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TPE - PME

TRIBUNE

Premiers pas en Qualite

dans les TPE - PME

Depuis 3 ans, nous avons consacré cette rubrique a rendre compte des démarches qualité dans
des TPE - PME de nos territoires. Au fil des numéros, nous avons alterné des présentations de
démarches dans des entreprises de tailles et de secteurs d’activités différents avec des articles plus
méthodologiques sur les approches et les outils qualité ainsi que sur les enjeux et les motivations
de ces démarches. Dans ce numéro, nous proposons une réflexion qui nous tient particulierement
a cceur sur la place de la fonction qualité dans la transition numérique des activités.
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i 1:. Olec Kovalevsky,

consultant-formateur,
gérant d’Avantage
" Qualité

n 2016, respectivement dans le

livre blanc « Mettre a niveau son

Systéeme de Management de la

Qualité avec 'ISO 9001 - 2015 »
restant accessible gratuitement et dans un
article parus dans
Qualité Références n°
71 « Des leviers d’ac-
tions gagnants pour
les démarches qualité
des TPE - PME »
(décembre 2016 -
janvier 2017), nous avons présenté notre
modele de systéme de management de la
qualité articulé autour du concept de
processus de bout-en-bout que je
commengais a déployer dans des TPE -
PME intéressées.

Louverture et la liberté apportées par le
référentiel ISO 9001, servant souvent de
référence en matiére de SMQ et d’approche
processus dans les TPE - PME francaises,
semblaient encourager la créativité dans
la construction des systémes de manage-
ment de la qualité, larchitecture et la défi-
nition des processus.

Une exigence nouvelle du référentiel ISO
9001 : 2015 § 5.1.1, introduisait, de plus,
la notion de processus métiers (traduit
de l'anglais business process) « ... sassu-
rant que les exigences liées au systeme de
management de la qualité sont intégrées
aux processus métiers de lorganisme ». En
lien avec 'approche processus et lexigence
stipulant de déterminer les processus
nécessaires au systeme de management de
la qualité, cette nouvelle exigence introdui-
sant les processus métiers pouvait ouvrir
de nouvelles réflexions, sur l'articulation
entre les différents types de processus et
questionnant en fait la définition méme
d’un systéme de management de la qualité
dans sa finalité de fournir des produits
et services conformes aux exigences des
clients et aux exigences légales et régle-
mentaires.

Ces réflexions et les éventuelles clarifica-
tions apres retour dexpérience nont pas
été capitalisées depuis, I'ISO ayant laissé
passer lopportunité en 2021 de publier une
nouvelle version qui aurait pu, a minima,
apporter des éclaircissements sur les points
ambigus ou difficiles de la version 2015.

Et donc, chacun a préféré conserver ce
texte de compromis, résultat de négocia-
tions et concessions faites, par exemple, a
la délégation américaine pour introduire
la notion de processus métiers (business
process), sans prescription précise pour
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lapproche processus, laissant a chacun
la possibilité de focaliser sur les proces-
sus impactant directement la réalisation
des produits ou services ou bien délar-
gir a lensembles des activités de lentre-
prise, approche le plus souvent promue
en France.

7 ans apres, je ne peux mempécher de
faire un lien entre ces débats & propos de
processus et la différence d’intensité de
déploiement du BPM (Business process
management) entre les USA et la France,
qui sobserve notamment au travers du
faible écho de l'approche processus de bout
en bout (end-to-end process en anglais)
dans 'hexagone alors que cela semble étre
un standard du management de la perfor-
mance aux USA et dans de nombreux pays
anglo-saxons, adopté dans la plupart des
grandes entreprises internationales, inté-
gré par tous les éditeurs de logiciels d’ar-
chitecture et de gestion dentreprise tels
que SAP, Oracle, MEGA International,
Software AG, BoC Group ayant intégré
des modules de BPM dans leurs offres !
Combien de temps encore va-t-on occul-
ter ces approches dans les formations de
managers qualité et priver les TPE - PME
francaises des gisements de performance
quelles permettent, une fois redimension-
nées a leurs besoins ? o

Olec Kovalevsky
olec.kovalevsky@gmail.com
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Numeérisation et processus de bout en
bout pour les TPE - PME

LA SITUATION DANS LA
COMMUNAUTE QUALITE EN
FRANCE

La communauté qualité frangaise ne
semble pas apprécier le concept et la
pratique de processus de bout en bout.
Pour sen convaincre, il suffit dexami-
ner les résultats obtenus aux requétes
« processus », « processus de bout en
bout » et éventuellement « processus
transverses », saisies dans la plateforme
numérique de partage de connaissances
« Parcours Croisés », regroupant envi-
ron 10 000 membres, étudiants et profes-
sionnels QSE, hébergée et animée sous
égide AFNOR.

