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Introduction : de la pensée textuelle a la pensée graphique

Depuis 1987, date de parution de la premiéere version de la norme ISO 9000, les entreprises
qgui sbengagent da mlgé sehewtends®uventradahpmblématigue complexe

de la description de leurs activités. J usqud”™ | a derni re ®volution de | a nc¢
la qualité était souvent considérée comme un systéeme « paperassier » sans grande valeur
aj out ®e tde posséderrud «csrtificaté pr ouvant que | édentreprise avait

décrit sa facon de travailler au quotidien ainsi que les modalités de maitrise de son systeme
qualité.

Se posaient alors pour | 6entreprise | e Quoi @ézxiirm?e us es quest.i
J u s g wébsurtout Comment ? Cela provoquait une véritable effervescence au sein de
| 6entreprise, 0% chaque service commen-ait ~ d®crire,

qui lui paraissait important, laissant le responsable qualité assurer une certaine cohérence
dans la gestion documentaire de tout ce qui était formalisé.

Léapproche processus prtn®e par | a version 2000 de | a
choses. En effet, du fait de la transversalité dé u n p r oparerappaut aux services de
| 6entyreprisenvient dbéorganiser de fa-on plus pragmatiqg

Léobj et de ce document est de proposer une m®t hode a
aborder la refonte des systemes qualité que les entreprises réalisent actuellement pour se

mettre en conformité avec la version 2000. Aussi, nous proposons 3 axes pour réaliser cette

description :

N Une démarche structurée (pour identifier les objectifs des différents processus).
N Un langage graphique commun (vocabulaire, syntaxe et grammaire) destiné aux
acteurs de | 6entreprise (faciliter | a compr®hensio
N Des régles de descriptionde bon sens (pour faciliter |l a r®dact
la documentation).

La maitrise combinée de ces 3 élémentsper mettra ~ | dentreprise de formal.i
son référentiel qual i t ®, mai s a urmw/éaux dndyers qgde ®amimunication,
partagéspart ous | es acteurs de | 6entreprise, gubdell e pourr

et pour doéaudlagedité.proj ets (¢

Toutefois, pour assurer la bonne wutilisation de <ce d
nouveau mode de pensée : la pensée graphique, qui se révele étre tres différente, mais
beaucoup plus efficace, que la pensée textuelle classique.
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La pensée textuelle

Pour comprendre notre maniére de penser, il faut revenir aux temps de nos études ou l'on
nous a, des notre plus jeune age, appris a lire et a écrire. Dés cet instant, nous avons été
entrainés dans un mode de raisonnement et de représentation particulier, la "pensée
textuelle". Cette pensée textuelle repose sur une logique séquentielle. Pour comprendre
une situation il est nécessaire de lire, de maniere linéaire, les mots et les phrases qui
décrivent cette situation. Ainsi, ce n'est qu'aprés avoir tout lu qu'on a une vision compléte de
la situation et que I'on peut donc la comprendre et savoir ce que |'on doit faire.

Pour représenter une procédure qui définit les modalités de traitement d'une demande client,
la pensée textuelle produit généralement un document de plusieurs pages qui définit par
exemple comment une secrétaire prend en compte la demande d'un client, puis comment
elle transmet les éléments a un commercial qui analyse la demande, éventuellement en
relation avec d'autres services ou fonctions de l'organisme. Enfin, aprés un éventuel
arbitrage du responsable commercial, les éléments de réponse sont transmis a la secrétaire
qui les met en forme avant de les communiquer au client par les moyens appropriés.

Pour mettr e e nle pracéduree lesudifférents acteurs, secrétaire, commercial,
responsable commercial, etc, devront avoir lu intégralement la procédure pour savoir ce
gu'ils doivent faire. Cette lecture est linéaire, elle débute au premier mot de la premiére page
et se termine au dernier mot de la derniére page. De ce fait, chaque acteur aura été obligé de
lire des informations ou des éléments qui ne le concernent pas directement.

La pensée semi-graphique

Pour pallier la lourdeur de la pensée textuelle, en matiére de formalisation de I'organisation
ou des savoir-faire d'un organisme, les documents créés comportent maintenant, de plus en
plus fréquemment, une partie "littéraire" et une partie "graphique". Effectivement, pour
améliorer la compréhension rapide d'une procédure, un logigramme figure généralement a
la fin de celle-ci, comme synthése.

Outre le fait que ce logigramme fait double
emploi avec la partie textuelle du document,
ce n'est qu'une redite, sous une autre
présentation, de ce qui est écrit, il est en fait
un résumé de la pensée écrite, et méme si
l'on supprime la partie textuelle du document,
le logigramme qui subsiste n'est toujours que
la représentation linéaire et séquentielle issue
de la pensée écrite. L'enchainement des
formes graphiques du logigramme reléeve
d'une analyse logique et cartésienne
(présentation linéaire et séquentielle de toutes
les formes graphiques nécessaires pour
décrire la situation).

Qui Quoi Avec Quoi Commentaire

Acteur 1

Défii le type de demande et
informer le cient de safaisabilité

Acteur 2

Acteur 1

Acteur 3

Acteur 4

Ce logigramme présente toujours toutes les
actions a réaliser par I'ensemble des acteurs,
avec un niveau de détails plus ou moins
important selon les procédures, sans
permettre a un acteur d'avoir une visualisation
immédiate de ce quil doit réaliser.
Acteur 1 o e ga o -+ |  Généralement ces logigrammes sont rédigés
sur plusieurs pages avec moult fleches et
renvois d'une page a une autre.

Acteur 3

Acteur 2
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La traduction sous une forme graphique d'une pensée textuelle ne donne qu'une pseudo
illusion de simplicité et ne permet encore pas une compréhension intuitive et efficace des
actions a accomplir. Ainsi, des méthodes de "rédaction graphique" sont utilisées par les
entreprises, sans que ces derniéres se rendent compte qu'il s'agit toujours d'une pensée
textuelle, donc linéaire.

La pensée graphigue

La pensée graphique procéde d'une facon toute différente. Son objectif est de représenter de
"maniere naturelle" des systemes complexes.

Nous entendons par "maniere naturelle”, la facon dont notre cerveau fonctionne. En effet,
lorsque nous analysons ou nous réfléchissons a une situation, nous avons une pensée
globale, systémique. Nous procédons par associations d'idées, éliminons automatiquement
des voies qui ne semblent pas intéressantes ou au contraire, nous approfondissons des
pistes ou des idées qui semblent pertinentes.

C'est exactement ce que nous devons réussir a créer dans un systéme d'organisation ou de
formalisation des savoir-faire. Ceux-ci doivent étre présentés sous une forme modulaire, un
peu comme un réseau de neurones, et I'on doit pouvoir accéder a des informations ou a des
connaissances, guand on en a besoin et par des voies multiples, en identifiant aisément les
relations "clients / fournisseurs" liées aux informations échangées.

Ce mode de pensée et de représentation est
@ Pensée graphique donc trés éloigné de la pensée textuelle ol
'on explique tout, de maniére linéaire et

pisposer d'une vue densemble de | Sequentielle. Avec la pensée graphique il est
son organisation(synthétique, . f . .
facilement compréhensible) possible d'atteindre rapidement, et de
maniére instinctive, l'information dont on a

Identifier, d'un

"coup d'oeil”, les besoin, tandis qu'avec la pensée textuelle,

relations ients/ nous sommes obligés de passer en revue
successivement de nombreuses informations,
e qui ne nous concernent pas, avant d'atteindre
e e g . celles qui nous intéressent.
@ ©|I>

Dans ces conditions, formaliser ses savoir-
= faire sous une double forme graphique

% (pensée  graphique  + représentation
graphique), constitue pour les organismes un
enjeu trés important en ce qui concerne la
communication, la mémorisation et le
= développement de nouveaux savoir-faire.

