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Tableau 14 : Grille d’évaluation de la criticité des activités en terme de délai.

Pour obtenir le chemin critique délai, il suffit de suivre les mémes étapes adoptées pour

construire le chemin critique qualité.

Etape 1 : Calculer I'Indice de criticité délai (ID) pour chacune des activités qui fournissent

les sorties du processus

Les activités L’Indice de criticité délai (ID) L’activité criti - ue en délai

Le ID de I'activité acest
Le plus grand donc I'activité
critique en délai est : as
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Tableau 2 : Tableau des ressources.

Lorsqu” un autre processus vient s’ajouter au schéma des processus, il doit figurer sur le
tableau des ressources, en mentionnant ses ressources.

Etape 3 : Il faut décrire les processus en amont qui livrent les nouvelles entrées. Cela
consiste a identifier pour chaque nouvelle entrée le processus dont elle est issue. Mais, de cette
maniére, nous risquons d’intégrer les processus de pilotage dans la cartographie des processus
de réalisation ; pour éviter ce genre de probléme, nous proposons que, pour chaque nouvelle
entrée, on détermine le type du processus dont elle est issue en se basant sur les critéres de

classification définis dans le tableau 1. Il est préférable d'utiliser un tableau, que nous appelons

Tableau de Décision, qui comprend les nouvelles entrées et les processus fournisseurs de ces
entrées. Et, pour chaque processus, nous calculons la valeur atiribuée a chaque critére de
classification (R, S, P), ce qui permet de définir le type du processus. Pour notre exemple, le
tableau de décision suivant montre le type des processus en amont :

Entrées du processus Processus qui livre La valeur des critéres Le type du
G.P.F I’entree RR R R S2 S T ] P  processus
Demande de

dis - onibilité Commercial Pilotage

Pistons finis contrdlés Controéle Réalisation
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Tableau 17 : La criticité des activités en terme de délai_étape3_étude de cas.

Nous nous arrétons, car l'activité a4 est liée a l'entrée du processus. D’autre part, ’activité

az qui précede a4 n’est pas critique car son indice de criticité délai est faible.

De cette facon nous obtenons le chemin critique délai suivant :
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processus clients. Ensuite, nous remonlons {en arriére) en traitant les activités en amont
{fournisseurs).

104  L'intérét de la méthode proposée

Notre méthode concernant la criticité des activités repose sur les points suivants :

Nous préférons présenter le processus critique sous forme du graphe pour facililer la
recherche des activités critiques et pour avoir une vision claire sur le cheminement des
activités du processus.

Nous proposons de codifier les activités en vue de rendre le graphe lisible et facile &
traiter.

Nous proposons de construire trois chemins critiques: chemin critique qualité, chemin
critique délai et chemin crilique colit, au lieu de déterminer un scul chemin critique qui
comprend toutes les activités critiques. L’avantage des trois chemins critiques réside
dans le fait qu'ils facilitent le suivi du processus critique. Par exemple, si nous voulons
rechercher les causes des défaillances lides a la qualité, il suffit de traiter les activite
des cheming critiques qualité, ot si nous voulens rechercher les causes des défaillances
liées au délai et/ou au colit il suffit de traiter les activités de chemin crilique délai
et/ou chemin critique cofit.

Ainsi, afin d’établir chaque chemin critique nous considérons un indice de criticité qui
peut prendre trois valeurs : 1 (influence faible), 2 (influence moyenne) ou 3 (influence
grande), ce qui permet de classer les activités selon leur importance et de sélectionner
celles qu'il faut ajouter an chemin crilique. Le chemin critique ne doit pas comprendre
Yactivité ayant l'indice de criticité égal a 1.

En outre, pour construire chaque chemin critique, nous proposons de commencer par

les sorties du processus et rechercher les activités critiques (celles ayant Iindice le plus

grand). En traitant & chaque étape les activités en amont c'est-a-dire les activilés
fournisseurs (en ulilisanl un cheminement en arriére) jusqu’a ce que nous arrivions
aux activités liées aux entrées du processus.

Conclusion

Pour pouvoir fonctionner de manigre efficace, n'importe quel organisme doit identifier et

ses aclivilés corrélées dans le cadre d'un systéme de processus.
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= Des ressources : des moyens qui doivent étre attribués au processus pour assurer son
déroulement.
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Tableau 13 : Tableau de décision.
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processus de pilotage qui orientent 'entreprise vers son futur voulu. Une fois les processus
(réalisation, support, pilotage) listés, il est important, voire nécessaire, de s’assurer que tous les

éléments de la norme sont traités et que toutes les activités de I'entreprise sont prises en compte.

Les exemples traités dans cet article sont basés sur une étude de cas industriel, il s'agit
d’une société industrielle qui fabrique les pistons pour moteurs automobile et poids lourd.

