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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'I[SO. 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'ISO 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 regles de rédaction données dans les Directives ISO/IEC, Partie 2 (voir www
dso.org/directives).

L'attention est attirée sur le fait que certains des éléments du présent document peuvent faire '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
I'élaboration du document sont indiqués dans I'Introduction et/ou dans la liste des déclarations de
brevets recues par I'lSO (voir www.iso.org/brevets).

Les appellations commerciales éventuellement mentionnées dans le présent document sont données
pour information, par souci de comimodité,/a I'intention des utilisateurs et ne'sauraient constituer un
engagement.

Pour une explication de la nature volontaire des normes, la signification des termes et expressions
spécifiques de I'ISO liés a I'’évaluation de la conformité, ou pour toute information au sujet de I'adhésion
de I'ISO aux principes de 'Organisation mondiale du commerce, (OMC) ,concernant les obstacles
techniques au commerce (OTC), voir le lien suivant: www.iso.org/iso/fr/avant-propos.

Le présent document a été élaboré par le comité technique ISO/TC 176, Management et assurance de la
qualité, sous-comité SC 3, Techniques de soutien.

Cette deuxiéme édition annule et remplace la premiere édition (ISO 10014:2006), qui a fait 'objet d'une
révision technique. Elle integre également le Rectificatif technique ISO 10014:2006/Cor 1:2007.

Par rapport a I'édition précédente, les principales modifications sont les suivantes:

— intégration des modifications apportées aux principes de management de la qualité, justification et
concepts de I'ISO 9001:2015;

— mise en correspondance avec I'ISO 9001:2015 et complément a I'ISO 9004:2018;

— simplification du contenu du document, notamment eu égard a la terminologie et a la structure, pour
le rendre plus compréhensible et applicable par les parties intéressées, principalement la direction.

Il convient que l'utilisateur adresse tout retour d’information ou toute question concernant le présent
document a I'organisme national de normalisation de son pays. Une liste exhaustive desdits organismes
se trouve a I'adresse www.iso.org/fr/members.html.
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Introduction

Le présent document est destiné a étre utilisé par la direction. Il fournit un cadre directeur pour réaliser
des bénéfices économiques et financiers grace a la mise en application d’'une approche descendante
structurée. Ce dernier peut également étre utilisé pour soutenir d’autres types de systemes de
management, tels que le management environnemental ou le management de la santé et de la sécurité au
travail. Cette approche structurée permet de surveiller et de gérer les indicateurs clés de management
de la qualité et métiers. Grace a des indicateurs validés en tant qu’indicateurs de performance métiers,
il est possible d’entreprendre des actions d’'amélioration en appliquant les principes de management de
la qualité décrits dans I'ISO 9000:2015 et le systéme de management de la qualité de 'I[SO 9001:2015.
Le cadre directeur du présent document peut étre appliqué a un organisme avant ou aprés la mise en
ceuvre de I'ISO 9001:2015.

Les principes de management de la qualité sont:

a) orientation client;

b) leadership;

c) implication du personnel;

d) approche processus;

e) amélioration;

f) prise de décision fondée surides preuves;

g) management des relations avec les parties intéressées,

L'application de ces principes dans I'ensemble de l'organisme reléve d'une décision stratégique de la
direction.

Il est possible de réaliser des bénéfices financiersau’sein’de 'organisme par le biais de la mise en ceuvre
et de l'utilisation de pratiques de systéme de management rentables basées sur les sept principes de
management de la qualité. Les améliorations financiéres et organisationnelles qui en résultent sont
exprimées sous forme monétaire.

Il est possible de retirer des bénéfices économiques par le biais de:

— l'application des sept principes de management de la qualité, qui établissent un lien entre un
management efficace, la réalisation de bénéfices économiques et financiers, et 'atteinte d’objectifs
organisationnels (voir Annexe A);

— l'utilisation d'un cycle PDCA (Plan-Do-Check-Act - Planifier-Développer-Contrdéler-Agir) structuré
d’amélioration continue, qui identifie les plans d’action en fonction de données et d'informations
issues de la mise en ceuvre de I'approche processus;

— l'adoptiondesprincipes de managementdela qualité dansles pratiques opérationnelles quotidiennes,
par le biais:

— d’'un management efficace des ressources;

— de la mise en ceuvre et de la surveillance des processus du systeme de management afin
d’améliorer l'efficacité et I'efficience globales de I'organisme.