Conception modulaire,
apte a éviter les redondances et faciliter la
compréhension grace a des document
plus clairs, plus lisibles.

@

A cet effet, la pensée graphique, par son

aspect dynamique et son approche
E conviviale, constitue la base d'une démarche
o _ | accederades participative et devient _ le fgcteu_r de
o niveaux de détails, trés précis, lorsque | d@yeloppement d'une Vvéritable intelligence
utilisateur en a besoin, et uniquement lorsqu'il en a besoin. | i R

collective au sein des organismes.

Pour illustrer ce chapitre sur la linéarité ou la modularité du raisonnement et les difficultés a
remettre en question son propre mode de pensée, nous ne résistons pas a l'envie de
rappeler qu'en matiere de lecture par exemple, nous sommes trés peu performants. En effet,
nous estimons tous que nous savons lire !
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C'est du moins ce que l'on croit, tant que nous n'avons pas connaissances de certaines
techniques. Effectivement, il a été démontré, notamment en matiere de lecture (cf
Richaudeau et Gauquelin i Méthode de lecture rapide), que notre fagcon de lire (décryptage
séquentiel de mots et de phrases) n'est pas le moyen le plus efficace et surtout le plus
adapté a notre cerveau. En effet, celui-ci, a partir de quelques points de fixations sur la page
d'un livre ou la colonne d'un journal, est capable d'identifier précisément le sens de ce qui est
lu (on devrait plutdt dire de ce qui est vu !), de synthétiser et de mémoriser les points
importants. Ce sont les deux grandes fonctions de la lecture rapide : Comprendre et retenir.

Ce qui est paradoxal c'est que nous continuons a apprendre a lire de maniéere classique alors
gu'avec quelques efforts et un peu d'entrainement, tout le monde peut lire rapidement et
intelligemment.

Il en va de méme pour notre mode de pensée. C'est toujours la pensée cartésienne (linéaire

et séquentielle) qui prédomine. Ainsi, méme si I'on connait les dérives liées au syllogisme,

qui est un raisonnement purement formel, souvent déconnecté du réel (par exemple : "Tous

ce qui est rare est cher, un cheval bon marché est rare, donc un cheval bon marché est

cher "), nous continuons, par habitude, - mettr
représentations, sous forme textuelle, puisque la encore, seul I'écrit compte !

N. Chomsky (cf Ecole linguistique cartésienne) affirme que "langage et pensée sont liés",

aussi, pour utiliser efficacement un langage graphique il faut avoir une pensée graphique.

Cette pensée graphique doit permettre d'appréhender de fagon plus intuitive et plus simple
l'organisation de l'entreprise : "Une forme nouvelle de compréhension de la nature est en

train de na“"tre de | 6utilisation de ces outils [
gue par | dlade&dsyag iel"hon(me symbiotique).

Sans entrer dans des concept de psychoth®rapie,
a une ame (cf "les entreprise ont elles une ame ?"), autorisons nous a lui donner un langage

pour | ui p er me tpensés. Sdod sexdgiereiaurfenctionmeanent de notre cerveau

(cf "nos deux cerveaux" dans le langage du changement), la démarche Qualigram consiste a

donner un sens logique (cerveau gauche) a la perception des structures complexes

(cerveau droit). Le langage graphique (dont la compétence revient au cerveau gauche) va

permettre de codifier la perception que nous avons de la réalité (dont la capacité est celui du

cerveau droit).

Faire preuve de non | in®arit®, cbestHdoacb®oerr @ o/
faculté de perception globale, "de perception holistique des relations, des modéles, des
configuration et des structures complexes” (cf langage du changement).

Le langage graphique est une contradiction constructive qui permet au
rédacteur de décrire de maniere esthétique, une pensée structurée, et
ainsi, de faire collaborer les deux hémisphéres de son cerveau.

Toutefois, disposer d'un langage ou d'un mode de pensée graphique ne suffit pas toujours a
décrire son organisation ou ses savoir-faire de maniére efficace, il faut également étre
capable d'appréhender les activités de son entreprise de maniére globale. L'approche par les
processus permet cette réflexion et cette analyse préliminaire, indispensable avant toute
démarche de formalisation.
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1. Lelangage graphigue QUALIGRAM

Le langage graphique, que nous présentons ici et qui permet la description structurée des
activités est organisé autour d'un vocabulaire graphique, composé de 4 formes de base,
d'une syntaxe particuliere et d'une grammaire adaptée, pour améliorer 'homogénéité et la
lecture des documents créés.

1.1 Le vocabulaire

Les quatre types de formes suivantes composent le langage graphique Qualigram :

O Cl A nformation

17 Les Actions 271 Les Entités 371 Les Outils 417 Les Informations
(Acteur, Role, Service) (Document, Matériel)

Ce langage graphique permet de représenter toutes les situations, par une approche
processus de I'entreprise, qui décrit :

¢ Les entités CONCernées ........cocccevvvcieveeniinneennne, (Qui ?)

¢ Lesactions aréaliser .......cccccovveiiniiiiiininennn (Quoi ? et Comment ?)
¢ Lesoutils A UtiliSer .......coovvveiiiiiiiee (Avec quoi ?)

c Les informations a utiliser et a produire .............. (Quelles informations ?)
c La circulation de ces informations ....................... (De qui ?, Vers qui ?,

De quoi ?, vers quoi ?)

La mise en situation des formes de base du langage Qualigram compose la figure suivante :

\ Entrée|

Outil ACTION
Doc Associé @ VA §
w

| Sortie |

Comme on peut le constater, le vocabulaire graphique de base est trés simple. Il répond a un
objectif précis : étre utilisable et compréhensible a tous les niveaux de I'organisme.

Parmi les 4 formes qui composent ce langage, intéressons nous particulierement a une
forme tresimportante:Le Fl ux doélL nf or mati on
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Le terme I nformation est h prendre au sens

matérielles (un document ou un produit physique par exemple), mais aussi immatérielles

t

r

(une d®ci sion, un appel t ®etc® ol ket mpagtanede préciser f | u x
qgues

®gal ement que dans |l es descriptions graphi
lanaturede | 6i nf or mantsuppant! et non

Le langage Qualigram oblige a formaliser les flux d'informations (fleche information) qui
transitent entre les Entités ou les Actions. Pour cela, chaque forme Action utilisée dans un
graphe, doit obligatoirement comporter au moins une information en entrée et une en sortie.
En effet, une action qui ne produit pas d'information ne sert a rien ! il faut donc la supprimer !
Ce raisonnement parait abrupte, mais il est pourtant essentiel pour :

a) Identifier les relations Clients / Fournisseurs (internes et externes). Ainsi chacun
identifie immédiatement la (ou les) information(s) dont il a besoin pour exécuter une
action, de qui doit provenir cette information. De méme, a la fin d'une action, chacun
connait précisément l'information qu'il doit produire et a qui il doit la transmettre
(formalisation des interfaces).

b) Renforcer la chaine de la qualité. Avec I'approche processus, le systéme qualité
d'un organisme se présente sous la forme d'une chaine de processus qui traversent

d
d

l es entit®s organi s at Priznndépdndlammentdes unk desnt r epr

autres, tous les maillons de la chaine sont solides car ils représentent des métiers et
des savoir-faire maitrisés par l'entreprise. Par contre, les risques se situent
principalement aux interfaces, entre les maillons de la chaine. C'est pour solidifier
cette chaine de la qualité qu'il est important de toujours identifier les communications
(informations transmises) entre les différents acteurs d'une procédure.

c) Identifier la contribution des processus entre eux : Les informations permettent
de visualiser les interactions (cf Norme ISO 9000-2000) entre les différents
processus de I'entreprise. C'est d'ailleurs a partir de ces échanges d'informations qu'il
est possible de déterminer les indicateurs a suivre pour évaluer la performance ou
I'efficacité des processus.

d) Identifier la valeur ajoutée d'une action : Les informations produites par une
action doivent avoir une valeur ajoutée par rapport aux informations d'entrée de la
méme action. Si ce n'est pas le cas, c'est encore une fois que l'action ne sert a rien !
il faut donc la supprimer !

e) Evaluer la performance de l'action (du processus) : En identifiant les
informations de sortie de I'action, en fonction des informations d'entrée, cela permet
de déterminer si l'action a été correctement exécutée.