Les résultats, a ce jour, sont éloquents :
2953 références de messages et publica-
tions pour « processus » et seulement 7
pour « processus de bout en bout » et a
peine plus pour « processus transverses »
ou « transversaux », le plus souvent pour
exprimer une réticence vis-a-vis de cette
approche impie voire méme un rejet !

La communauté qualité frangaise
semble majoritairement étre attachée

a la représentation classique les proces-
sus définis selon les fonctions de lentre-
prise telles que par exemple identifiées
dans un organigramme. Il en résulte
une grande diffusion, y compris au
travers de la formation de nos jeunes
et futurs managers qualité, du modele
classique de cartographie de proces-
sus instauré dans les années 2000,
aussi universel qu’il est impersonnel
(cf. Figure 1 ci-dessous).

On peut constater, en s'informant des
modeles de management de la perfor-
mance développés et mis en ceuvre
depuis 20 ans, notamment par les
grandes entreprises internationales,
au travers par exemple d’applications
telles que SAP et accompagnés par des
cabinets conseil de référence tels que
BCG, que toutes ont adopté 'approche
processus de bout en bout (cf. tableaux
ci-contre) et qu’aucune, y compris
en France, naccorde aujourd’hui la
moindre attention opérationnelle au
modeéle classique dont on continue
d’abreuver nos TPE - PME !

Figure 1 Cartographie
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Le management des processus de bout en bout
et l'affectation de responsabilités globales
au niveau du processus aide a atteindre des
performances de premier rang en termes de
colts, qualité, conformité et connaissances
des marchés. Les pilotes de processus de bout
en bout peuvent diminuer les cotts globaux
et ceux de transferts et accroitre la qualité et
délais dexécution. Ils peuvent mieux identifier
les éventuelles redondances ou contradictions
"activités ou d'actions et les éliminer.
(Source : Document KPMG - 2016)

La rupture provoquée par la Covid-19 souligne
combien lexcellence dans les opérations de
bout-en-bout est critique pour les entreprises,
compte tenu des gains potentiels defficacité,
dragilité et de performance.

(site BCG - 2022 : https://www.bcg.com/capabili-

ties/operations/end-to-end-operational-excellence

Liste des processus de bout-en-bout pré-para-
métrés dans SAP (source 2013) :

RTR : Record to Report / OTC : Order to Cash
/ PTP : Procure to Pay / HTR : Hire to Retire
/ PTP : Plan to Produce / ATR : Acquire to
Retire / PTI : Plan to Inventory / ITR : Issue to
Resolution / FTD: Forcast to Delivery / QTC:
Quote to Cash / MTO : Market to Order /

ITO: Idea to Offering

FAUT-IL EN CONCLURE QUE
LA COMMUNAUTE QUALITE
FRANCAISE VALIDE UNE
APPROCHE DE MANAGEMENT
DE LA PERFORMANCE A DEUX
VITESSES : L'UNE VISANT
LEXCELLENCE SUR DES
MARCHES MONDIAUX ET
LAUTRE, PLUS SIMPLE, POUR
LES TPE - PME, AU SERVICE
DES PREMIERES ? N’EST-CE
PAS LA UNE VISION SURANNEE
DE LA REALITE ECONOMIQUE ET
DE LOUVERTURE A TOUS DES
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Flux d'Activités Affaires Type "Industrie” — Produits récurrents
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Figure 2 Flux d’activités Industrie

MARCHES, GRACE NOTAMMENT
A LA NUMERISATION DES
AFFAIRES ? Y AURAIT-IL UNE
FORME DE DISCRIMINATION DE
« CLASSE » ?

Lors d’une de nos premiéres implémen-
tations de l'approche processus de bout
en bout, en 2015, nous avons proposé a
lentreprise cliente une architecture de
SMQ incluant deux processus clients :
Affaires du secteur batiment et Affaires
du secteur Industriel. Pour chacun de ces
deux processus, différents dans la mise en
ceuvre et les caractéristiques de planifi-
cation, nous avons établi des schémas de
flux comme celui illustré par la Figure 2.

