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Avant-propos

L'ISO (Organisation internationale de normalisation) est une fédération mondiale d’organismes
nationaux de normalisation (comités membres de I'ISO). L'élaboration des Normes internationales est
en général confiée aux comités techniques de I'ISO. Chaque comité membre intéressé par une étude
a le droit de faire partie du comité technique créé a cet effet. Les organisations internationales,
gouvernementales et non gouvernementales, en liaison avec I'[SO participent également aux travaux.
L'ISO collabore étroitement avec la Commission électrotechnique internationale (IEC) en ce qui concerne
la normalisation électrotechnique.

Les procédures utilisées pour élaborer le présent document et celles destinées a sa mise a jour sont
décrites dans les Directives ISO/IEC, Partie 1. Il convient, en particulier de prendre note des différents
critéres d’approbation requis pour les différents types de documents ISO. Le présent document a été
rédigé conformément aux régles de rédaction données dans les Directives ISO/IEC, Partie 2 (voir www.
iso.org/directives).

L'attention est appelée sur le fait que certains des éléments du présent document peuvent faire l'objet de
droits de propriété intellectuelle ou de droits analogues. L'ISO ne saurait étre tenue pour responsable
de ne pas avoir identifié de tels droits de propriété et averti de leur existence. Les détails concernant les
références aux droits de propriété intellectuelle ou autres droits analogues identifiés lors de 'élaboration
du document sontindiqués dans I'Introduction et/ou dans la liste des déclarations de brevets regues par
I'ISO (voir www.iso.org/brevets).

Les appellations commerciales éventuellement mentionnées dans le présent document sont données pour
information, par souci de commaditg, alintention desutilisateurs et ne sauraient constituer un engagement.

Pour une explication de la signifi¢ation destermeset expressions spécifiques de I'lSO liés al’évaluation de
la conformité, ou pour toute information au sujet de I'adhésion de I'lSO aux principes de 'OMC concernant
les obstacles techniques au commerce (OTC),.voir.le lien suivant: Avant-propos — Informations
supplémentaires.

Le comité en charge du présent document'est' I'I[SO/TC 69, Application des méthodes statistiques, sous-
comité SC 7, Six Sigma.

© IS0 2015 - Tous droits réservés \Y
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Introduction

L'évaluation comparative est souvent utilisée dans de nombreux domaines liés au développement des
affaires. La méthodologie Six Sigma demande une étape d’évaluation s’appuyant sur un processus
d’évaluation comparative. En d’autres termes, une méthode de comparaison des niveaux de qualité,
de performance et de productivité prenant en compte I'état de l'art est requise. La présente Norme
internationale établitles points de comparaison et développe une méthodologie permettant de comparer
correctement les niveaux de qualité, de performance et de productivité d'une organisation. Les chiffres
donnés par I'évaluation comparative peuvent étre intégrés dans un programme d’amélioration afin
de quantifier les progres. Ils peuvent également étre utilisés par d’autres processus d’évaluation de
I'organisation, tels que I'’évaluation de la conformité réglementaire ou des performances financieres.

L'évaluation comparative est I'ensemble du processus de collecte et de traitement des données et des
informations etde comparaison desrésultats. Le benchmarkestle pointde référence pourla comparaison.

Lobjet principal de cette méthodologie d’évaluation comparative, qui repose sur la transparence
et le principe d’évaluation universel, consiste a faire en sorte que ses procédures de calcul et ses
résultats inspirent la confiance, afin que toutes les parties prenantes acceptent les comparaisons entre
organisations.

Evaluation comparative et principes de Six Sigma

La mesure Sigma est un nombre compris entre zéro et dix, voire plus. Traditionnellement, la valeur
six est considérée comme étant la «classe internationale» (qui peut se rapprocher de 3,4 défauts par
million de possibilités - voir;lé€ ‘panagraphe, 5'3 de SO 1305385 [pour Iés iridustries mécaniques et
électroniques. La criticité des défauts dans chaque secteur définit en général le niveau Sigma requis
afin de parvenir a un niveau de qualité(d’évaluation comparative de iclasse internationale» pour cette
application. Par conséquent, en fonction des secteurs et des marchés, le niveau «classe internationale»
peut étre différent.

Le niveau Sigma est une estimation'de 1a’proportion‘des défauts (en ‘général exprimée en défauts par
million). Un niveau Sigma de «classe internationalé» ést'le niveau considéré comme essentiel pour
atteindre continuellement I'excellence du produit et du service.