Comme le montrent les cing points précédents, lidentification de la circulation de
l'information ainsi que la nature de cette information, sont des éléments essentiels pour
décrire de maniere cohérente une organisation ou des savoir-faire.

1.2 La syntaxe (structuration de la rédaction)

Di sposer ddéun | angage commun pour d®crire
pas pour créer des documents et un systéme facilement compréhensible et opérationnel. Il
faut, de plus, structurer la rédaction des activités. Pour cela, la méthode de rédaction
graphigue que nous proposons, présente, de maniére classique, une structuration selon 3
niveaux qui décrivent les activités sous une forme globale, organisationnelle ou détaillée,
apteafavor i ser |l a compr ®hension, | dappropriati
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Cette structuration du pl uslagrégativm/ldécmmpogtions d®t ai | | ®
Elle permet aux utilisateurs (les lecteurs) d'accéder a différents niveaux de détails en fonction

de leurs besoins. Ainsi, grace a cette structuration, nous pouvons examiner une situation

(représentée par un processus) dans son aspect global (niveau 1), au travers des inter

relations existantes entre le processus examiné et les autres processus de l'entreprise, mais

nous pouvons également "descendre” dans le détail de ce processus en visualisant ses

différentes composantes (sous processus par exemple). Puis, pour chacun des sous

processus, il est possible d'accéder aux procédures (niveau 2) qui permettent sa mise en

Tuvr e. Enfin, dans |l es proc®dures, |l es actions qui p
nécessitent une vigilance particuliére, font I'objet d'une instruction de travail ou d'un mode

opératoire tres détaillé (niveau 3).

N

La structuration de la rédaction selon 3 niveaux de rédaction peut se représenter sous la

forme dédune pyramide qui nbest pas sans rappeler | a p)
gualiticiens.

Objectifs et politique de I'entreprise

Pour quoi ? @ e
Vers quoi ?

Z00 :
Instructiong.de travait- -~ .

@ — e e § Qui fait que 2
VAN e e A : Que fait on ?
— : :

[w— : :

CIl |—| %non—bl e

YaN 1 :
Comment ?
Avec Quoi ?

Nous présentons, succinctement, ci-apres, les spécificités de chacun des trois niveaux de la
pyramide Qualigram. Chacun de ces niveaux fait I'objet d'une description compléte (chapitres
3.1, 3.2 et 3.3) qui explique le vocabulaire graphique utilisé, le langage de rédaction a mettre
en Tuvre ainsi g u e atlomasrespectay.l es de structur

1.2.1 Les processus de I'entreprise (Niveau 1) : approche stratégique

Le premier niveau de la pyramide Qualigram représente le contexte et les
aspects stratégiques de l'organisme. Ce sont :

Les grandes missions qu'il doit satisfaire,

La politique qui doit °tre mise en Tuvre
Les objectifs qu'il doit atteindre,

Les interactions entre les différents processus identifiés.

’

O OO WO
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Les questions que I'on doit se poser pour créer une cartographie de processus, sont :
Pourquoi ? Vers quoi ?

Les éléments identifiés comme étant de niveau 1 se retrouvent généralement dans le Manuel
Qualité de l'entreprise. lls représentent la partie invariante de I'entreprise. lls permettent de
comprendre et de justifier son existence.

1.2.2 Les procédures d'organisation (Niveau 2) : approche organisationnelle

Les missions, la politique et les objectifs ayant été définis dans les processus,
il convient maintenant de déterminer la maniéere de les atteindre. C'est I'objet
du second niveau de la pyramide qui représente les aspects organisationnels
de l'organisme.

La principale raison d'étre de ce niveau est de définir les relations clients / fournisseurs
internes, le Qui fait quoi ? Ainsi que le Que fait on ?

Pour cela, les procédures d'organisation décrivent non seulement les actions a réaliser par
les différents acteurs concernés, mais également, les informations qu'ils doivent s'échanger,
ainsi que les moyens principaux (outils) qu'ils doivent utiliser.

1.2.3 Les instructions de travail (Niveau 3) : approche terrain

Maintenant que l'on connait, grdce aux deux premiers niveaux de la
pyramide, le Pourquoi ? et le Qui fait quoi ? Il ne reste plus qu'a savoir
Comment ? le travall est réalisé.

C'est l'objectif de la base de la pyramide, qui, au travers des instructions de travail (modes
op®ratoires, protocol e, é) per met d'"identifier,
®l ®ment aires qui doivent °tre mises en Tuvre pa
gue les contrbles associés et les actions correctrices appropriées.

Ces trois niveaux permettent respectivement de représenter les processus de I'entreprise,
ses procédures d'organisation et ses instructions de travail. Ces trois composantes
I'entreprise, son organisation, sa facon de travailler ; prises en compte par la structuration
Qualigram, assurent la représentation et la mémorisation des savoir-faire de l'entreprise, a
tous les niveaux, préfigurant les bases d'une future intelligence collective.

1.3 La grammaire

Elle regroupe I'ensemble des régles, et des conseils, ° mettre en Tu
rédaction graphique. Ces régles ne doivent pas étre considérées comme des contraintes, car

rien n‘empéche le lecteur de les transgresser, mais plutdt comme une aide qui lui permettra

de rédiger des documents clairs, compréhensibles, agréables a consulter, en un mot,
opérationnels. Les regles qui suivent ne sont pas présentées par ordre d'importance, ni par

niveau de rédaction. Elles sont destinées a étre lues, oubliées, relues, transgressées, lues de

nouveau, comprises, pour finalement étre intégrées et faire partie des réflexes naturels de

rédaction. Les premiéres colonnes du tableau précisent le niveau de rédaction ou ces régles

sont applicables.