Lenseignement pratique que nous retenons
de cette expérience est que cela a permis
a lentreprise de mettre en cohérence lor-
ganisation et ses processus avec la straté-
gie du dirigeant (développement de deux
marchés différents Industrie et Batiment,
ne requérant pas les mémes exigences, ni
les mémes prestations).

Nous en avons tiré la conviction que ce
qui prime dans la définition des processus
métiers, fournissant les produits et services
achetés par les clients, cest le potentiel
defficacité opérationnelle et managériale

ainsi que le potentiel de soutien a la stra-
tégie de lentreprise plut6t que, comme on
lentend souvent, l'argument de facilité de
mise en ceuvre des processus calqués sur
lorganisation et les fonctions existantes.

Car la question finale nest-elle pas détablir
une architecture de processus aidant len-
treprise & accroitre sa performance sur son
marché plut6t qu'une organisation juste
simple a mettre en place ?

QUELLE PROBLEMATIQUE SOUS-
JACENTE ET QUELS ENJEUX ?

Tant que la numérisation des activités
avancait doucement et par catégories
dentreprises, fortement dans les grandes
entreprises et plus timidement dans les
TPE - PME, on pouvait s'accommo-
der d’une articulation différenciée entre
le SMQ et ses processus d’une part et le
Systéme de management de la perfor-
mance sous-tendu par le Systéme d’infor-
mations de lentreprise, dautre part.

Les grandes entreprises, utilisant des
modeles de « Business Architecture »,
massivement orientés processus de bout en
bout et de lautre cdté du spectre, les TPE -
PME intégrant des logiciels de gestion de
commandes, de factures, de comptabilité,
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et parfois d'un CRM ou d’'un ERP dans les
situations les plus avancées !

Or, ce qua dramatiquement rappelé la
pandémie que nous avons traversée est
I'importance des flux d’activités, des
chaines d’approvisionnement ... de bout
en bout ! Un préalable a la maitrise de ces
flux est leur identification et leur modéli-
sation pour permettre ensuite leur analyse,
leur fiabilisation, leur automatisation si
besoin, et leur amélioration.

De proche en proche, sur toute la chaine,

orientation client et la modélisation des
prestations et activités dans une approche
de bout en bout permet d’assurer une
cohérence dactivités et de services guidée
par la valeur produite. Les outils infor-
matiques sont aujourd’hui disponibles et
accessibles, fonctionnellement et financie-
rement, pour modéliser (BPM - comme
illustré en Figure 3 ci-apreés) et automati-
ser (moteurs de Workflow) les flux d’acti-
vités dans une seule et méme application
(cf. illustration en Figure 4), offrant une
souplesse d’utilisation appréciable aupres
des acteurs métiers et un fort potentiel
damélioration.

Aujourd’hui, les événements historiques
et les décideurs privés et publics semblent
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avoir tranché le débat sur I'intérét compa-
ratif des processus-silos versus les proces-
sus-transverses : la performance d’abord,
le SMQ suivra ou mourra !

LENJEU POUR LES PROFESSIONNELS
DE SYSTEME DE MANAGEMENT
DE LA QUALITE EST MAINTENANT
DE SAVOIR QUELLE PLACE ILS
SOUHAITENT OU REVENDIQUENT

¢ Progt PREBICHO0] & w

LAPPROCHE PROCESSUS DE BOUT EN
BOUT ? AUX METHODES ET OUTILS
DE BUSINESS ARCHITECTURE ET DE
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT ?

Mon expérience personnelle de 25 ans
en tant quintervenant en formation et
accompagnement d’assistants ou managers
qualité en apprentissage, dans la plupart
des organismes de formation concernés

TPE - PME

Figure 3 Extrait processus de bout en bout

managers ne sont pas ou peu préparés aux
transformations et transitions en cours !
Il nlest pas trop tard pour se former, et
prendre une place active dans ces projets, a
condition que la communauté qualité dans
son ensemble prenne conscience du besoin
dévoluer et denrichir les paradigmes pour
accompagner nos jeunes professionnels
dans leurs acquisitions de compétences o
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Figure 4 Exemple automatisation BPMN
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