Cette méthode d’évaluation comparative s’applique a tous les secteurs, a tous les processus, a toutes les
organisations sans distinction de taille et a toutes les méthodologies d'amélioration, en association avec
la méthode DMAIC ou aux questions relatives a la conception et a Design For Six Sigma (DFSS).

Criteres et défauts

Le niveau Sigma repose sur le rapport entre le nombre de défauts estimés (ou observés ou prédits) et
le nombre de possibilités de défauts en fonction des spécifications et de la variabilité du processus (par
exemple, un «défaut» par million de livraisons).

Un défaut est une chose qu'un consommateur ou utilisateur ne peut accepter ou susceptible d’avoir des
conséquences négatives sur la performance.

Deux types de client sont définis:
— l'utilisateur final ou le client (B-to-C),
— le professionnel (B-to-B).

Le client a des besoins, qui sont souvent implicites. Les exigences de produit qui répondent a ces besoins
ne sont pas nombreuses et peuvent étre récapitulées de la maniére suivante:

a) sécurité dans l'utilisation prévue du produit (sécurité, slireté);

b) accomplir sa fonction (fonctionnalité, conformité);

vi © IS0 2015 - Tous droits réservés
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c) étre disponible dans la forme prévue et ne pas faillir a son utilisation prévue (disponibilité, facilité
d’utilisation, fiabilité); et

d) ne pas étre nuisible a 'Homme (éthique) ou a 'environnement (lutte antipollution).
Ces quatre criteres couvrentlaplupartdesbesoins du clientdans tousles secteurs et sur tousles continents.

Un client aura d’autres critéres, mais tous peuvent étre résumés selon les quatre criteres génériques ci-
dessus.

Filiére

Une filiere est la succession des liens de transformation des opérateurs depuis la matiere premiere
jusqu’au produit final ou le service au client. Chaque secteur dispose de sa propre organisation en filiere.
EXEMPLES

— Secteur pétrolier: de I'unité d’extraction offshore (extracteur) au vendeur d’essence.

— Secteur alimentaire: des champs et des vergers (matiére premiére) jusqu’a I'assiette du client.

— Secteur automobile: du fournisseur d’acier et de verre au fabricant de voitures.

— Secteur cosmétique: de la molécule au parfum ou a la créme de beauté.

Le niveau de qualité et de performance proposé au client est le «total» de tous les niveaux de qualité et
de performance des différents transformateurs de la filiere.

La présente méthodologie d'évaluation comparative vise a permettre la comparaison des niveaux
entre des transformateurs amont: étaval| (évaluation comparative d’efficacité de filiere) ou entre des
transformateurs a une méme étape (évaluation comparative concurrentielle).
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Figure 1 — Décomposition d’une filiere
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Méthodes statistiques — Six Sigma — Criteres
fondamentaux d’'une évaluation comparative Six Sigma
pour les organisations

1 Domaine d’application

La présente Norme internationale décrit une méthodologie permettant d’établir le niveau de qualité, de
performance et de productivité de processus, de produits et de services conformément aux principes
Six Sigma. Elle s’applique a tous les secteurs (industries, services, administration, etc.) et a tous les
types d’organisation, qu’ils soient ou non déja impliqués dans un programme d’amélioration (Six Sigma
ou Lean, par exemple). En particulier, elle peut étre utilisée pour lancer un programme Six Sigma en
proposant une sélection de projets d'amélioration.

NOTE Cette méthodologie se concentre sur les criteres, les mesures, le processus de mesurage etle processus de
comparaison. Les résultats peuvent alors étre utilisés pour identifier les bonnes pratiques d’évaluation comparative.

2 Références normatives

Les documents ci-apres;dans leuryintégralité ounen, sont,desréférences normatives indispensables a
I'application du présent'document. Pour les références datées, seule/I’édition citée s’applique. Pour les
références non datées, la derniére édition du document,de référence s’applique (y compris les éventuels
amendements).