© AFNORT Mars 2003



Niv. 1

Niv.2  Niv.3
X X
X X
X X
X

X
X X
X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X X
X
X
X
X X
X X

Régles de rédaction
Ne pas dépasser la page A4 (en portrait ou en paysage)

Au maximum 10 actions (rectangle)
Au minimum 5 actions (rectangle)

Pas de rble interne dans un processus (que des rbles clients ou
fournisseurs)

6 réles au maximum (en portrait, 8 en paysage)

1 seul réle dans une instruction de travalil

Les libellés des rdles ne comportent jamais de nom de personne
Les réles identifiés comportent au moins une action (rectangle)
Ne jamais croiser les fléches

Le libellé d'un rectangle ne comporte jamais de "Et"

Le libellé d'un rectangle comporte toujours un verbe a l'infinitif

Le libellé d'un rectangle comporte toujours un substantif (forme nominale du
verbe)

Un rectangle comporte toujours une entrée et une sortie
Le libellé d'un rectangle ne comporte jamais plus de 5 mots

Une fleche comporte toujours une information (sauf entre 2 actions réalisées
consécutivement par le méme réle)

Le libellé d'un rectangle ne comporte jamais de verbe de transmission
(envoyer, recevoir, ®mettr e, di f fus

La procédure ou linstruction de travail a toujours au moins un début (fait
initial ou action amont)

La procédure ou l'instruction de travail a toujours au moins une fin (fin ou
action aval)

Le réle responsable de la procédure a été identifié
Les responsabilités des instructions collaboratives sont définies

Sous un Roéle on trouve une Instruction, sous une Unité, une Sous
Procédure

Les Réles de destination et de provenance sont identifiés

Les fleches partent du bas des rectangles et arrivent en haut des rectangles,
sauf les fleches "retour" qui arrivent sur le coté




Partie Chapitre
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Niv.1 Niv.2 Niv.3 Reégles de rédaction
X X Les opérateurs "Et" et "Ou" sont toujours positionnés au milieu, au-dessus
ou au-dessous des rectangles
Les indicateurs de contraintes ou ¢
X X X e ‘ .
sont positionnés en haut a droite des rectangles
X X X Les formes graphiques qui nécessitent des précisions font l'objet d'un
commentaire textuel ou d'un lien hypertexte vers un document.
X Les opérations d'autocontrdle s'expriment sous la forme d'une question
X Créer plusieurs Processus relationnels pour améliorer la lisibilité
X Un Processus ne comporte jamais de moyens (outil, document)
X Un Processus ne comporte jamais plus de 6 sous processus
X Un sous processus contient 5 procédures au maximum
X On ne crée jamais de lien du Niveau 1 vers le Niveau 3
Ne pas chercher a étre exhaustif
X X X P
X X X Décrire I'essentiel pour maitriser les risques et étre compris
X X X Justifier chaque rectangle par le Questionnement
X Les fleches sont toujours orientées vers le bas (sauf pour la boucle retour)
X Les fleches vont toujours de la gauche vers la droite
X Le nombre de "Ou" est limité & trois !
X Un graphe contient toujours une procédure. Les ruptures de chronologies
sont interdites
X X X Le libellé d'une fleche information ne comporte jamais de verbe.
X X Les outils matériels et documents sont toujours attachés a un rectangle, et
uniquement a un rectangle.
X X Les fleches information ne partent jamais des réles.
X X Les boucles retour doivent étre utilisées avec parcimonie.
X X X Une fleche information va toujours d'un rectangle vers un autre rectangle.

Certification 1SO 9000 © AFNORT Mars 2003



2.Mi se en 1 uvr egraphique Qualggeam e

Cette partie présente la fagon de rédiger les graphes relatifs a chacun des 3 niveaux de
rédaction. Pour cela, des regles de structuration précises, ont pour objectif d'aider le
rédacteur a identifier le niveau de détail dans lequel il se situe. Ces régles reposent sur la
prise en compte des facteurs humains (r6les, entités, acteurs), temporels (chronologie
dans la réalisation des taches) et matériels (outils et documents), qui permettent de qualifier
le niveau de rédaction par rapport a la pyramide Qualigram.

2.1 Décrireles Processusde | 6entrepri se

Les processus d'entreprise se situent au premier niveau de la pyramide
Qualigram. lls permettent de définir quels sont les grands objectifs auxquels
I'entreprise doit satisfaire (réponse a la question : Pourquoi ?, Vers quoi ?).
Pour décrire des processus, il existe plusieurs représentations, qui
correspondent chacune a un niveau de détail plus ou moins important et a des objectifs
précis (il est illusoire de penser pouvoir concevoir un seul graphe qui reste lisible tout en
exprimant | es diff®rentes vues n®cessaires

A ce niveau de détail, il est fondamental de visualiser les relations (interactions i cf 1SO
9000-2000) entre les processus de l'entreprise, et les entités externes. C'est la formalisation
des interfaces externes aux processus (échanges de ressources) qui est privilégiée et non la
représentation des réles, services ou fonctions qui réalisent ces processus (ils seront
détaillés au niveau des procédures d'organisation).

Enfin, ce premier niveau est stable a moyen ou long terme. Il représente la partie invariante
de l'organisation et a ce titre, il ne doit pas mentionner les outils (matériel ou document) qui
peuvent, eux, changer et évoluer trés rapidement et plus souvent.

Les regles de structuration pour la rédaction d'un niveau 1 sont donc :
¢ Pas de rble interne,
¢ Pasde moyen,
¢ Pas de chronologie pour les processus.

Lorsque ces trois conditions sont réunies, le rédacteur n'a aucun doute quant au niveau de
rédaction qu'il doit choisir. Toutefois, il existe plusieurs types de graphes qui peuvent étre
décrit au niveau 1 de rédaction.

211 Le Portaidprisee | 6entr

Cette cartographie repr®sent e

onnement
(organigrammes, fiches de fonctions, engagement, présentation,
objectifs généraux.

En tant que premier graphe de la pyramide, le portail est utilisé comme le point d'entrée de

lorganisation, pourlesent r epri ses qui ont mis en Tuvre

forme électronique. Dans tous les cas, cette représentation doit figurer dans le "Manuel

a

a compr G

porte d

management gualit® de | 6entreprise. EIl I ¢

ii ij déavoir acc s 7 |l a cartographie
(partie gris foncé), mais aussi aux autres éléments qui
Y/ /4 définissent| e f onct i de

| 6entreprise et

macr osco

a d®mar c
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Qualité" de I'entreprise, pour présenter l'orientation et I'organisation du systeme qualité mis

en Tralv
PORTAIL DE L'ORGANISATION
UHHLIEHHM et £XQoR 01 version N0 Ci-cont r exemple | de
portail  présenté, permet
doorienter l e lecteu
— différentes composantes de
ORGANISATION | 6 e nt re p r | s e

N Ses activités,
N Ses compétences,
N  Ses connaissances.

RELATIONS

PROCEDURES

(cf concept de PHD
Management au chapitre 3.3).

INSTRUCTIONS TECHNIQUES

REFERENTIEL DOCUMENTAIRE

2.1.2 La cartographie macroscopique des processus

e La cartographie présente les grandes familles (management,
réalisation, support) des processus identifiés par I'entreprise
pour atteindre ses objectifs (généralement centrés sur la

@ @D satisfaction client).
7
I

Cette cartographie est trés peu détaillée. Elle ne présente que
les grandes relations entre les différentes familles de processus

de | "entreprise ou |les entit®s exBlemcd&atdlepasc | i ent s
ce que contiennent ces processus. C'est une vue macroscopique q U i permet doéident
types de processus et de permettre ainsi de comprendre la différence entre un processus de
r®al i sation (orient® client) et un processus de
uuH LIEHHM CARTOGRAPHIE MACROSCOPIQUE DES PROCESSUS
Ref. EX QGR 02 Version N°1.0 10/12/02 oURGUO? L 6 e X e mﬂ;dnm pr(ésente

les 3 grandes familles de
- processus (cf Norme ISO
| s o 9000-2000) :

PROCESSUS DE MANAGEMENT

RELATIONS DIRECTIONS

CLIENTS ET ORG. EXTERNES e &

MANAGEMENT PAR LA
QuALITE

|
Objectifs,

N Management,

PROCESSUS DE REALISATION

|- | N Réalisation,
REALISATION DES AFFAIRES
CLIENT }\Besoins /| produits/~{ CLIENT ) N  Support.
T
\Moyens

PROCESSUS DE SUPPORT

GESTION & BUDGET VENTES ACHATS

MACTRI SE DE Lol RESSOURCES HUMAINES INFRASTRUCTURE

Certification 1SO 9000 © AFNORT Mars 2003



2.1.3 Les cartographies relationnelles des processus

—_—

n Il existe généralement autant de cartographies relationnelles
gue de processus de réalisation identifiés.

