.4 pertes relatives 6 la qualit& Pertes occasion- 
nees par la mise en ceuvre du potentiel de moyens 
dans des processus et des activites. 

NOTE 5 Comme exemples de pertes relatives a la quake 
figurent la perte de la satisfaction du client, la perte de 
l’occasion d’accroitre la valeur ajoutee au benefice du client, 
de I’organisme ou de la societe, ainsi que le gaspillage des 
moyens. Les pertes relatives a la qualite sont un sous- 
ensemble des touts relatifs a la qualite (voir 4.3). 

3.5 action pkventive: Action entreprise pour elimi- 
ner les causes d’une non-conformite, d’un defaut ou 
de tout autre evenement indesirable potentiel, pour 
empecher qu’il ne se produise. 

3.6 action corrective: Action entreprise pour elimi- 
ner les causes d’une non-conformite, d’un defaut ou 
de tout autre evenement indesirable existant, pour 
empecher son renouvellement. 

NOTE 6 Les actions pour corriger les sorties de proces- 
sus comprennent la reparation, les retouches ou I’adaptation 
realisees pour rectifier des sorties de processus non 
conformes, defectueuses ou d’autres sorties indesirables. 

4 Concepts fondamentaux 

4.1 Principes d’amhlioration de la qualit 

La qualite des produits, services et autres prestations 
d’un organisme est determinee par la satisfaction des 
clients qui les utilisent et resulte de I’efficacite et de 
I’efficience des processus utilises pour les creer et 
assurer leur soutien. 

L’amelioration de la qualite s’obtient par I’amelioration 
des processus. Toute activite ou element de travail, 
au sein d’un organisme, comporte un ou plusieurs 
processus. 

L’amelioration de la qualite est une activite continue, 
qui s’efforce d’atteindre des niveaux toujours plus 
eleves d’efficacite et d’efficience des processus. 

II convient que les efforts d’amelioration de la qualite 
soient directement diriges vers une recherche 
constante de possibilites d’amelioration, plutot que 
vers I’attente d’un probleme susceptible de mettre en 
lumiere ces possibilites. 

Une correction des sorties de processus diminue ou 
elimine un probleme qui s’est manifest& Les actions 
preventives et correctives eliminent ou diminuent les 
causes d’un probleme et, par consequent, toute ma- 
nifestation future de ce probleme. Ainsi, les actions 
preventives et correctives ameliorent les processus 
d’un organisme et sont primordiales pour I’amelio- 
ration de la qualite. 

4.2 Environnement pour I’amhlioration de la 
qualit 

4.2.1 Responsabilitk et rale inspirateur de la 
direction 

La responsabilite et la decision de creer un 
enrivonnement favorable a I’amelioration continue de 
la qualite incombent au plus haut niveau de la direc- 
tion. Ce n’est que grace a leurs propres actions, a leur 
Constance et au developpement des moyens que les 
membres de la direction peuvent communiquer la 
volonte et I’engagement necessaire 53 la creation d’un 
environnement propice 8 I’amelioration de la qualite. 
Les membres de la direction orientent I’amelioration 
de la qualite en communiquant des buts et des ob- 
jectifs, en ameliorant constamment leur propre pro- 
cessus de travail, en encourageant un climat de libre 
communication, de travail en equipe et de respect de 
I’individu, et en donnant $ chacun les moyens d’amb- 
liorer son processus de travail au sein de I’organisme. 

4.2.2 Maleurs, attitudes et comportements 

L’environnement pour l’amelioration de la qualite 
exige souvent un nouvel ensemble de valeurs, d’atti- 
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tudes et de comportements partages, cent&s sur la 
satisfaction des besoins du client et fixant des objec- 
tifs de plus en plus ambitieux. Les valeurs, les attitu- 
des et les comportements essentiels pour une 
amelioration continue de la qualite comprennent 

- I’attention centree sur la satisfaction des besoins 
des clients internes et externes; 

- I’implication de la totalite de la cha’ine d’approvi- 
sionnement, du fournisseur au client, dans I’ame- 
lioration de la qualite; 

- la demonstration de I’engagement, du role inspi- 
rateur et de I’implication de la direction; 

- la mise en evidence de I’amelioration de la qualite 
comme &ant le travail de chacun, que ce soit en 
equipe ou par le biais d’activites individuelles; 

- I’approche des problemes par I’amelioration des 
processus; 

- l’amelioration continue de tous les processus; 

- I’etablissement 
avec acces aux 

- la promoti 
I’ I I ndividu; 

d ‘une 
do nnee S 

communication 0 
et aux information 

uverte, 
s; 

on du travail en equipe et le respect de 

- la prise de decision fondee sur I’analyse de don- 
nees. 