ISO 13053-1, Méthodes quantitatives dans |llamélioration de processus — Six Sigma — Partie 1:
Méthodologie DMAIC ‘

3 Termes et définitions

3.1
benchmark
point de référence en fonction duquel il est possible de procéder a des comparaisons

3.2

évaluation comparative

activité consistant a comparer des objets ou des pratiques d’intérét les uns par rapport aux autres ou par
rapport a un benchmark, afin d’évaluer les criteres (ou les caractéristiques)

3.3

méthode d’évaluation comparative

séquence logique d'une procédure générale visant a décrire le processus de comparaison quantitative
d’un ou de plusieurs attributs par rapport a un attribut de référence en fonction d'une échelle spécifiée

4 Symboles et termes abrégés

A Mesure de I'espace total

Alost Mesure de I'espace perdu total

C Nombre (dénombrement)

Cair Nombre de violations du seuil de pollution de I'air dans un temps spécifié

© IS0 2015 - Tous droits réservés 1
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Cinput Niveau de défauts d’entrée

Coutput Niveau de défauts de sortie

Cprocess Niveau de défauts de processus ou d’activité

Cwater Nombre de violations du seuil de pollution de I'eau dans un temps spécifié
E Catégorie d'utilisateur — expérimenté

F Catégorie d'utilisateur — débutant

Indice de l'organisation

N Nombre total

NEg Nombre d'utilisateurs expérimentés

Nf Nombre d’utilisateurs débutants

t Durée de I'étude

t1 Durée au cours de laquelle un produit est renvoyé

tlost Mesure du temps perdu

tstart Mesure du temps requis pour découvrir ou'comprendre-un produit
X Mesure (échelle continue)

5 Considérations générales relatives a I'’évaluation comparative

L'évaluation comparative est la méthode de collecte et d’analyse des données, dont le résultat permet de
comparer le niveau de qualité, de performance et de productivité d’au moins deux organisations.

5.1 Objectifs et cadre

Les paragraphes suivants décrivent ce qu'une organisation est invitée a faire pour déployer I'évaluation
comparative et obtenir des résultats de benchmark.

5.1.1 Objectif

Il convient que l'organisation décide de 'objectif de I'évaluation comparative avant de procéder a des
activités de mesure ou de comparaison.

NOTE Il peut s’agir, par exemple, d'améliorer les processus, de se comparer a la concurrence, d’évaluer I'écart
pour améliorer les performances.

5.1.2 Cadre

Le cadre englobe des éléments qui interagissent. Cette méthodologie est congue avec deux éléments
principaux:

— le benchmark,
— I’évaluation comparative.

Dans la description de 'objectif de 'évaluation comparative, il convient qu'une organisation détaille ces
deux éléments.

2 © IS0 2015 - Tous droits réservés
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6 Benchmark

Le présent article donne un apercu et présente les exigences permettant de déterminer certains points
de référence pour comparaison (voir les paragraphes 3.1.1 et 3.1.2). Les points a détailler sont:

— les criteres, et

— les mesures des critéres.

6.1 Apercu et exigences des criteres

L'évaluation comparative doit étre appliquée sur les criteres. Cette méthodologie définit 10 criteres
principaux. Si 'un des critéres n’est pas pertinent, I'organisation justifie de maniere explicite son
exclusion de I'évaluation comparative. Deux criteres facultatifs sont proposés, portant le total a 12. La
présente Norme internationale se concentre sur les 10 criteres principaux et les 2 critéres facultatifs,
regroupés en trois types. Les critéres principaux sont aussi appelés criteres génériques.

6.1.1 Types et description des critéres

Pour obtenir un benchmark universel, 10 critéres principaux sont définis et regroupés en deux types. Un
troisieme type est réservé aux criteres facultatifs (voir le Tableau 1).

Tableau 1 — Criteres d’évaluation comparative

Numéro Type Titre

Type 1: Qualjté générale Conformité

Comportement éthique

Sécurité/streté

Retoursi (écoute du client)

Disponibilité

Livraison a temps (OTD)

Mise sur le marché a temps (0TM)

Type 2: Efficacité générale Productivité

O |0 ([ |U1 | |W|N |-

Efficacité des matieres premiéres

[En
o

Efficacité énergétique

[EN
[EN

Type 3: Facultatifs Facilité d’utilisation

12 Lutte antipollution

Ces principaux criteres sont divisés en sous-critéres. Lannexe B donne la liste de ces sous-critéres.
Les critéres principaux décrivent les exigences fondamentales du client - telles que la sécurité ou la
livraison a temps. Les sous-criteres donnent une facon pratique d’obtenir la mesure. Un critere principal
peut avoir de un a huit sous-criteres. Lorsqu’il y a plusieurs sous-critéres, chacun donnant une mesure,
le critere principal peut avoir jusqu’a huit mesures résultantes (octuple).

EXEMPLE La conformité posséde quatre sous-critéres: réglementation, fonction, contrat et politique
d’entreprise. Un résultat de mesure pourrait alors étre (100 %, 95 %, 82 %, et 95 %) et, si 'entreprise n'a pas de
politique, il devient (100 %, 95 %, 82 %, et «sans objet»).