Cette représentation reprend chacun des processus de
réalisation et identifie clairement quelles sont les relations

O principales qui existent entre le processus examiné et les
] autres processus et les entités externes (client par exemple).

Il est trés important de bien comprendre qu'il ne s'agit que d'une vue particuliere dé u n
processus de réalisation, qui a pour unique objectif de visualiser les informations
principales, dont il a besoin pour étre réalisé, ainsi que celles qu'il fournit (interactions).

A ce niveau de représentation, le rédacteur doit identifier des relations globales, propres a
étre transformées en indicateurs ou en objectifs (par exemple : satisfaction client,
comp®t ences, ni v e au Selbre lesprase ik pgewt #tre gpartinentégu .non de
visualiser dans ces cartographies les interactions du processus examiné avec les processus
de support et de management en relations (cf ISO 9001-2000 : chapitres 0.2 et 4.1b).

Les cartographies relationnelles doivent également figurer dans le Manuel Qualité de
I'entreprise pour expliquer quelles sont les interfaces et les contributions entre les différents
processus.

214 Les cartographies Attentes / Satisfactions

Présentée avec le client au centre et les différents processus de
1 r®alisation identifi®s autour, el l e per me

E\ /E fleches informations, qui partent toutes du centre (client) vers les

) n processus de réalisation, les besoins et les attentes (ou
E‘/ \E exigences) du client qui sont satisfaits par les processus de
r®alisati on. Cbest une fa-on simple de r®
] norme tout en facilitant la communication interne.

Deux variantes de cette cartographie existent, en positionnant au centre (a la place du client),

une forme Management ou une forme Support, i | est ainsi possible doéidentifi e
les objectifs ou les ressources affectés par le management aux différents processus de

réalisation, ou les moyens nécessaires a leur bon fonctionnement (identification des activités

support).

2.15 La cartographie détaillée des processus

Cette représentation, toujours située au premier niveau de la
pyramide Qualigram, correspond & la vision détaillée d'un
processus. Elle a pour objectif de décrire les grandes activités (ou
sous procemmasay. dodun

Les représentations précédentes visualisaient les interactions
(contributions) entre le processus examiné et les autres
processus de l'entreprise, ou les besoins que le processus
permet de satisfaire, celle-ci précise de quoi se compose le processus. Elle integre a la fois
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les sous processus éventuels et les procédures, mais surtout, elle visualise les interactions
entre ces éléments. Cette représentation permet notamment de faire apparaitre les sous
processus principaux du processus considéré. Les sous processus constituent, nous le
rappelons, des sous objectifs homogénes de I'objectif du processus.

Il est nécessaire, a ce niveau
de détail, de définir toutes les
=T, interactions entre les sous
processus, les activités, ou les
procédures, identifiés, ainsi
D LACTMITEET DES | DAF i . .

s TRESSDUCEST que leurs interactions avec les
autres processus ou les entités

Dégision Equipemenit lan Asquncz Bualité Eudaﬂs/’
T _1—” /—/ externes.

Bur s i | Sl En fonction du niveau de détail

que I'on souhaite obtenir, il est

possible de créer plusieurs

Ny S représentations, et notamment

r PILOTER £7 RENDRE COMPTE O LNVANCENENT autant de représentations qu'il

y a de sous processus, dans le

cas ou l'on décide de faire

figurer les procédures qui
contribuent a leur réalisation.

REALISATION DES AFFAIRES

uuHLIGHHH et EX QGROZ “ersion W™ 0 10112002

Equipsment,

Toutefois, si cette représentation est tres détaillée, elle ne permet pas de visualiser quels
sont les métiers ou les services de l'entreprise qui traversent le processus. C'est I'objet de la
représentation suivante.

2.1.6 La cartographie transversale des processus

O| || ||| Le processus transversal permet de suivre, par rapport aux
= métiers ou aux services de l'entreprise, ceux qui contribuent & sa
[ réalisation. Il identifie |l es actions qu
| les informations qu'ils doivent s'échanger pour pouvoir atteindre
[ les objectifs du processus.

Avec cette représentation, qui identifie les étapes du processus a
travers les différents services de I'entreprise, chaque service connait précisément ce qu'il doit
produire (données de sortie) a partir des informations qui lui sont fournies (données d'entrée).

™

Cette représentation globale, généralement orientée client / client (du besoin exprimé a sa
satisfaction), ne mentionne pas les moyens qui sont utilisés, mais simplement les grandes

actions ainsi que les flux d'informations échangées. Les grands meétiers (mercatique,
approvisionnement, |l ogistique, management , é) o]
montage -assembl age, qgualit®, € ) , sonupositionnéa gnelignsse n t I e
pour permettre une visualisation et une compréhension rapide de leurs contributions

mutuelles.

Un processus transversal, du fait de son aspect global, correspond a un graphe de premier

niveau par rapport a la pyramide Qualigram, mais il doit respecter les regles de structuration

du deuxiemeniveau!Qud el |l e que soit | a repr®sentation cho
transversal, celui-ci reste global. Aussi, pour connaitre précisément qui, parmi les métiers ou

services identifiés, doit intervenir une tache spécifique (qui fait quoi), il faut encore descendre

dans le niveau de détail, c'est-a-dire, au second niveau de la pyramide Qualigram.

© AFNORT Mars 2003



2.1.7 Synthése

lescart ographiques pr®c®dentes illustrent l es diff ®r en:
processus. Chacune de ces vues répondent a un objectif précis. Pour les réaliser, les régles

de grammaire présentées au chapitre 1. 3 s obéappl i quent Le sd sengage
compose de 3 des 4 types de formes de base. En effet, le type de forme qui correspond aux
outils (triangle ou rectangle ° Dbord ondul ®)
certaines formes supplémentaires, dites de ponctuation, telles que les formes représentant

les indicateurs et les éléments de pilotage (cf Tableau des formes de niveau 1 ci-dessous).

graphi

ndest p a

Sous

Entités Actions Données Outils Pilotage Ponctuation
Proces=us \ . Neant CE Neant
I | [\, Information

Propessus Lla

22Description des proc®dures dobéborganisation

Les procédures d'organisation, niveau 2 de la pyramide, permettent de

déterminer "Qui fait quoi". Cela implique automatiquement qu'il y a plusieurs

réles ou acteurs qui exécutent des actions, indépendamment les uns des

autres ou en collaboration. La représentation d'une procédure implique
d'ailleurs la mise en colonne de ces rdles, ce qui permet d'identifier, tres rapidement et
simplement, les actions qui sont a réaliser par les rdles en présence.

Les actions réalisées (elles s'appellent des instructions a ce niveau), le sont de maniere
séquentielle. En effet, lorsqu'une instruction est réalisée, elle produit une donnée de sortie
qui devient la donnée d'entrée de l'instruction suivante. Aussi, pour comprendre et mener a
bien une procédure, il convient de définir la premiére instruction, puis la suivante, et ainsi de
suite, jusqu'ad la derniére instruction. Toutes ces instructions sont donc enchainées de
maniére chronologique, du haut vers le bas.

Enfin, pour étre réalisées, ces instructions nécessitent parfois l'utilisation d'outils, que ce soit
des outils matériels ou des documents. A ce niveau de rédaction, l'objectif n'est pas de
représenter de maniére exhaustive tous les outils utilisés, mais simplement les plus
importants, ceux qui permettent a l'utilisateur de connaitre les moyens principaux pour
atteindre les finalités de chaque instruction présente dans la procédure.