Les bénéfices financiers, économiques et organisationnels qui découlent de la mise en pratique des
principes incluent, sans s’y limiter:

— l'amélioration du chiffre d’affaires net;

— l'amélioration des performances budgétaires;

© IS0 2021 - Tous droits réservés \Y
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vi

la diminution des cofits;

la réduction des risques métiers;

I'amélioration de la trésorerie;

I'amélioration du retour sur investissement;

I'amélioration des bénéfices non répartis;

I'accroissement de la compétitivité (parts de marché);
I'amélioration de la fidélisation et de la loyauté des clients;
I'optimisation de 'utilisation des ressources disponibles;

le renforcement de I'implication du personnel;

I'amélioration du capital intellectuel;

I'optimisation des processus, de leur efficience et de leur efficacité;
I'amélioration des performances de la chaine d’approvisionnement;

la réduction des résultats métiers imprévisibles.

© IS0 2021 - Tous droits réservés
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Systemes de management de la qualité — Gestion d’'un
organisme pour des résultats qualité — Recommandations
pour réaliser des bénéfices économiques et financiers

1 Domaine d’application

Le présent document donne un cadre directeur pour réaliser des bénéfices économiques et financiers
grace a la mise en application d’'une approche descendante structurée en matiere de management.
Cette approche structurée s’appuie sur les principes de management de la qualité et le systeme de
management de la qualité décrit dans la famille de normes de systémes de management ISO 9000 afin:

a) de surveiller les indicateurs de performance clés et d’établir des tendances;
b) d’entreprendre des actions d’amélioration en fonction des indicateurs observés.
Le présent document est spécifiquement destiné a la direction d’'un organisme.

Le présent document s’applique a tout organisme, qu’il évolue au sein du secteur public, privé ou a but
non lucratif, indépendamment de son modele d’exploitation, de son chiffre d’affaires, de son effectif,
de la diversité de ses.produits-et services, de sa culture organisationnelle, de la complexité de ses
processus, de son implantation.ou'du hombre de Ses sites.

Le présent document compléte 'S0 9001:2015(et1’IS09004:2018 en ce qui concerne 'amélioration des
performances, et fournit des exemples de bénéfices attendus suite a la mise en pratique des concepts de
ces normes. Le présent document identifie desyméthodes et outils pratiques de management associés
qui permettent de réaliser, des hénéfices.

2 Reéférences normatives

Les documents suivants sont cités dans le texte de sorte qu'ils constituent, pour tout ou partie de leur
contenu, des exigences 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).

IS0 9000:2015, Systemes de management de la qualité — Principes essentiels et vocabulaire

3 Termes et définitions

Pour les besoins du présent document, les termes et définitions de I'lSO 9000:2015 ainsi que les suivants
s’appliquent.

L'ISO et I'lIEC tiennent a jour des bases de données terminologiques destinées a étre utilisées en
normalisation, consultables aux adresses suivantes:

— ISO Online browsing platform: disponible a I'adresse https://www.iso.org/obp;

— IEC Electropedia: disponible a I'adresse http://www.electropedia.org/.

31
indicateur
mesure vérifiable utilisée pour la quantification ou I'évaluation d'un résultat

EXEMPLE Indicateur; indicateur de performance; indicateur de performance clé.

© IS0 2021 - Tous droits réservés 1
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3.2
bénéfice financier
amélioration organisationnelle exprimée sous forme monétaire

Note 1 a l'article: Il convient que des bénéfices financiers soient réalisés en mettant en ceuvre des processus de
systeme de management rentables.

3.3

bénéfice économique

bénéfice retiré grace a la mise en ceuvre effective de processus et de ressources associées a un systeme
de management afin de générer de la valeur et d'améliorer la santé et la valeur globale d’'un organisme
et de ses parties intéressées

34

tableau de bord

association de visualisations de données numériques et graphiques pour présenter des performances
et afficher des tendances de résultats clés

EXEMPLE Indicateurs de couleur; graphiques de Pareto; diagrammes circulaires; courbes.

3.5

bonne pratique

méthode ayant été prouvée comme fonctionnant et produisant les meilleurs résultats, et donc
recommandée pour étre adoptée en tant que modele

Note 1 a l'article: La méthode décrite comme étant une bonne pratique,a;en regle générale, été éprouvée au fil
du temps et validée par le biais d’essais repétés avant d’étre ‘acceptée comme étant digne d’étre plus largement
adoptée.

3.6

approche processus

approche méthodique en matiere de management, dans.le cadre de laquelle un_ organisme identifie,
surveille et gére ses processus internes et leurs;interactions

3.7
propriétaire du processus
personne a laquelle ont été confiées la responsabilité et 'autorité d’'un processus

Note 1 a l'article: Les responsabilités d’'un propriétaire du processus peuvent inclure la définition, I'élaboration
et la mise en place du processus, la communication avec les parties intéressées, la mesure et la surveillance des
résultats du processus, et 'amélioration continue des performances du processus.