5.2 Etude de cas
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les liens entre les p: sus Pour établir la cartographie, il est utile de procéder comme
suit

= Présenter la cartographie des processus de réalisation et la cartographie des proce:

de pilotage {ce sont les cartographies déja établies).
Etablir la cartographie des processus de support.
= Définir les flux d'interface entre ces trois cartographies : les liens externes entre les
trois catégories de processus.
9. Détermination des processus critiques

Les processus de I'entreprise sont nombreux et il nest pas raisonnable de donner le méme
degré d'importance a chacun d’eux en mati¢re d’analyse et d’amélioration. Cela entrainera, en
fait, des travaux trop nombreux et par c quent des surcoiits, surtout que Yamélioration
mobilise des ressources et demande du temps. Il convient alors de déterminer les processus qui

nécessitent d'étre maitrisés et évolués. Certes, ces processus sont les processus critiques pour le

fonctiornement de V'entreprise. Le choix des processus a analyser et & améliorer est effectud en
fonction de certains criteres [5]. Ainsi, pour évaluer les processus, nous proposons les critéres
suivant

= Incidence de dysfonctionnement du processus sur la valeur ajoutée de l'entreprise. Ce
critere reflete le degré de la gravité de la défaillance (dysfonctionnement) d'un
processus sur le client externe et sur la valeur ajoutée de l'entreprise

Influence sur la conformité aux exigences relatives au produit fourni au client. Tl s’agit

de savoir si le processus a une grande influence sur la qualité du produit final.

-Cofit et délai du processus. L'objectif de 'entreprise est de réduire le temps de
production, le délai et les cotits en vue de maitriser voire améliorer ses processus. Dans
cette perspective, il faut traiter en priorité les processus qui engendrent un codt élevé
(en général, le cofit est associé aux ressources mobilisées par le processus, dépenses
engaggées)[5), ainsi que les processus provoquant un retard au niveau de la production.

Une grille d’évaluation de la criticité des processus permet d’attribuer a chaque critére un
poids (10, 5, 3 ou 1) suivant son importance.
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Tableau 15 : Criticité des activités en terme de délai-étude de cas.
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Tableau 1 : Critéres de Classification.
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= Le pilotage : suivi, la mesure et I’amélioration du processus.
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D’autre part, il faut ajouter les nouveaux processus au Tableau des ressources et définir

leurs ressources (certains processus peuvent avoir les mémes ressources).
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4. Présentation de la méthode de classification

Pour déterminer la typologie d’un processus, il suffit d'analyser la nature de sa sortie. Les
critéres de classification adoptés dans notre méthode sont :

= Critére de Relation avec le cycle de vie du produit (noté R) : Ce critére est composé
de deux critéres :
- La sortie du processus est un produit orienté vers le client externe (R1).
- La sortic du processus est un produit, en état intermédiaire, orienté vers un autre
processus pour d’autres opérations avant de I'envoyer au client externe (R2).
Ce critére (R) est décisif pour la détermination des processus de réalisation.

Critére de Soutien (noté S) : Il comprend deux critéres :

-S1: Le type de l'entrée : Est-ce que Ventrée du processus est un besoin exprimé
par un processus interne ?

- 52 : Le type de la sortie : Est-ce que la sortie du processus est confiée a un
processus interne autant que ressource ? En géndral, S2 appartient au 5M (Main
d’ceuvre, Matiere, Moyens, Milieu et Méthodes)

Critere de Pilotage (noté P) : Ce critére est composé de deux critéres définis de la

maniére suivante :

- Si la sortie est sous forme de : directives, objectifs, orientations, planning, ordre,
décision, choix. Ce qui forme le critére P1.

- Si le processus contribue & l'analyse, surveillance, maitrise et ’amélioration des
processus internes : il sagit du critére P2.

Le tableau ci-apres permet d’attribuer a chaque critére un poids entre 1 et 2.

Critere Poids
1

Critére de Relation

avec le cycle de vie du produit

Critére de Soutien
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Tableau 16 : Criticité des activités en terme de délai de I'étude de cas lors de I'étape 2.
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Tableau 6 : Mise a Jour du tableau de décision.

D’aprés le résultat obtenu dans ce tableau, le processus de Planification est un processus

de pilotage donc nous ne devons pas l'ajouter a la cartographie des processus de réalisation.

Certes, dans notre cas, nous devons nous arréter car nous avons retrouvé les entrées du

macro processus.
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Tableau 3 : Tableau de décision.
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Figure 10 : Chemin Critique Qualité - C.C.Q.

Nous devons nous arréter car l'activité as qui précede a0 n'est pas critique : son indice
qualité IQ = 1, pour cela la derniére activité a tracer sur le graphe doit étre aw, qui est liée &
l'entrée du processus « Etude et développement ».

De cette maniére, nous obtenons le chemin critique qualité ; ce chemin sert a améliorer la
qualité du processus. En effet, il met en évidence les activités critiques qui nécessitent I'analyse

et le suivi car elles sont les responsables majeurs de la qualité du processus et elles peuvent étre
source de la non-qualité.