6.1.2 Exigences pour les critéres

Il convient que l'organisation décrive, dans une procédure, sa politique et la mise en ceuvre des
10 critéres génériques avec tous leurs sous-criteres (total de 30). LAnnexe B donne la description de tous
les critéres principaux et sous-criteres. Si I'un des sous-criteres n'a pas d’application pratique (pas de
charte éthique ni de programme de charité dans l'organisation, par exemple), il doit étre explicitement
exclu de I'évaluation comparative.

© IS0 2015 - Tous droits réservés 3
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6.2 Apercu et exigences des mesures

Ce paragraphe donne un apercu et les exigences des mesures.

6.2.1 Domaine d’application des mesures
Les mesures sont prises sur les principaux processus de l'organisation (voir I'introduction).

Les entrées de processus au niveau de 'organisation sont les entrées de 'organisation. Les sorties de
processus au niveau de l'organisation sont les sorties (ou livraisons) de I'organisation. Le processus
principal est un regroupement de processus, chacun étant un ensemble d’activités. Chaque processus
peut appartenir a un type de processus — tel que les processus fonctionnels (par exemple les
approvisionnements, les ventes, la finance), un processus de soutien (processus des TI, RH) ou processus
de gestion (gestion de projet, gestion comptable).

Pour chaque évaluation comparative, il convient que I'organisation décrive les processus entrant dans
le domaine d’application.

6.2.2 Mesures génériques

Obtenir des mesures pour les critéres génériques est une exigence.

6.2.2.1 Mesure de conformité

La conformité fait référence al'applicationdes pbligations légales; des'engagements commerciaux et des
politiques internes. Lorganisation decrit les réglementations, les'accords commerciaux et les politiques
qu'elle applique. La mesure est décrite dans de, Tableau.2.

Tableau 2. — Conformité

Information recherchée | Conformité aux engagements reglementaires et
aux politiques‘internes

Unité de mesure Nombre (exigences de conformité, exigences de conform-
ité non satisfaites)

Méthode de mesure Compter toutes les exigences de conformité (N)

Compter les exigences de conformité non satisfaites (C)

Type de données Entier
Mesure (N, C, (N-C)/N) (%)
Fonction Diviser le nombre total d’exigences (N) moins le nombre

d’exigences non satisfaites (C) par le nombre total
d’exigences (N)

NOTE Par exemple, compter les non-conformités et toutes les exigences de la norme ISO 9001:2008 permet
d’obtenir cette mesure.

Compter le nombre d’exigences de sécurisation non satisfaites et le nombre d’exigences de sécurisation
satisfaites permet d’obtenir une autre mesure.

6.2.2.2 Mesure du comportement éthique

Le comportement éthique se rapporte a toutes les activités de responsabilité sociale d'une organisation.
Il convient que l'organisation dresse la liste de ses «bonnes pratiques» (BP) éthiques. La mesure est
décrite dans le Tableau 3.

4 © IS0 2015 - Tous droits réservés
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Tableau 3 — Comportement éthique

Information recherchée

Bonnes pratiques éthiques (BP)

Unité de mesure

Nombre (bonnes pratiques éthiques, bonnes pratiques
éthiques non respectées)

Méthode de mesure

Compter le nombre total de bonnes pratiques éthiques
a appliquer (N)

Compter le nombre de bonnes pratiques éthiques non
respectées (C)

Type de données Entier
Mesure (N, C,(N-C)/N) (%)
Fonction Diviser le nombre total de bonnes pratiques éthiques
(N) a appliquer moins le nombre de bonnes pratiques
éthiques non respectées (C) par le nombre total de
bonnes pratiques éthiques a appliquer (N)
NOTE Par exemple, ne pas jeter son vieil ordinateur, mais le donner a une école ou organisation.

6.2.2.3 Mesure de la sécurité/sireté

Il s’agit de mesurer les attentes du client en matiére de sécurité (ou de slireté). Une atteinte a la sécurité
(ou a la stireté) est un événement susceptible de remettre en question les fonctions vitales d’'une
organisation ou entreprise. La mesure est décrite dans le Tableau 4,

Tableau 4 + Sécurité/Stireté

Information recherchée |Sécurité (ou stireté) d'une organisation ou entreprise

Unité de mesure Nombre (atteintes a la sécurité ou la stireté)
Méthode de mesure 'Compter le.nombre total d’atteintes a la sécurité
(ou la stireté) (C) sur une période donnée (t)
Type de données Entier
Mesure (G, t, C/Y)
Fonction Nombre d’atteintes a la sécurité sur une période donnée

(semaine, mois, année, etc.)