3.8

analyse comparative

activité de mesure et d’analyse qu'un organisme peut utiliser pour rechercher et comparer les bonnes
pratiques internes et externes, dans le but d'améliorer ses performances

Note 1 a lI'article: Une analyse comparative peut étre appliquée aux politiques, aux stratégies, aux objectifs, aux
processus et a leur fonctionnement, aux produits, aux services et aux structures de I'organisme.

3.9
indicateur prospectif
indicateur (3.1) qui donne une indication des performances attendues

3.10
indicateur rétrospectif
indicateur (3.1) qui donne une indication des performances passées

3.11
productivité
aptitude a générer, créer, améliorer ou délivrer des produits, des services et des connaissances

2 © IS0 2021 - Tous droits réservés
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4 Approche descendante structurée pour réaliser des bénéfices économiques et
financiers
4.1 Vue générale

Le présent document fournit une approche descendante structurée en deux étapes pour assister la
direction dans l'identification et la réalisation de bénéfices économiques et financiers (voir Figure 1).
Comme présenté dans le présent document, cette approche est générique et s'applique a tout processus
ou toute condition métier permanente (voir Annexe B).

A I'Etape 1, la direction est responsable de l'identification des axes d’amélioration. Les informations
sont ensuite transmises a I'Etape 2 sous la forme d’actions confiées aux propriétaires de processus.

A I'Etape 2, les propriétaires de processus sont responsables de 'élaboration et de la mise en pratique
de plans d’amélioration.

Il convient que cette méme approche soit utilisée pour pérenniser les améliorations et les réalisations.
Il est possible de retirer des bénéfices économiques et financiers par le biais:

a) d’une surveillance et d'une analyse d’indicateurs de performance clés au fil du temps:
— dans le contexte de I'organisme;
— quireflétent I'évolution des besoins et attentes des parties intéressées;

b) delamise en ceuvred’actions d’'amélioration, quis’appuient'sur l'analyse des indicateurs, a 'aide des
principes de management de la qualité et du systéme de management de la qualité de I'organisme
(voir Annexe D).

Les principes de management de la qualité sont étayés par 'approche processus, le cycle PDCA et une
approche par les risques.

Il convient qu'un organisme réalise uneauto-évaluation'initiale a 'aide de I'outil d’auto-évaluation fourni
a 'Annexe C pour établir une référence afin d’évaluer la maniére dont il utilise les processus détaillés
dans le présent document. Les organismes qui n‘ont pas encore élaboré un ensemble d’indicateurs
et d’'outils pour identifier et reconnaitre les risques et opportunités peuvent commencer par utiliser
loutil d’auto-évaluation de I'Annexe C pour identifier les lacunes de leurs processus. A mesure que
ses processus s'améliorent, 'organisme sera davantage en mesure de détecter les opportunités
d’amélioration par le biais de I'’évaluation de ses résultats métiers.

La Figure 1 résume l'approche descendante structurée pour:
— l'analyse desrésultatsimportants pourles performances financiéres et économiques de 'organisme;
— lidentification des opportunités et des indicateurs a risque;

— l'amélioration des processus métiers sous-jacents.

© IS0 2021 - Tous droits réservés 3
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Contexte Evolution des besoins
del'organisme et attentes des parties intéressées
4.2.2.2 44 , 4223
” - — L Revue des résultats,
Evaluation des indicateurs N Validation des tendances
de performance actuels des indicateurs etdesrisques Anal
(économiques et financiers : Annexe A) (impact métier) \ n? yse
des résultats
4221 Revue et 4225 22240 | e ction)
approbation . . 4231 Identification des
des résultats des Attribution opportunités et des
actions mises Non du ou des plans d’action indicateurs a risque
en ceuvre Aot (planifiés/actuels)
424
A
y— ]
v « Planifier » « Développer »
Planifier I'action Mettre en ceuvre
nécessaire 'action planifiée
h 423214233 \ Analyse des processus
\ 4.23.5(4.234 (propriétaires de processus)
«Agir» « Controler »
Rendre compte | Vérifier les résultats
aladirection du plan
d’amélioration
mis en ceuvre,
\ &
NOTE Les numéros font référence auxparagraphes correspondants.

Figure 1 — Approche descendante structirée pourl'analyse des résultats et I'analyse
des processus pour 'amélioration continue

4.2 Approche descendante structurée

4.2.1 Généralités

Lapproche pour réaliser des bénéfices économiques et financiers est un processus en deux étapes, tel
que décriten 4.2.2 3 4.2.4.