Les regles de structuration, pour la rédaction d'un niveau 2, s'expriment donc au travers de :
¢ Plusieurs réles,
¢ Des moyens principaux,
¢ Une chronologie verticale des actions.

Les procédures d'organisation permettent de savoir "Qui fait quoi" dans la réalisation d'une
tache ou d'une activité. Pour cela, une seule procédure peut étre suffisante, ou bien il peut
étre nécessaire de faire appel a plusieurs procédures qui vont soit s'enchainer les unes a la
suite des autres, soit étre appelées en cours d'une procédure. Dans ce dernier cas, nous
parlons de sous procédure.
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Une proc®dure exprime |l es instructi ormrckirement sont
chaque instruction a un role.

' X' X Les instructions sont toutes reliées par des informations qui
déterminent leurs données d'entrée et de sortie. Cela permet

i d'identifier la valeur ajoutée de chaque instruction, mais aussi de
i visualiser les relations clients / fournisseurs internes a l'entreprise,

E:[ puisqu'une instruction est toujours identifiée par rapport a un réle.
T De cette facon, le circuit des informations est clairement établi, de
méme que les traitements (instructions) a réaliser, et par qui ils
doivent I'étre.

T |

Y |

Le vocabulaire utilisé pour décrire une Procédured d or gani sati on est plus ¢
les Cartographies de Processus (cf Tableau des formes Niveau 2 ci-dessous).

Entités Actions Donneées Outils Pilotage Ponctuation

Procédure |u}rmﬁﬁon /A \f E i 15

Instrudion AI:D[EI.I:IJ._I__

ﬁ 5 t j Awal

Instru ction

afternative @ @ @

(=)
Instruction collaborative Dest

Ef fectivement, l or s de | a description ddéune
guestionnement décrit ci-aprés. De ce fait, il est nécessaire de disposer des formes de
ponctuation nécessaires pour illustrer les réponses

Sous

au questionnement. Il sba UUHLIGHHNL,W% } /> s forn
de ponctuation. o

Pour créer une procédure, il est nécessaire

déidenti fier | es di ff®rentes

externe s " |l entreprise) qui i

définir le (ou les) élément(s) qui déclenche(nt) la
procédure (symbole Début ou Action amont).
Ensuite, il faut identifier toutes les actions, par qui
elles sont réalisées, avec quel(s) outil(s), a partir de
guelles informations et pour produire quelle valeur
ajoutée. Les formes de ponctuation fournissent
également les différentes fins possibles de la
procédure (symbole Fin ou action aval).

Les ® ®ments de pilotage enti fie
actions liées a des controles ou a des objectifs. Enfin,
®t ant donn® qubi l y a
interviennent dans une procédure, il est important de

' ®s qu
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d®t erminer | 6entit® Responsable de 1| a @.c@dur e, R
Les formes « Et » et « Ou » permettent le traitement des alternatives (choix et décisions).

Pour faciliter cette description, et sumouput sdassurer
indiquons un « questionnementé si mpl e qui per met , pour une action,
environnement.

Présenté a partir des formes de base du langage graphique Qualigram, le questionnement
incite le rédacteur a aborder I'environnement d'un processus, ou d'une action, au travers de
douze interrogations :

1) Avant toute chose, il convient de déterminer quel role réalise I'action (le Qui), pour la placer
dans la colonne adaptée.

2) Il faut ensuite déterminer la nature de I'action (le Quoi), ce qui donne son libellé (par exemple :
Enregistrer les réclamations clients).

3) Comme nous l'avons déja indiqué, une action est forcément déclenchée par des informations
qui doivent étre identifiées.

4) Ces informations en entrée proviennent forcément d'un autre role (interne ou externe a
I'entreprise). Dans le cadre de la formalisation des relations clients / fournisseurs, il est
indispensable d'indiquer "De qui" proviennent les informations en entrée.

5) Il est également nécessaire de
préciser I'origine de ces . )
informations.  Elles  peuvent D e
provenir d'un événement
particulier  (fait initial, par 5) AVec quelle(s)

N <__informations ?
exemples : Tous les lundi a
08h30, Pour chaque réclamation
client, e) o autreb
procédure (par  exemple 12) Quel(s) 3)
Evaluer les fournisseurs), objectif(s) ? _
8) Quelte(s) informa-

6) Il est parfois nécessaire de definir tion(s) produites 2
Comment cette action est

réalisée (commentaire, zoom ou

11) Quelle
contrainte ?

2) Quoi ?

outil(s) ? Comment ?

.. 9) Vers qui ?
document associé), 10) Vers ol ?
7) La réalisation de laction peut Vers quoi ?

nécessiter des outils (matériels ou
documents) qu'il faut mentionner,

8) Indiquer la nature des informations produites est nécessaire pour évaluer la valeur ajoutée de
l'action,

9) Le (ou les) role(s) destinataire(s) sont indispensables pour connaitre les relations clients /
fournisseurs liées aux informations (idem question 6),

10) La destination des informations produites est aussi importante que leur origine, soit une fin,
soit une autre procédure,

11) Une question (facultative) que I'on peut se poser; pour étre exhaustif, consiste a savoir a

qguell e contrainte est soumise | '"action concern®e (contr ¢
12) Enf i n, derni re question (facultative elle aussi) que |
fait | 6obj et d o taitdeonbsurersadn efficaciigu i per met

Pour répondre de maniére efficace a ce questionnement, et notamment pour connaitre le

détail précis de réalisation des actions (le Comment ? - question 3 -) qui composent une

procédure d'organisation, il faut disposer d'un niveau de détail supplémentaire. Pour cela, il

est possible, comme pour toutes les autres formes du langage, de compléter la forme action

(rectangle) par un commentaire textuel. Dans le cas ou cette action nécessite une vigilance

particuliere, oulamaitri se doéun r i sque, desdendre auttroigiee reveasidei r e de

la pyramide Qualigram :lesi nstructi ons de travail (modes op®ratoire
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2.3 Description des Instructions de travail

Les instructions de travail, qui composent le niveau 3 de la pyramide
Qualigram, sont tres détaillées quant aux actions a réaliser (qui s'appellent
des Opérations a ce niveau !). En effet, une instruction présente, dans le
détall, toutes les opérations nécessaires a la réalisation d'une tache, ou d'une
activité, effectuée par un réle.

Ces opérations sont réalisées successivement, les données de sortie d'une opération
constituant les données d'entrée de l'opération suivante. Nous retrouvons donc, comme au
niveau de la procédure d'organisation, une chronologie dans I'enchainement des
opérations.

Enfin, l'instruction de travail permet de connaitre précisément, "Comment" le réle concerné
réalise toutes les opérations identifiées. Pour cela, il est nécessaire de décrire, de maniére
trées détaillée, tous les moyens utilisés, que ce soit des moyens matériels ou des
documents.

Les régles de structuration pour la rédaction d'un niveau 3 sont donc :
¢ Unseulréle,
¢ Tous les moyens,
¢ Chronologie verticale des opérations.

Ces regles simples permettent au rédacteur de déterminer, sans équivoque, le niveau de
rédaction qui lui convient eut égard a la situation représentée.

Les instructions de travail permettent la description trés précise de

— toutes les opérations élémentaires qui doivent étre réalisées par un
@ réle, pour réaliser une instruction.
Cette représentation constitue une véritable "check-list" des
s T opérations a réaliser.

Toutefois, ce niveau de détail n'est pas toujours indispensable,
sinon cela reviendrait a décrire tout ce que fait I'ensemble des roles
de I'entreprise, dans le moindre détail. Ce n'est bien entendu pas
envisageable !