10.2.2 Chemin Critique Délai : C.C.D

Pour construire le Chemin Critique Délai, nous procédons de la méme maniere. Nous
rappelons qu‘il faut d’abord traiter toutes les sorties et définir les activités critiques. De ce fait, il
faut attribuer & chaque activité une note qui varie de 1 a 3 et qui spécifie le degré d’influence de
I'activité sur le délai. Comme le montre le tableau suivant :
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La méthode consiste & remplir pour chaque processus les cases associées aux trois critéres,
ensuite nous pouvons déduire le type de processus comme suit

= Silavaleur de R est la plus grande, alors le processus est de réalisation.

= Sila valeur de S est la plus grande, alors le processus est un processus de support.

= Sila valeur de P est la plus grande, alors le processus est un processus de pilotage.

I faut noter que si deux valeurs, en plus, sont identiques alors :
R=5: c'est-a-dire le processus touche une partie de réalisation et support.
ou R=P : le processus touche une partie de réalisation et pilotage
ou 5=P : le processus touche une partie du support et pilotage

ou R =5="P:le processus touche une partie de réalisation, support et pilotage

11 faut passer a la décomposition du processus en sous processus.
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5.2.1 Les processus de réalisation

Cette phase de la démarche comprend les étapes suivantes

Etape 1 : il est nécessaire de définir le macro processus, ce qui revient a définir les entrées

de I'entreprise, ses sorties ainsi que sa mission. Pour la société qui a fait I'objet de notre étude de

cas, le macro processus est schématisé comme suit :

Marché Besoins du marché

- Entreprise ‘o
Client Besoins clients Fabriquer les pistons Fistons

Fournisseur Matiére premiére
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IDENTIFICATION DES PROCESSUS DE L'ENTREPRISE
ET LA DETERMINATION DES PROCESSUS CRITIQUES

Driss BOUAMTI" et Fatima OUZENNOU™

Résumé. - L'entreprise est un processus complexe qui transforme les besoins
des clients externes en produit. Le management efficace de ce processus ne peut
étre obtenu que par la décomposition de l'entreprise en processus élémentaires.
Dans ce cadre, la norme ISO 9001 préconise 1’approche processus [4], mais elle ne
donne pas beaucoup de directives pour mettre en place cette démarche. Cette
approche consiste & déterminer en premier temps les processus afin de pouvoir
les analyser et les maitriser par la suite, cette phase de la démarche est critique car
si nous avons mal modélisé V'entreprise il sera difficile de 1'orienter vers son futur
escompté, La premiére partie de cet article propose une méthode permettant
d‘identifier les processus de l'entreprise. Par ailleurs, étant donné que l'analyse et
Tamélioration mobilisent des ressources, il est préférable de classer les processus
selon certains criteres en vue de déterminer les processus critiques qu'il faut
traiter en priorité, ce qui est efficient pour 'entreptise puisqu’il permet de réduire
le cofit d'amélioration des processus. De ce fait, nous présentons dans la
deuxiéme partie de cet article certains critéres pour déterminer les processus
critiques sur lesquelles il faut concentrer I'effort au cours de la phase d’analyse et
d’amélioration. Cet article propose aussi bien une méthode pour établir les
chemins critiques en termes de qualité, cot et délai afin de mettre en évidence les
activités critiques susceptibles de générer des dysfonctionnements. Nous avons
validé notre méthode dans une étude de cas industriel.

Cartographie ; Critéres de classification; Tableau des ressources; Schéma des
processus ; Fiche technique du processus ; Processus critique ; Chemins critigues.

Directeur de 'Ecole d’Ingénieurs Mohammadia Rabat, Av Ibn Sina B.P : 765 Agdal, CP : 10000, Rabat,
Maroc, E-mail : bouami@emi.ac.ma.

Ftudiante - Doctorante, Faculté des Sciences et Techniques de Fes, Route d’Imouzzer Fas, Maroc,
mail : ouzenou@gmx.fr.
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matrice contiennent les processus, alors que les colonnes comprennent les éléments de la norme
a l'exception des exclusions que l'entreprise peut faire. Pour chaque élément de la norme
(chaque colonne) on met un « 1 » si le processus fait référence a cet élément, ensuite, on fait le
total pour chaque colonne (la cellule vide vaut « 0 »). Pour que tous les chapitres de la norme

soient traités, le total de chaque colonne doit étre supérieur ou égale & « 1 »

7. Fiche de description du processus

Une fois les processus listés, leur description [5] constitue le premier pas a franchir pour
assurer avec succes la mise en place d'un systéme de management de la qualité. Pour cela, il est
préférable de regrouper tous les éléments décrivant chaque processus dans une fiche en
rajoutant aussi bien ses interactions avec les autres processus. Nous appelons cette fiche « Fiche
Technique du processus », elle contient :

= L’intitulé : le nom du processus

= Les entrées et sorties
Enchainement d’activités
Ressources et documentation

Les interactions avec les autres processus

Le pilote : la personne chargée de surveiller et mesurer la performance du processus
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Figure 1 : Modele d’un processus.