4.2.3 Objectifs de I’amhlioration de la qualit 

II convient que les objectifs d’amelioration de la qua- 
lite soient etablis dans I’ensemble de I’organisme. II 
est recommande qu’ils soient etroitement integres 
aux objectifs globaux de I’entreprise et se concentrent 
sur I’augmentation de la satisfaction du client et de 
I’efficacite et efficience du processus. II convient que 
les objectifs d’amelioration de la qualite soient definis, 
de facon a pouvoir mesurer les progres realises. II est 
recommande qu’ils soient bien intelligibles, ambitieux 
et pertinents. II est bon que les strategies propres a 
atteindre ces objectifs soient comprises et acceptees 
par tous ceux qui doivent travailler ensemble pour les 
atteindre. II convient que les objectifs d’amelioration 
de la qualite soient revises a intervalle regulier et re- 
fletent les modifications des attentes du client. 

4.2.4 Communication et travail d’kquipe 

La liberte de communication et le travail d’equipe eli- 
minent les obstacles organisationnels et du personnel 
qui s’opposent a I’efficacite, 8 I’efficience et a I’ame- 
lioration continue des processus. II convient que la li- 

berte de communication et de travail d’equipe 
s’etendent 8 toute la chaine d’approvisionnement, y 
compris aux fournisseurs et aux clients. La commu- 
nication et le travail d’equipe supposent une confiance 
mutuelle. Celle-ci est essentielle si I’on veut que cha- 
cun participe a I’identification et au suivi des possi- 
bilites d’amelioration. 

4.2.5 Reconnaissance du merite 

Les processus de reconnaissance du merite encou- 
rage les actions qui sont en harmonie avec les va- 
leurs, attitudes et comportements necessaires a 
I’amelioration de la qualite (voir 4.2.2). 

Les processus efficaces de reconnaissance du merite 
soulignent I’enrichissement individuel et tiennent 
compte des facteurs qui influencent le rendement de 
I’individu au travail (par exemple chance de reussite, 
organisme, environnement). De plus, les processus 
efficaces de reconnaissance du merite exaltent la 
performance et la reconnaissance du groupe, et en- 
couragent un retour frequent et informel des infor- 
mations. 

NOTE 7 II convient que les systbmes de rkcompense 
soient en harmonie avec le processus de reconnaissance 
du merite. En particulier, les systbmes de recompense doi- 
vent biter de favoriser une concurrence interne aux effets 
nbfastes. 

4.2.6 Education et formation 

Une education et une formation suivie sont indispen- 
sables a chacun. Des programmes d’education et de 
formation sont importants, dans la mesure ou ils 
creent et entretiennent un climat propice a I’amelio- 
ration de la qualite. II convient que tous les membres 
d’un organisme, y compris aux niveaux les plus hauts 
de la direction, beneficient de programme d’education 
et de formation relatifs aux principes et pratiques de 
la qualite, ainsi qu’a I’application des methodes ap- 
propriees d’amelioration de la qualite. Ceci comprend 
I’utilisation d’outils et de techniques d’amelioration de 
la qualite (voir annexe A). II convient que tous les 
programmes d’education et de formation soient exa- 
mines afin de s’assurer de leur harmonie avec les 
principes et pratiques de la qualite. II est bon que 
I’efficacite de I’education et de la formation soit eva- 
luee regulierement. Une formation separee de I’appli- 
cation est rarement efficace (voir 7.3). 

4.3 Pertes relatives il la qualit 

Les occasions de diminuer les pertes relatives 8 la 
qualite constituent un guide pour les efforts visant 8 
I’amelioration de la qualite. Ces pertes devraient etre 
liees aux processus qui les engendre. II est important 
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d’estimer ces pertes relatives a la qualite meme si 
elles sont difficile 8 mesurer, telles que la perte de 
clientele et I’incapacite 8 utiliser pleinement le poten- 
tiel humain disponible. II convient que les organismes 
diminuent les pertes relatives 8 la qualite, en exploi- 
tant toutes les possibilites d’ameliorer la qualite. 