En effet, la plupart du temps, la compétence des individus est suffisante, et il est
certainement plus rentable, et plus valorisant, de sensibiliser et d'impliquer les hommes de
I'entreprise, dans les activités qu'ils ont a réaliser, en développant la formation (continue, par
compagnonnage, etc.), plutét qu'en leur demandant d'appliquer, de maniére automatique,
des instructions de travail trés détaillées.

C'est pour cela que nous proposons, dans le cadre du langage Qualigram; de ne rédiger des
instructions de travail, que dans le cadre de la malitrise d'un risque ou d'un besoin de
vigilance a exercer sur certaines des opérations a effectuer.

Cela se matérialise, a ce niveau, par une représentation en trois colonnes, ou la premiére
colonne contient |l es op®rations ~ mettre
d'autocontréle indispensables pour les opérations qui présentent des risques ou nécessitent

© AFNORT Mars 2003



une vigilance. Enfin, la troisieme colonne contient les opérations correctrices qui sont a
réaliser si I'opération de contrble s'est avérée non satisfaisante.

Le vocabulaire utilisé est relativement simple (cf Tableau langage niveau 3 ci-dessous).

Entites Actions Données Outils Pilotage Ponctuation
Macro

i S O | &
Infarmation
Auto
contrile ﬂﬂlﬂ.ﬂl l
Awal
O pération

O pération @ @

carrectrice

ST (oo

afternative i
La marche a suivre pourcréerune | nstruction de travail est tr s simp
seul rtle qui intervient dans | 6instruction, pui s d
®l ®ment aires) gue |l e rtle r®alise, sans oublier doéi n
sortie de | 6instruction de travail (ainsi qgue | e(s) rt
informations.
Ensuite, tous les outils utilisés pour réaliser les actions sont positionnés a gauche de ces
derni res, tandis qudé~ sdirtoeintte ,unlee sviagcitliaonncse gpuair tn &cud si
débune quUeshtomme centrale). Si |l a personne r®alisant | ¢
r®pondre de mani re satisfaisante, la troisi me <colo
mettre en Tudrestsuobhnon de travai ldessoes)poursuit nor mal

>

Lorsqu'une opération fait I'objet d'un
autocontrole, si celui-ci est satisfaisant,

peraton ) l'opérateur  passe  directement a
Sicontrole satisfaisant,

@ poursuite des opérations I'opération suivante.
cpération gt otole 0% 7 |—Non Comecion

Par contre, si l'autocontr6le n'est pas
satisfaisant, |'opération correctrice est
réalisée et seulement apres, si
Sicontréle non satisfaisant, l'opération correctrice a été efficace,
exécution de l'action correctrice, ' . N f . .
B puis pours.ite des opérations 'opérateur peut passer a l'opération
Opération _>cnmm\pa<m orection SUIvante

pération
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3. Synthese, bonnes pratiques et évolutions

3.1 La carte routiére de la description des processus

Le graphique suivant pr®sente | 6organisation
de leur niveau, qui peuvent étre décrites pour formaliser les processus et les activités.

Analyse Processus fbrfcil

& K,

Macrozcopique

=

- —> Vues

Pilo’hoe D relationnelles
:Esuw Détaillé (Rx) i
Vues
Attentes / Satisfaction \ xn
Analyse risques \J
Vue
Opérationnelle

3.2 Les bonnes pratiques de travail

Pour mettre en idedesceptios des prqeessus detmaniere efficace, il est
important de définir les régles de comportement que doivent adopter les différents
participants. Aussi, ce chapitre a pour objet de présenter quelques grandes régles (sept
exactement !) qui précisent les attitudes et les aptitudes a développer ou a cultiver, lors d'un
projet de rédaction graphique Qualigram. Ces régles d'éthique sont bien entendu liées au
bon sens. Elles sont en grande partie inspirées de la méthode OSSAD.

1) La participation
Ce n'est pas particulierement original de définir "gu'il y a plus d'intelligence dans dix tétes que
dans une seule", mais encore faut-il en avoir pleinement conscience, et ce, en toute humilité.
C'est pour cela que la participation a été érigée comme le premier principe de base de
I'éthique de rédaction Qualigram. La participation permet la rédaction efficace et consensuelle
des savoir-faire. Elle est facilitée par I'aspect visuel de I'approche et la simplicité des concepts
utilisés.

Toutefois, participation ne signifie pas anarchie ou démagogie. Aussi, doit-elle étre contrdlée,
supervisée et encadrée pour éviter les discussions stériles et assurer une description efficace
et opérationnelle des savoir-faire, en facilitant I'appropriation des objectifs liés aux processus
de l'entreprise, la respect des procédures d'organisation et |'utilisation des instructions de
travail.
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Le pragmatisme (orientation probléme)

Le pragmatisme est nécessaire pour décrire les savoir-faire sous forme graphique, car il ne
s'agit pas de faire "de I'art pour de l'art", mais bien de représenter une organisation dans un
but opérationnel. Il est de coutume de faire référence aux tableaux de certains artistes, qu'ils
ne sont compris que par eux, et encore ! Il est possible de faire l'analogie avec certaines
représentations graphiques des processus que peuvent réaliser certains consultants.
Effectivement, ces représentations ne sont souvent destinées qu'a la satisfaction intellectuelle
de ceux qui les réalisent.

Ce principe de pragmatisme cherche donc a mettre en avant la raison pour laquelle on décrit
des processus. C'est soit parce que I'entreprise souhaite résoudre des dysfonctionnements, il
faut alors trouver des solutions réalistes pour y faire face, soit pour améliorer ses profits. Le
pragmatisme incite donc a une plus grande prise de conscience de la finalité de nos actes.

Le mercatisme (orientation client

La mercatiqgue (ou marketing) est | 6®t ude des march®s et | 6®coute de
| 6entreprise afin doéaddupclieptrNous avons pouhaitd proposerace b e s oi n
néologisme, par analogie avec le pragmatisme. Comme évoqué précédemment, le

pragmatisme cherche avant tout a résoudre les problémes & court terme. Le mercatisme

propose de focaliser, | d®matahesdeQualoirtn@,s |l &L, t echd g ¢
|l 6entreprise sur | e Client. Le client devient |l e centre,
Nous pensons quobil est n®cessaire m°me si cbest u
description des processus guWwéasvancthotyeut ,s omh oayveerni Ir
Donc, avant de chercher h mod®I| i ser toute | dentreprise,
client dans | ' ent r equalité et k& prisd ed ¢comgieade des exigencesa n o n

4)

5)

6)

L'adaptabilité

Le langage graphique utilisé par la méthode Qualigram est trés simple. C'est justement cette
simplicité qui lui permet de s'adapter a la représentation de multiples situations,
indépendamment de leurs niveaux de complexité. Vouloir multiplier les formes pour décrire
toutes les situations avec une grande précision n'est pas un gage d'efficacité, bien au contraire
cela se fait au détriment de lisibilité et de la compréhension de la situation étudiée.

Il ne faut pas "un marteau pour écraser une mouche", aussi, il faut adapter le langage
graphique a la situation décrite, dans la limité des régles de rédaction fixées par Qualigram.

L'agrégation et la décompaosition

Décomposer un probleme, en plusieurs petits problémes plus simples a appréhender, permet
de le résoudre plus facilement. Ce principe de bon sens s'applique dans le cadre de la
description de processus ou de rédaction de procédures. La "technique de I'entonnoir”, décrite
dans le chapitre 4, permet de décomposer une situation étudiée en plusieurs situations plus
simples a comprendre. Cette décomposition apporte un niveau de détail supplémentaire qui
améliore l'assimilation de la situation.