3. Typologie des processus

Tl est évident que 'entreprise comprend des processus permettant de réaliser le produit au
moyen des ressources offertes par d’autres processus internes. D autre part, 'ensemble de ces
processus est souvent maitrisé a I'aide d’autres processus internes. De cette manidre, 'entreprise
peut fonctionner correctement puisqu’elle comporte : qui réalise et qui aide & la réalisation et
aussi bien qui pilote et dirige tout vers la bonne voie. Ainsi, nous pouvons classer les processus
en trois familles [4]:

= Les processus de réalisation : IIs contribuent & la réalisation du produit, de la détection
du besoin jusqu’a la satisfaction client.

Les processus de support : Ils contribuent au bon fonctionnement des processus en
leur apportant les ressources nécessaires.

Les processus de direction : Ils contribuent & la détermination de la politique et au
déploiement des objectifs, ils permettent d’orienter les processus de réalisation et de
support.

Ce découpage n’est pas standard. IYautre part, la norme IS0 9001 Version 2008 n'exige
pas la classification des processus. Le seul intérét de la répartition des processus en familles
réside dans le fait qu'elle facilite leur identification. Certes, il est important, avant d’établir la
liste des processus, de bien comprendre les différences entre les différents types de processus

afin d’éviter les difficultés que Ventreprise peut rencontrer lors de lidentification de ses
processus. Or, certains processus de support peuvent étre considérés comme des processus de
réalisation ou l'inverse. A cet effet, nous proposons une méthode simple permettant de faciliter
la détermination de la catégorie de chaque processus.
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Etape 5 : il faut compléter la cartographie des processus de réalisation, il s’agit de prendre

les entrées et sorties libres et déterminer les processus de réalisation qui les générent.

5.2.2 Les processus de support

Une fois la cartographie des processus de réalisation élaborée, il est temps de définir les
processus de support. A partir du tableau des ressources, nous allons tracer un tableau intitulé :
tableau des processus support qui comprend les ressources que nous avons déja établies dans la
phase précédente de la démarche ainsi que les processus support qui fournissent chacune des
ressources. Nous proposons d établir le tableau des processus support de la maniére suivante

= Lister les ressources

= Pour chaque ressource, déterminer le processus dont elle est issue sous forme d'un
schéma

Déterminer les entrées et sorties de chaque processus support
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Figure 9 : Chemin Critique Qualité : C.C.Q

Etape 3 : Il faut répéter 1'étape 2, cest-a-dire calculer 1'indice de Criticité Qualité pour les

activités antécédentes & la derniére activité critique tracée sur le graphe (ou a chacune des
derniéres activités critiques tracées sur le graphe dans I'étape précédente si nous avons ajouté au
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Le tableau ci-apres illustre les entrées, sorties et les ressources du processus :
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Processus Les entrées du processus  Les sorties du processus Les Ressources

- Compétence
. . - Fiches techniques
Liste de colisage

- Demande de disponibilité N - Produits de négoces
- Bons de livraison

- Pistons finis contrdlés ) - . - Accessoires
- Pistons a livrer au  client .
- Machine de plastification

- Local adéquat
- Compétence
Fiches d'instruction
Contréle Pistons finis Pistons contré - Plan
- Equipements de contrdle étalonnés
- Local adéquat
- Compétence
- Fich e poste et
techniques, Plan

- Matiére premiére

- . . - - Equipements de contrdle.
Fabrication - Plarning de Pistons finis ) i
. - Machines, outillage
fabrication A
- Les composants intégrants dans les
roduits finis.

- Local adéquat

Tableau 5 : Mise a Jour du tableau des ressources.

Par ailleurs, la figure 5 montre que les nouvelles entrées sont : la matiére premidre et le
planning de fabrication. Ftant donné que la matidre premiére provient du fournisseur, alors le

tableau de décision ne doit comprendre que le planning de fabrication qui est li€ & un processus

interne de I'entreprise.

Nouvelle entrée Processus q}xi livre La valeur des critéres Le type du

I'entrée Rt R R & S S Pi P P  processus
Planning de
fabrication

Planification 1 1 1 1 1 1 2 1 2 Pilotage
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= Les indicateurs pour mesurer la performance du processus

8. La cartographie de 1’ensemble des processus

Dans le cadre de I'approche processus, il est important, voire exigé de définir les interfaces
et les interactions [15] entre les processus afin d’assurer 'efficacité du systéme. La cartographie
des processus [15] signifie la représentation schématique de ces interactions. Il ne faut pas
alourdir la cartographie des processus ; en effet, il est préférable de mentionner l'ensemble des
processus dans leur globalité, sans décrire leurs activités, et les flux d’informations qui décrivent
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Figure 2 : Exemple du macro processus.

Etape 2 : il faut définir les processus dont les sorties du macro processus sont issues. Les

sorties du macro processus sont les résultats des processus internes, cette étape consiste a
déterminer ces processus, pour ce faire il faut procéder comme suit :

= A partir du macro processus, prendre chaque sortie et déterminer le processus dont
elle est issue.

Représenter les processus établis dans un schéma et définir leurs missions.

Pour chaque nouveau processus, identifier ses entrées, d’autres sorties si elles existent,
ainsi que les ressources nécessaires pour son fonctionnement. A cet effet, nous tragons
un tableau appelé Tableau des ressources dans lequel nous porterons les ressources
définies. Ainsi, ce tableau permettra, par la suite, de déduire les processus de support.