5 Management pour I’amblioration de la 
qualit 

Bien que I’application des techniques d&rites dans 
l’annexe A fournisse une certaine amelioration, le 
potentiel de ces techniques ne peut etre bien mis en 
oeuvre que si elles sont appliquees et coordonnees 
dans un cadre structure. Ceci exige organisation, pla- 
nification, mesure de I’amelioration de la qualite, et 
examen de toutes les activites d’amelioration de la 
qualite. 

5.1 Organisation pour I’amblioration de la 
qualit 

Une facon efficace d’organiser I’amelioration de la 
qualite identifie les possibilites d’amelioration de la 
qualite, d’une part verticalement au sein de la hierar- 
chic de l’organisme, et d’autre part horizontalement 
dans le flux des processus qui parcourent les limites 
de I’organisme. Lorsque I’on organise I’amelioration 
de la qualite, il convient d’observer I’approche sui- 
vante: 

- un moyen d’offrir une politique, une strategie, des 
objectifs essentiels d’amelioration de la qualite, 
des directives g&&ales, un soutien et une large 
coordination des activites d’amelioration de la 
qualite de I’organisme; 

- un moyen d’identifier les besoins et les objectifs 
interfonctionnels d’amelioration de la qualite et 
d’affecter les moyens necessaires pour les attein- 
dre . I 

- un moyen de poursuivre des objectifs d’amelio- 
ration de la qualite, par le biais de projets d’equipe 
dans les domaines de responsabilite et d’autorite 
directes; 

- un moyen d’encourager chaque membre de I’or- 
ganisme a poursuivre des activites d’amelioration 
de la qualite lice a son travail et un moyen de co- 
ordonner ces activites; 

- un moyen d’examiner et d’evaluer le progres des 
activites d’amelioration de la qualite. 

Au sein de la hierarchic de I’organisme, les responsa- 
bilites relatives 8 I’amelioration de la qualite com- 
prennent 

les processus de management, tels que la defini- 
tion de la mission de l’organisme, de la planifica- 
tion strategique, de la clarification des roles et des 
responsabilites, de I’acquisition et de I’affectation 
des moyens, de l’education et de la formation a 
assurer, ainsi que de la reconnaissance des meri- 
tes; 

- I’identification et la planification de I’amelioration 
continue des processus de travail de I’organisme; 

- I’identification et la planification de I’amelioration 
continue des processus de soutien administratifs 
de I’organisme; 

- la mesure et I’identification de la diminution des 
pertes relatives a la qualite; 

- le developpement et le maintien d’un climat qui 
habilite, permet et impose a tous les membres de 
I’organisme d’ameliorer la qualite de facon conti- 
nue. 

Dans le flux des processus qui depassent les limites 
de l’organisme, les responsabilites d’amelioration de 
la qualite comprennent 

la definition et I’accord quant a la finalite de chaque 
processus et ses liens avec les objectifs de I’or- 
ganisme; 

I’etablissement et le maintien de la communication 
entre les divers services; 

I’identification des clients internes et externes du 
processus et la determination de leurs besoins et 
attentes; 

la traduction des besoins et attentes du client en 
exigences specifiques au client; 

I’identification des fournisseurs du processus, et 
la communication a ces derniers des besoins et 
attentes du client; 

la recherche des possibilites d’amelioration du 
processus, I’affectation des ressources en vue de 
I’amelioration et le controle de la mise en ceuvre 
de ces ameliorations. 
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5.2 Planification de I’amklioration de la 
qualit 

II convient que les objectifs et plans d’amelioration de 
la qualite fassent partie du plan strategique d’entre- 
prise d’un organisme. 

II convient que la direction fixe des objectifs d’ame- 
lioration de la qualite au sens le plus large du terme, 
y compris la reduction des pertes relatives 8 la qualite. 
II convient de dresser des plans s’inscrivant dans le 
cycle de planification et des plans strategiques de 
I’entreprise, et destines a offrir des directives strate- 
giques et des instructions pour atteindre ces objectifs 
d’amelioration de la qualite et mettre en oeuvre la po- 
litique de la qualite. II est bon que ces plans abordent 
les principaux problemes de pertes relatives a la qua- 
lite et s’appliquent 8 I’ensemble des fonctions ainsi 
qu’a tous les niveaux de I’organisme. 