Il est possible également, lorsque I'on se trouve sur une situation tres détaillée, de "remonter”
a un niveau supérieur pour comprendre dans quel contexte elle se situe. Le principe
d'agrégation et de décomposition apporte différentes vues de l'organisation, du plus détaillé au
plus global et inversement.

L'itérativité et | e@périmentation

L'expérience et le bon sens montrent qu'il est impossible de "tout prévoir sur le papier”,
notamment dans le cadre de la description d'une organisation. Aussi, Qualigram recommande
une approche des situations par prototypage, qui permet de comprendre facilement les
besoins réels, tant des clients que des employés de I'entreprise. La rédaction graphique facilite
|l a repr®sentation d'une situation et per met
modifications nécessaires. Une fois I'adaptation de la situation décrite réalisée, elle pourra de
nouveau étre confrontée a la réalité du "terrain”. Ainsi, par "petites touches" successives, sans
révolutionner en permanence le mode de fonctionnement des opérateurs, des procédures
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d'organisation et des instructions de travail parfaitement opérationnelles et surtout efficaces,
seront mises au point.

L'expérimentation est un des fonctionnements de I'homme, et plus spécifiquement celui du
cerveau avec la mémoire. La mémoire emmagasine l'information, I'expérience la structure et
crée les chemins critiques (connexion des neurones). L'itérativité est liée a I'amélioration
permanente, notamment dans le domaine de la qualité (roue de Deming) et conduit a la
performance. Le bon sens nous inculque de "remettre l'ouvrage sur le métier". Dans la
méthode Qualigram, ce principe d'itérativité, couplé a I'expérimentation, permet de remettre en
cause son organisation et ses savoir-faire, afin de rester en éveil et de se remettre en cause.

La spirale, préparer, réaliser, évaluer, réagir, est une spirale sans fin.

7) Lapensée graphique

Ce dernier principe d'éthique a pour objet de "mettre fin au tourne page". Nous l'avons déja
exprimé tout au long de cet ouvrage, mais nous le répétons encore ici, il faut libérer notre
méthode de rédaction en rejetant le mode de pensée linéaire et séquentielle qui oblige a tout
décrire dans le détail, pour aller vers un mode de formalisation modulaire. L'approche globale
des situations, a partir d'une vision graphique simple et synthétique, permet d'appréhender et
de décrire facilement l'organisation et les savoir-faire de I'entreprise, et surtout, de les mettre a
disposition sous une forme opérationnelle et accessible a I'ensemble des salariés.

3.3 La généralisation des concepts de rédaction graphique

Le langage graphique Qualigram et la méthode structurée de rédaction appliqguée a la
description des Processus, fournissent un cadre rédactionnel cohérent qui peut étre utilisé
dans ddautres projets de Eneffetcdeinpntbiewses aafiviiés,
notamment informatiques, nécessitent la formalisation des actions ou des taches inhérentes

un meti er de | 6entrepri se, que ce soit
workflow), ou de son optimisation (création de modéles de calculs ou de simulation), sans
oublier la gestion de projetquin ®c essi t ent obligatoirement

ressources allouées (document Qualigram de niveau 2 par excellence).

Aussi , |l 6i nt ®gr ati on, par l e biais de | a
méthode de rédaction (structuréede | 6abstrait vers | e descr
au detaill ®), peut sbébav®rer, pour | dentrep

A ce titre, nous évoquons dans la partie suivante, une extension du langage graphique a la
cr ®at i o@r idtbaubnl ev r ®f ®r ent i el déentreprise |

compétences (organisation hiérarchique et fiche de fonctions des hommes) et les
connaissances (documents associés tels que les normes ou les formulaires nécessaires aux
activités).

3.4 Présentation du PHD managementE

Au travers de cet exposé, nous avons présenté et proposé une méthode structurée de
rédaction, associée a un langage graphique simple de description, qui permettent de
formaliser les processus et les activités d'une entreprise. Le langage Qualigram s'appuie sur
les atouts de la représentation graphique, en évitant ses faiblesses, pour fournir a I'entreprise
un cadre structuré et cohérent de rédaction qui lui permet de formaliser ses processus, ses

procédures et ses instructions sous une forme simple et opérationnelle.
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Mais le langage Qualigram, ce n'est pas simplement une technique de rédaction graphique
sophistiquée, c'est avant tout une nouvelle fagon d'aborder les situations, plus ou moins
complexes, de l'entreprise, sous une forme modulaire (pensée graphique), qui permet de
créer des organisations opérationnelles et de formaliser des savoir-faire. La méthode
Qualigram, propose un langage commun pour l'ensemble du personnel de l'entreprise,
indépendamment du niveau hiérarchique. Ce langage, simple, est apte a faciliter la
communication et surtout la participation de tous a la formalisation des savoir-faire et de
'organisation. Il est également l'un des facteurs clés pour la réussite d'un projet de
changement( certi fication I SO 9000, accr®ditation, BPR, KM,

Ce langage graphigue commun permet l'expression et la structuration d'une pensée
collective, que l'on peut dénommer "intelligence collective". Ainsi, il permet alors, non
seulement de décrire et d'identifier les éléments nécessaires a la réalisation de l'activité de
I'entreprise, en vue de la satisfaction du client par exemple, mais aussi, de mémoriser de
facon structurée et de capitaliser ses savoir-faire pour valoriser son organisation.

Mais décrire son organisation ne suffit pas, encore faut-il, pour assurer son bon
fonctionnement, maitriser la compétence des hommes et disposer des outils adaptés,
notamment documentaires. La conjonction et les interactions de ces trois facteurs, liés aux
processus de l'entreprise, a ses hommes et a sa documentation, constituent I'architecture de
la gestion des activités, des compétences et des connaissances, qui permettra a
I'entreprise d'assurer sa sérénité et sa pérennité sur ses marchés présents et futurs.

Aussi, I'ensemble des concepts et des techniques présentés
dans cet ouvrage, constitue le premier volet de ce projet

Procesﬁg beaucoup plus ambitieux et global que préfigure la gestion des

D@ connaissances "métier", que nous baptisons P.H.D
amm\va

ManagementO (Process, Human, Document).

A v
oo A4 Les concepts de modularité et de liaisons (inter relations)
Document entre les différents éléments de l'organisation et des savoir-

faire, s'appliquent intégralement aux facteurs humains
(organigrammes cellulaires, modeles de roles, modéles de
compétences), et aux aspects documentaires de I'entreprise.

Toutefois, ces concepts, qui reposent a la fois sur la description graphique et sur la

consultation dynamiquede | ' organi sati on, ne peuvent °tre mis en
d'efficacité qu'au travers d'outils de traitement et de consultation adaptés. En effet les notions

de modularité et de liaisons sont inutilisables a partir d'une représentation papier.

Sans entrer dans les notions encore utopiques du "zéro papier”, il nous semble pertinent
d'adopter les technologies de communication modernes, telles que l'internet et l'intranet,
pour bénéficier des aspects de convivialité, de simplicité et surtout d'interactivité, entre les
utilisateurs et les connaissances formalisées.

Une connaissance non accessible est une connaissance stérile, c'est donc en permettant
lacces a ces connaissances, pour l'ensemble du personnel, que l'entreprise pourra
réellement développer cette "intelligence collective" et formaliser ce capital immatériel qui
constitue une nouvelle richesse indispensable dans le contexte économique actuel dominé
par 'avénement du tertiaire.
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ANNEXE 1 : Exemples de Syntaxes de Cartographies de Processus (Niveau 1)
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ANNEXE 2 :

Exempl e de
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de

Systructiox de Tdadail (Neveau 3)
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