Pour notre exemple, le processus qui fournit les pistons au client est le processus :
Gestion des produits finis (G.P.F) ».
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1021 Chemin Critique Qualité : C.C.Q

Pour définir le chemin critique qualité, la méthode consiste a attribuer & chaque activité
une note qui varie de 1 a 3 et qui spécifie le degré d'influence de Iactivité sur la qualité. Trois
réponses possibles avec trois valeurs associées aux réponses. Notons TQ Vindice de Criticité

Qualité, le tableau suivant montre les valeurs a attribuer a 1Q :

Degré d'Influence Valeur de 1Q)

Grande Influence : 'activité affecte fortementla ualité
Influence Mo enne : 'activité affect o ennement la ualité
Faible influcnce

Tableau 10 : Grille d’évaluation de la criticité des activités en terme de qualité.
La méthode que nous proposons afin de construire le Chemin Critique Qualité consiste 2

commencer par les sorties du processus et rechercher les activités critiques en terme de qualité et
tracer au fur et & mesure le Chemin Critique Qualité. Les étapes a suivre sont :

Ftape 1 : Il est nécessaire de débuter par les activités qui fournissent les sorties du

processus, puis de calculer 'Indice de criticité Qualité IQ pour chacune de ces activités.
T'activité critique est celle qui possdde IQ supéricur et ¢’est la 12re activité 4 tracer sur le chemin.

indice TQ dans cette étape est : le degré d'influence sur la qualité du processus. Nous devons
signaler que la criticité des activités se fait, entre autres, suite a I'étude de I'historique et d’apres
'expérience et la compétence du pilote et d'aprés les acteurs du processus étudié ainsi que
I'exploitation d’autres informalions provenant des revues et des audits, en plus des réclamations
fattes auprés des autres processus clicnts... cte. Si nous considérons Yexemple du processus
illustré dans la figure 7, les activités qui fournissent ses sorties sont : as, ag, a:g, an, au, et axs.
Ainsi, nous lragons un tableau de décision et nous spécifions indice de criticité qualité pour
chacune de ces activilés. Nous avons les ivités aiq ot ais. Chacunce affecte fortement la qualil
du processus et ai affecte moyennement la qualité du processus, par contre, les activités a3, a6
et al3 ont une faible influence sur la qualité du processus.

L'activité L'Indice de Criticité Qualité (IQ} Lactivité criti ve en . ualité
a 1 -les activilés criliques en qualité sont ;

auet ais
-nous allons retenir as (processus en
aval) puisque los activités aucet ais
sont des successeurs selon le graphe
dela figure 7

Tableau 11 : Tableau de décision
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1. Introductis

La conformité aux exigences relatives au produit dépend des processus de l'entreprise et,
pour que ces derniers se déroulent de fagon efficace, ils doivent étre, tout d"abord, bien identifiés
afin de pouvoir ensuite &tre maitrisés et améliorés [7] en vue d’obtenir la qualité voulue.

11 est évident que la premiére étape pour metire en place une démarche processus consiste
a déterminer 'ensemble des processus de I'entreprise.

1l est & signaler que la norme n’est pas claire au niveau de 1'identification des processus et
il n’existe pas une liste prédéterminée et standard 2 laquelle il faut se référer et se conformer.
Ainsi, ¢’est & 'entreprise d’adopter, selon ses activités, des méthodes qui lui sont adaptées.

Cependant, cette liberté de choix accordée aux entreprises peut engendrer non seulement
des dispersions au cours de lidentification des processus mais aussi bien des éventuclles
anomalies notamment aprés la mise en ceuvre du systéme de management de la qualité et, par
conséquent, I"amélioration du systeme sera difficile.

Une fois 1a liste des processus déterminée, il faut les évaluer afin de mettre en évidence les
processus clés et critiques. Ces processus sont ceux qui nécessitent l'analyse et la maitrise du fait
que leur amélioration représente un gain important pour l'entreprise. Ainsi, chaque défaillance
au niveau de ces processus affecte directement le systéme qualité.

Dans cet article, nous proposons une méthode qui permet de metire en évidence les
processus de I'entreprise et de décrire chacun d’eux dans une fiche que nous appelons « fiche
technique du processus ». En outre, les interactions entre processus doivent étre déterminées car
Cest 1a oi1 les faiblesses peuvent survenir & cause de la mauvaise communication. Ensuite, la
criticité de chaque processus doit étre calculée pour déterminer les processus critiques en termes
de qualité cotit et délai.

2. Définition d’un processus

Un processus est un ensemble d'activités corrélées ou interactives qui transforme des
éléments d’entrée en éléments de sortie [14]. Le processus est caractérisé par :

= Des éléments entrants : des éléments qui provoquent la réalisation du processus.

= Des éléments de sortie : résultat du processus.
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Tableau 18 : Grille d’évaluation de la criticité des activités en terme de cofit.
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Tableau 7 : Tableau des Processus Support.