II convient que l’elaboration de plans d’amelioration 
de la qualite concerne chacun au sein de I’organisme, 
ainsi que les fournisseurs et clients de I’organisme. 
Le fait d’impliquer chacun augmente fortement les 
possibilites d’amelioration. 

Les plans d’amelioration de la qualite sont souvent 
mis en ceuvre au moyen d’un ensemble de projets ou 
d’activites specifiques d’amelioration de la qualite. II 
est recommande que la direction surveille et controle 
ces activites de mise en ceuvre pour assurer leur in- 
tegration aux objectifs globaux et aux plans strategi- 
ques d’entreprise de I’organisme. 

Les plans d’amelioration de la qualite sont cent& sur 
des possibilites nouvellement identifiees et sur des 
domaines ou les progres realises sont jug& insuffi- 
sants. Le processus de planification recoit des infor- 
mations de tous les niveaux de I’organisme, de 
I’examen des resultats obtenus ainsi que des clients 
et des fournisseurs. 

5.3 Mesure de I’amklioration de la qualit 

II convient qu’un organisme elabore un systeme de 
mesures adapte a la nature de ces activites. II 
convient d’etablir un systeme de mesures objectives 
pour identifier et diagnostiquer les possibilites d’ame- 
Iioration et pour mesurer les resultats des activites 
d’amelioration de la qualite. Un systeme bien concu 
comporte des mesures au niveau de I’unite, du ser- 
vice, au niveau interfonctionnel, et a tous les niveaux 
organisationnels. II convient que les mesures aient 
trait aux pertes relatives a la qualite associees 8 la 
satisfaction des clients, a I’efficacite des processus 
et aux pertes sociales. 

a) Les mesures des pertes relatives 8 la qualite, as- 
sociees 8 la satisfaction du client, peuvent etre 
fondees sur des renseignements tires d’etudes 
effectues sur les clients actuels et clients poten- 
tiels, d’etudes de produits et services concur- 
rents, d’evolution des recettes, de controle 
systematique par le personnel de service, d’infor- 
mations fournies par le personnel des ventes et 
de I’apres-vente et des plaintes et reclamations 
des clients. 

b) Les mesures des pertes relatives a la qualite as- 
sociees 8 I’efficacite du processus, peuvent porter 
sur la main-d’oeuvre, I’utilisation des capitaux et 
des materiels, la production, le tri, la reparation ou 
la mise au rebut des sorties de processus 
insatisfaisantes, les reajustements de processus, 
les temps d’attente, les durees de cycle, I’effi- 
cacite des livraisons, les conceptions inutilement 
redondantes, la taille des stocks et les mesures 
statistiques de I’aptitude technique du processus 
et de sa stabilite. 

c) Les mesures des pertes sociales relatives a la 
qualite peuvent etre fondees sur I’incapacite a 
exploiter le potentiel humain (par exemple selon 
les indications des etudes sur la satisfaction du 
personnel), les dommages causks par la pollution 
et I’evacuation des dechets ainsi que l’epui- 
sement de ressources peu abondantes. 

Le phenomene de variabilite est commun 8 toutes les 
mesures. II convient d’interpreter statistiquement les 
tendances affichees par les mesures. 

En plus de la fixation d’objectifs chiffres definis et de 
leur atteinte, la mesure et I’exploration des tendances 
a partir d’une ligne de base formee par les perfor- 
mances pas&es sont tr&s importantes. Cette mesure 
met en evidence une identification du probleme base 
sur des faits reels. 

II convient que les mesures soient signalees et etu- 
di6es en tant que partie intkgrante des pratiques de 
comptabiIit6 et de contr6le de management d’un or- 
ganisme. II convient que les personnes et les orga- 
nismes impliques dans le processus d’amelioration 
soient inform& de leur progres, en des termes qui 
soient significatifs et mesurables a partir de leur point 
de vue. 

5.4 Revue des activitks d’amblioration de la 
qualit 

II convient que des revues regulieres des activites 
d’amelioration de la qualite soient entreprises 8 tous 
les niveaux de la direction de man&e a verifier que 
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- I’organisation pour I’amelioration de la qualite 
fonctionne de man&e effective; 

6.2 Lancement de projet ou d’activitb 
d’amklioration de la qualit 

- les plans d’amelioration de la qualite sont adequats 
et sont suivis; 

Tous les membres de I’organisme sont impliques par 
le Iancement de projet ou d’activite d’amelioration de 

- les mesures d’amelioration de la qualite sont ap- 
propriees et adequates, et indiquent des progres 
satisfaisants; 

- les resultats de la revue sont integres au cycle de 
planification suivant. 