4.2.2 Etape 1 — Analyse des résultats

4.2.2.1 Evaluer les indicateurs de performance actuels
AT'Etape 1, la direction commence par sélectionner un ensemble d’indicateurs de performance.

NOTE1 Lesindicateurs de performance peuvent tout simplement étre des rapports de performance financiere,
en particulier pour les petites et moyennes entreprises.

NOTE 2  Pour les organismes qui évoluent au sein du secteur a but non lucratif, les indicateurs de performance
peuvent étre leurs objectifs.

Ces indicateurs peuvent inclure a la fois des indicateurs prospectifs et des indicateurs rétrospectifs.

La direction procédera ensuite a une revue périodique de la performance continue des processus et
des résultats métiers de 'organisme en les comparant a la référence de 'ensemble initial d’indicateurs

(voir Figure 1).

4 © IS0 2021 - Tous droits réservés
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4.2.2.2 Validation des indicateurs

La phase suivante de I'Etape 1 est un processus de validation continue visant a garantir que les
indicateurs de performance sélectionnés par la direction sont pertinents et utiles. Il convient que la
validation soit réalisée en corrélant les indicateurs de performance avec les tendances des performances
métiers actuelles globales, et en confirmant que les résultats fournissent des informations significatives
et utiles sur la performance du systeme de management.

4.2.2.3 Revue des résultats, des tendances et des risques

Ce processus continu constituera un élément d’entrée de la revue périodique des performances
de la direction, tel qu'exigé par le systeme de management de la qualité (par exemple, réunions des
actionnaires, réunions du conseil d'administration, revues de direction). Il peut exister des synergies
dans la revue de l'ensemble des indicateurs de performance définis et des données au niveau de
I'organisme lors de la revue de direction.

Les indicateurs détectés comme correspondant a des niveaux de performance inacceptable ou a des
tendances négatives sont par conséquent identifiés. De la méme facon, au cours de cette étape, les
organismes peuvent également identifier des indicateurs aux résultats exceptionnels qui peuvent leur
permettre de tirer des lecons bénéfiques applicables a d’autres domaines.

4.2.2.4 Identification des opportunités et des indicateurs a risque

La prochaine étape consiste a analyser les résultats et les tendances afin d’identifier ceux qui sont
exposés a des risques; Cetté,analyselest réaliséerauyregard [des objectifs et attentes organisationnels,
notamment les objectifs qualité. 1l convient qu’elle inclut une revue des processus pour lesquels les
indicateurs indiquent une performancesdifférente; de: eelle \qui a été anticipée et représentent des
risques potentiels pour la performance continue.

Par exemple, un indicateur de performance’qui’affiche un niveau de performance acceptable, mais qui
est associé a une tendance‘négative ‘au'fil ‘du‘temps’ pett-représenter n risque futur si la tendance
négative n'est pas gérée de maniére opporture. [I''convient que des actions d’amélioration soient
identifiées pour neutraliser et inverser la tendance (voir Annexe A).

Lorsque les performances des processus sontbonnes au regard des objectifs et attentes organisationnels,
ou que leur tendance est favorable, il se peut qu'il existe des opportunités de partager les bonnes
pratiques dans 'ensemble de 'organisme.

Il convient que les organismes considerent l'utilisation d’outils graphiques simples, tels que des tableaux
de bord. Par exemple, des graphiques incluant des indicateurs de couleur peuvent facilement démontrer
les tendances. Un indicateur de couleur rouge indique que le processus exige I'attention immédiate de la
part de la direction, un indicateur de couleur jaune (ou orange) indique qu’il convient que le processus
sous-jacent soit surveillé de maniere plus fréquente et un indicateur de couleur verte indique que le
processus fonctionne de maniere satisfaisante. Il convient que les limites de spécification pour le rouge,
le jaune et le vert soient établies au préalable afin de permettre une communication cohérente.

Les tableaux de bord peuvent inclure une analyse comparative des données internes et externes afin
d’encourager les organismes a améliorer leurs performances.

4.2.2.5 Attribution des plans d’action

Apres analyse des résultats, il convient que la direction confie des actions au(x) propriétaire(s) de
processus approprié(s). Pour les indicateurs qui indiquent des performances exceptionnelles, la
direction peut confier des actions aux propriétaires de processus afin qu'ils analysent les facteurs
de réussite critiques, identifient les bonnes pratiques et se chargent de reproduire ces réussites dans
d’autres domaines.

Pour les indicateurs qui indiquent des niveaux de performance non favorables ou des tendances
négatives, il peut étre demandé aux propriétaires de processus d’identifier la cause profonde de la
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