Le tableau des ressources doit comprendre tous les processus de 1’entreprise : processus de

réalisation, processus de support et les processus de pilotage. Et pour chaque processus, il faut
déterminer ses ressources. Lorsqu'une nouvelle ressource vient s’ajouter, il faut déterminer le
processus support dont elle est issue et mettre 4 jour le tableau des processus support.

5.2.3 Les processus de pilotage

1’établissement de la cartographie des processus de pilotage passe par les mémes étapes
définies lors de I'établissement de la cartographie des processus de réalisation.
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Pour obtenir le chemin critique cofit, il suffit de suivre les mémes étapes adoptées pour
construire le chemin critique qualité et le chemin critique délai.

10.2.4 Résultat de la méthode proposée

En appliquant notre méthode d‘établissement des chemins critiques sur le processus Etude

et développement (figure 7), nous avons déterminé les trois chemins critiques de ce pro
comme le montre la figure suivante :
Cahier

Des char
moteur

produit

Synopti-
que

Plan de

Critique en terme de délai
Critique en terme de cofit

Figure 14 : Exemple du graphe qui illustre les trois chemins critiques.

10.3 Pourquoi commencer par les sorties du processus au cours de U'établissement des
chemins critigues ?

Ce qui est trés important dans un processus, c'est son résuliat et sa valeur ajoutée ; en
outre, les sorties du processus sont en général évidentes, claires et faciles a déterminer. A cet
effet, au cours de l'établissement des chemir tiques, nous proposons de commerncer par les
sorties. En fait ¢’est la partie qui nous intéresse le plus.

Ainsi, notre démarche consiste 4 traiter en premier temps les activités qui livrent les sorti

du processus, les activités jugées criliques sont celles ayant Uindice de criticité le plus grand

(grande influence). Ces activités ont une grande influence non seulement sur la valeur ajoutée
du processus en question, car elles sont directement lies aux sorties, mais également sur les

@© Revue Frangaise de Gestion Industrielle — Vol 28, N° 4





index-22_13.png





index-10_6.png





index-23_7.png





index-5_3.png
5. Cartographie des processus

5.1 Méthodologie

Une fois la typologie des processus établie et comprise par 'ensemble du personnel de
I'entreprise, il faut déterminer les processus de chaque famille. Afin de faire réussir la démarche
processus, nous proposons une méthode qui permet de metire en évidence les processus de
I'entreprise facilement. Cette méthode s’articule sur les points suivants :

= Définir en premier temps le macro processus (qui est 'entreprise tout entiére)

= A partir de 13, il faut établir les processus de réalisation sous forme d’une cartographie.

= Pour chaque processus de réalisation, il faut définir les ressources sans lesquelles le
processus aurait du mal a fonctionner.

Nous tragons un tableau, appelé Tableau des Ressources, qui comprend la liste des besoins
de tous les processus.

Ensuite, il faut définir les processus de support ayant comme résultat les ressources listées

dans le tableau des ressources. - Pour recouvrir tous les processus, il reste & déterminer les
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Etape 1 : Elaborer la cartographie du macro processus de pilotage





index-21_22.png





index-5_4.png





index-18_7.png
esoins client Fiches techniques
Cahier des charges et fiches de poste
iéce type
Figure 8 : Chemin Critique Qualité : C.C.Q.

Etape 2 : Nous considérons I'(les)activité(s) critique(s) définie(s) dans 1'étape précédente.
Nous calculons 'Indice de Criticité Qualité pour les activités antécédentes & cette (ces) activité(s)
critique(s). L'indice IQ dans cette étape est : le degré d’influence sur la qualité de I'(les)activité(s)
critique(s) définie(s)dans I'étape précédente. Puis, nous déduisons l'activité Critique (celle ayant
1Q supérieur) et nous la rajoutons au chemin critique qualité.

Reprenons l'exemple de la figure 7 :
= La derniére activité tracée sur le chemin critique est ais

= Les activités antécédentes sont : a1 et ais

Etablir le tableau de décision qui illustre la valeur de I'indice IQ de chaque activiig,

nous avons montré, selon notre cas, que l"activité an a une grande influence sur la
qualité de I'activité as, et par contre que ais a une influence moyenne sur l'activité as.

Les activités Indice de criticité Qualité (IQ) : degré d’influence sur

, | .. . .z L’activité critique
antécédentes a ais la ualité de l'activité as 9

an

an est "activité critique
als
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10.La criticité des activités
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Figure 3 : Schéma des processus.
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Nous devons signaler que ce graphe est établi avec le pilote du processus, en fait le graphe

refléte I’enchainement des activités réalisées pour une étude et développement dans notre cas
d’étude.
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chemin critique plusieurs activités en méme temps dans I'étape qui précédente). Jusqu'a ce que
nous arrivions a I'(les) activité(s) qui prend (prennent) en charge les entrées du processus. Il faut

remarquer que les activités ayant I'indice IQ=1, c’est-a-dire qui ne sont pas critiques, ne doivent
pas figurer dans le chemin critique.