II convient que des actions appropriees soient prises 
si des divergences quelconques ont ete identifiees. 

6 M&hodologie de I’amblioration de la 
qualitb 

la qualite. II convient que la necessite, la portee et 
I’importance d’un projet ou d’une activite d’amelio- 
ration de la qualite soient clairement definies et de- 
montrees. II convient que la definition inclue l’etat et 
I’historique de la situation, les pertes relatives a la 
qualite qui y sont associees et la situation actuelle 
exprimee, si possible, en termes chiffres specifiques. 
II est bon qu’une personne ou une equipe, y compris 
un responsable d’equipe, soit affecte a ce projet ou a 
cette activite. II est necessaire d’etablir un plan et 
d’allouer les moyens adequats. II convient de prendre 
des dispositions pour des revues periodiques du do- 
maine d’application du calendrier, de I’affectation des 
moyens et de l’avancement du projet. 

Les benefices d’une amelioration de la qualite vont 
s’accro7tre constamment si un organisme poursuit ses 
projets en mat&e d’amelioration de la qualite, selon 6.3 Recherche des causes possibles 

une serie d’etap les coherentes et discipl 
sur le recueil et I la nalyse des donnees. 

inees fon 

6.1 Participation de I’ensemble de 
I’organisme 

Lorsqu’un organisme est bien motive et dirige en vue 
de I’amelioration de la qualite, un certain nombre de 
projets ou d’activites d’amelioration de la qualite, de 
complexite variable, seront continuellement entrepris 
et mis en ceuvre par tous les membres et 8 tous les 
niveaux de I’organisme. Les projets et les activites 
d’amelioration de la qualite deviendront une part nor- 
male du travail de chacun et iront de ceux qui neces- 
sitent la mise en place d’equipes de direction ou de 
coordination interfonctionnelle a ceux qui seront se- 
lectionnes et mis en ceuvre par des individus ou par 
des equipes. 

Un projet ou une activite d’amelioration de la qualite 
commence generalement par I’identification d’une 
possibilite d’amelioration. Cette identification peut 
etre fondee sur des mesures de pertes relatives a la 
qualite et/au sur des comparaisons competitives 
(evaluations de performance) avec des organismes 
ayant une position de leader reconnue dans un do- 
maine particulier. Une fois defini, le projet ou I’activite 
d’amelioration de la qualite progresse par une serie 
d’etapes et se termine par la mise en ceuvre d’actions 
preventives ou correctives sur le processus, visant 8 
atteindre et a maintenir un nouveau niveau de perfor- 
mance ameliore. Lorsque des projets ou activites 
d’amelioration de la qualite prennent fin, de nouveaux 
projets ou activites d’amelioration de la qualite sont 

Cette &ape a pour objectif d’ameliorer la compre- 
hension de la nature du processus a ameliorer, grace 
a la collecte, a la validation et a l’analyse des donnees. 
II convient que la collecte des donnees soit toujours 
executee selon un plan soigneusement construit. II 
est important d’effectuer la recherche des causes 
possibles avec une objectivite totale, sans la moindre 
idee preconcue de ce que les causes ou les actions 
preventives ou correctives pourraient etre. Les deci- 
sions se fonderont ensuite sur les faits reels. 

6.4 itablissement de relations de cause & 
effet 

Les donnees sont analysees de man&e 8 mieux sai- 
sir la nature du processus, a ameliorer et 8 formuler 
d’eventuelles relations de cause a effet. II est essen- 
tiel d’operer une distinction entre co’incidence et rela- 
tion de cause 8 effet. Les relations qui semblent avoir 
un degre eleve de coherence avec les donnees doi- 
vent etre testees et confirmees sur la base d’autres 
don&es recueillies conformement a un plan soi- 
gneusement construit. 

6.5 Mise en oeuvre des actions prkventives 
ou correctives 

Une fois les relations de cause a effet determinees, 
il convient que des propositions d’actions preventives 
ou correctives s’attaquant aux causes soient elabores 
et evaluees. II est recommande que les avantages et 
les inconvenients de chaque proposition soient exa- 
mines par les membres de I’organisme qui partici- selectionnes et mis en ceuvre. 
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