6.2.2.4 Mesure des retours

Un retour est une action explicite de la part d'un client non satisfait (probleme rapporté, plainte, retour
de produit, demande de retour). La mesure est décrite dans le Tableau 5.

Tableau 5 — Retours

Information recherchée |Retours des clients

Unité de mesure Nombre retours identifiés (plaintes, retour de produit,
rapport, retrait de produits, etc.)

Méthode de mesure Compter les retours (plaintes, retours de produits) (C)
sur une période donnée (t)

Compter les unités vendues (U)

Type de données Entier

Mesure (C, t, U C/U)

Fonction Diviser le nombre total de retours sur la période donnée
(semaine, mois, année) par le nombre d'unités
vendues

© IS0 2015 - Tous droits réservés 5
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6.2.2.5 Mesure de la disponibilité

La présente Norme internationale enregistre la disponibilité avec deux mesures:

— proportion de temps (c’est-a-dire temps utile/temps total);

— proportion d’espace (c’est-a-dire espace utilisable/espace total).

La mesure est décrite dans le Tableau 6.

Tableau 6 — Disponibilité du temps et de I'espace

Information recherchée

Temps disponible utile

Espace disponible utile

Unité de mesure

Temps

Temps perdu

Espace

Espace indisponible

Méthode de mesure

Mesurer le temps total ()

Mesurer le temps perdu (tjost)

Mesurer l'espace total (4)

Mesurer l'espace perdu (Ajost)

temps «perdu» (t]ost) par le temps

Type de données Continu Continu
Mesure (&, tiost, (£ - tiost)/t) (%) (4, Aost, (A - Alost) /A) (%)
Fonction Diviser le temps total (t) moins le Diviser I'espace total moins I'espace

perdu par 'espace total

total (t)

6.2.2.6 Mesure de la ponctualité de livraison

La livraison a temps (OTD - On-Time Delivery) donne la ponctualité des livraisons aux clients (voir
I'ISO 13053-1). La mesure est décrite dans le Tableau 7.

Tableau 7 — Livraison a temps, (OTD)

Information recherchée |Ponctualité des livraisons aux clients

Unité de mesure Nombre (livraisons de produit)

Méthode de mesure Compter le nombre de livraisons en retard par rapport
aux demandes du client (C) sur une période donnée (t).

Compter le nombre total de livraisons prévues (N).

Type de données Entier
Mesure (N, C, (N-C)/N) (%)
Fonction Nombre total de livraisons (N) moins le nombre de

livraisons en retard (C) divisé par le nombre total de
livraisons (N) sur une période donnée (semaine, mois,
année, etc.)

6.2.2.7 Mise a temps sur le marché

La mise a temps sur le marché (OTM - On-Time to Market) indique la ponctualité d’arrivée des produits
sur le marché. La mesure est décrite dans le Tableau 8.
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Tableau 8 — Mise a temps sur le marché (0TM)

Information recherchée |Ponctualité de la mise des nouveaux produits sur

le marché

Unité de mesure Nombre

Méthode de mesure Compter le nombre de nouveaux produits livrés a temps
sur le marché sur une période donnée (t).

Type de données Entier

Mesure (N, C, (N-C)/N) (%)

Fonction Nombre total de livraisons de nouveaux produits (N)

moins le nombre de livraisons en retard (C) divisé par le
nombre total de nouveaux produits livrés sur une péri-
ode donnée (semaine, mois, année)

6.2.2.8 Mesure de productivité

La productivité est la mesure de l'efficacité de 'organisation en matiere de satisfaction des exigences
des clients. La productivité peut étre mesurée par le ratio entre les sorties et les entrées (une partie des
entrées sont les ressources). La mesure est décrite dans le Tableau 9.

Tableau 9 — Productivité

Information recherchée. | Productivité

Unité de mesure Nombre (produits livrés/services fournis)

Mesure!dela consommation/de ressources (limitée
ala main-d’ceuvre)

Méthode de mesure Compter lenombre d'unités livrées (produit/service) (C)
parunité de tempsdonnée ()

Mesurer la consommation de ressources humaines (w)
impliquée par le processus sur la méme période de temps

®.
Type de données Entier, temps, entier
Mesure (C t,w, C/ (wxt))
Fonction Nombre d'unités livrées (C) par unité de temps donnée

(t) en employant (w) ressources

Comme alternative, le Tableau 10 intégre dans cette mesure le rappel de produits ou de services
présentant des non-conformités.
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