Reprenons notre exemple, la derniére activité tracée sur le chemin critique est ai;. Le
tableau de décision est comme suit :

Les activités Indice de criticité Qualité (IQ) : degré L activité critiqu
antécédentes d’influence sur la qualité de I'activité an que

an 3 aro est critique
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Figure 6. Exemple de Macro Processus de pilotage

Etape 2 : Définir les processus qui fournissent les sorties du macro processus et déterminer
leurs entrées et sorties. Les nouvelles entrées doivent étre traitées de la méme maniére jusqu’a ce

que nous retrouvions les entrées du macro processus.

Ftape 3 : Ajouter les processus de pilotage identifiés lors de la construction de la
cartographie des processus de réalisation.

Etape 4 : Compléter la cartographie des processus de pilotage, il s’agit de prendre les
entrées et sorties libres et déterminer les processus de pilotage qui les générent. Ce qui donne la
cartographie des processus de pilotage. Il faut noter quau cours de la construction de la
cartographie des processus de pilotage, il faut mettre & jour le tableau des ressources en ajoutant
a chaque fois le nouveau processus de pilotage au tableau des ressources.

6. La vérification de la prise en compte de tous les chapitres de 1a norme
et toutes les activités de I'entreprise

En vue de mettre en ceuvre un systéme de management efficace et conforme 2 la norme, il
aut vérifier si tous les processus nécessaires pour atteindre cette finalité sont listés. De ce fait,
aprés avoir établi la liste des processus, il faut s’assurer que :

= Toutes les activités clés (obligatoires pour le fonctionnement de l'entreprise) sont
prises en considération par les processus préétablis.

= Les processus traitent tous les éléments de la norme.

Pour vérifier que tous les chapitres de la norme sont traités nous pouvons utiliser une

matrice qui comprend tous les processus et tous les chapitres de la norme, les lignes de cette
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Tableau 8 : Grille d’évaluation de la criticité des processus.

Une fois les critéres d’évaluation des priorités définis, il faut remplir pour chacun des

processus les cases correspondantes 4 ces critéres. On calcule ensuite le produit des trois critéres

pour avoir la criticité de chaque processus : Cr = D x Q x C. Nous pouvons déduire que le

processus est critique si Cr = 45.
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Une fois la liste des processus critiques établie, il est vivement conseillé de déterminer
pour chacun de ces processus les activités critiques. Nous pouvons classer les activités critiques
en trois classes :

= les activités critiques en terme de qualité : sont des activités susceptibles d’affecter la
conformité aux exigences relatives au produit fourni par le processus a analyser.

= les activités critiques en terme de délai : une activité est dite critique en terme de délai
si tout retard pris sur telle activité recule d’autant la fin du processus.

= les activités critiques en terme du cofit : une activité est dite critique en terme du cofit
si elle engendre un surcofit sur le processus (elle consomme trop de ressources ...)

Ce qui met en évidence trois chemins critiques

= Chemin Critique Qualité : C.C.Q : Série d'activités critiques en terme de qualité

= Chemin Critique Délai : C.C.D : Série d’activités critiques en terme de délai
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Code de l'activité Dési nation de I'activité
aie Etablir le plan usiné et le valider
an Définir la amme
an S écifier les monta es usina e et contrdle
as Etablirle s no ti ue de fabrication
an Etablir le lan de surveillance
ais Etablir les fiches techni ues et les fiches de - oste

Tableau 9 : Exemple de codification des activités du processus « étude et développement »

Le graphe du processus est comme suit :
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Le chemin critique qualité est le suivant :
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Chemin Critique Coiit : C.C.C : Série d’activités critiques en terme du colit

101 L’avantage des chemins critiques

Dans un processus crilique, cerlaines aclivités sont critiques : elles consomment trup de
temps et de ressources, et elles engendrent des anomalies, voila pourquoi il faut déterminer et
metire en évidence ces activités qu'il faut traiter en priorité au ficu de traiter toules les acliv
du pracessus critique. Par ailleurs, nious avons proposé trofs critéres de criticilé des activit
Qualité, cott et délai. tn fait, les activités critiques forment des chernins critiques. Ainsi, au
cours de la recherche des défaillances, il suffit de les rechercher au niveau de ces activitds
critiques car co sont les activitds qui affectent le processus.

De cette manitre, le temps ainsi que les ressources nécessaires pour analy améliorer

les processus seront réduits. Ce qui présente un gain en termes de codt et délai pour Ventreprise.

102 L’établissement des chemins critiques

Afin de déterminer les chemins critiques, il est préférable de présenter le processus sous
forme de graphe, comme suit :

= Chaque cercle (sommel du graphe) représente une activi
= La tleche représente la transition d'une activité a I'autre.

Pour construite un graphe clair et lisible, I est préférable de donner a chaque activ
code qui sera affiché sur le graphe au licu d‘derire un texte (libellé) qui déerit Uactivité.

Nous présentons ici 'exemple du processus « Etude et développement » d'une enireprise

industrielle. Afin d’établir le graphe associé A ce processus, nous avons commencé par la
codification de ses activités. Le tableau suivant illustre le code attribué a chaque activité du
processu

Code de I'activité Désignation de I'activil
té techni e

Codification du  roduit

blir e lan axce ot chemise
Définirles roduits de né oce
Etablir la fiche moteur
Ftablirles lans de master et inserts
Elablicle Tan brut
Définir le monta ¢ fonderie
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Figure 7 Graphe du processus « Etude et développement »
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A partir de ce tableau de décision, il faut sélectionner les processus jugés de réalisation et
représenter ces processus dans le Schéma des processus, ensuite déterminer leurs missions, leurs
entrées et autres sorties si elles existent. Puis, il est nécessaire d’ajouter les nouveaux processus
de réalisation aux tableaux des ressources. Dans notre cas, nous rajoutons le processus
« Contrdle » au schéma des processus, le tableau des ressources devient

Processus Les entrées du “rocessus Les sorties du rocessus Les Ressources
- Compétence
Demande de Liste de colisage - Local adéquat
disponibilité - Bons de livraison - Fiches techniques
- Pistons finis - Pistons a livrer au - Produits de négoces
Contrdlés client - Accessoires
Machine de lastification

GIF

- Compétence -Local adéquat
Controle Pistons finis Pistons controlés - Fiches d'instruction -Plan
- Equipements de controle étalonncs

Tableau 4 : Tableau des ressources.

Etape 4 : 1l est nécessaire de répéter I'étape 3, jusqu’a ce que nous retrouvions les entrées
p P P jusq q

du macro processus. En effet, nous devons a chaque fois mettre en évidence les processus qui
fournissent les nouvelles entrées et définir leurs typologies en remplissant le tableau de décision
et ajouter les nouveaux processus de réalisation au schéma des processus et enfin mettre & jour
le tableau des ressources. Si nous revenons A notre exemple, le schéma des processus de

réalisation devient :
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Figure 5 : Schéma des processus.
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Figure 11 : Chemin Critique délai  étape de I'étude de cas.

Etape 2 : Nous considérons l'activité critique as, nous calculons I'Indice de Criticité délai

pour les activités antécédentes a cette activité critique : c’est-a-dire le degré d’influence sur le
délai de I'activité critique as.
Indice de criticité délai (ID) : degré

d’influence sur L’activité critique
le délai de I'activité as

Les activités
antécédentes

3
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Tableau 12 : Tableau de Décision
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Figure 13 : Chemin Critique délai de I’étape3 de I'étude de cas

10.2.3 Chemin Critique Coiit: C.C.C

De la méme maniére, nous pouvons établir le chemin critique coiit, nous définissons

I'indice IC, a savoir le degré d'influence sur le cofit ; la note a affecter & chaque activité varie de 1

a 3 comme suit :

L’'influence sur le cofit Valeur de IC
Grande Influence
Influence Moyenne

Faible influence sur le cotit
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Fidentification des processus est une phase trés importante. Si clic a été bien faite

ser dans un processus de recherche de I'amélioration et de l'excellence. A cet

effet, Tentreprise doit adopter une méthode didentification des processus cfficace ct facile 3
mettre en ouvre.

Dans cet article, nous avons proposé une méthode qui permet de déterminer les processus.
Pour aider 'entreprise & lister ses processus, nous avons défini des critéres de classification des
processus pat type (réalisation, support, pilotage).

Cependant, il est illusoire voire dangereux de croire que Videntilication scule suffit pour
un borme démarche qualité. Elle doit étre en fait suivie d'une analyse efficace afin d’améliorer le

Dans cette perspeclive, nous avons insisté sur 1'importance d’évaluer les processus afin de
délerminer ceux qui sont critiques sur lesquels il faut mettre Iaccent au licu de traiter tous les
TOCEsSUS.

En outre, nous avons présenté une méthade d’établissement des chemins critiques pour
mettre en évidence les activités critiques qu'il faul mafiriser en priorité. L'intérét de notre
démarche réside dans le fait qu'elle permet de diminuer non seulement les ressources
mobilisées au cours de la phase d’analyse et d’amélioration mais également de réduire, entre
autres, le cofit et le délai tout en assurant la qualité souhaitée. Ce qui cnire dens le cadre de la

recherche de 1'efficience présente un gain significatif pour 'entreprise.

1l n'existe pas unc méthode standard pour déterminer les processus. L'entreprise peut
choisir 1a méthode a appliquer, mais le succes de la méthode d'identification choisie nécessite ce
que suit :

1’engagement total de la direction a la démarche processus.
L'implication, la sensibilisation et la formation du personnel.

La méthode adoptée doit étre facile & appliquer sur le terrain, comprise par le
personnel concerné, cfficace et moins coliteuse.

La réalisation des audits objectifs pour sassurcr de I'efficacité de la méthode, car le
probléme peut venir de la méthode elle-méme (mal congue, mal comprise, mal
appliquée.

Bonne gestion et mailrise des interactions, car c’est 1a ol se situent les zomes

d’amélioration.
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Figure 12 : Chemin Critique délai de I'étape de 1'étude de cas





