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 ملخص

 TOTAL  Lubrifiants للشركة (SMI) متكامل إدارة نظام نشا لإ يةمنهج تطوير إلى هذا الدراسة نهاية مشروع يهدف

Algérieالثلاثة المعايير اعتماد بهدف ISO 9001،ISO 14001 و.ISO 45001المعايير درسنا ، الأول الجز  في 

 يتعلق فيما الوضع لتقييم أولية مراجعة إجرا  تم .الثلاثة المعايير يجمع مرجع اقتراح تم ذلك بعد ، دمجها وإمكانية الثلاثة

 للشركة، والخارجية الداخلية لمسائل الاستراتجيةا تحديد :خلال من التصميم الثاني الجز  تناول .المرجعي النظام بمتطلبات

 لمصنع الحرجة المهام وتحليل البيئية الاثار وتحليل المخاطر،و مقاربة  العملية المقاربة وتنفيذ ، السياسة صياغة وإعادة

  SMI. مستندات لإدارة اعبا  دفتر خلال وضع  من المواصفات مجموعة اقترحنا ، أخيرًاو .وهران في يوتالز

 .المخاطر نهج العملية، نهج ,ISO 9001, ISO 14001, ISO 45001, SMI :كلمات مفتاحية
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Introduction générale

Dans un monde où les mots � vigilance � et � rapidité � prennent tout leur sens, le
changement se traduit par la mondialisation des marchés et la globalisation de l'écono-
mie. Ce changement rapide entraîne une forme d'incertitude incitant les entreprises, tous
secteurs confondus à être innovateur et qualitatif. Elles doivent se �xer des objectifs de
développement, de nouvelles stratégies et politiques de gestion pour atteindre les résul-
tats satisfaisants. Au cours de ces dernières années, de nouvelles approches et systèmes
de reconnaissance se sont imposés aux entreprises et ont permis la maîtrise du coût, de
la performance et leur permettant de regagner une certaine con�ance et d'a�cher une
satisfaction.

Dès lors, les entreprises se sont engagées dans l'amélioration de leur performance en
adoptant la gestion intégrée de la qualité, la sécurité et de l'environnement. Ces systèmes
de management intègrent une démarche de progrès qui permettent aux entreprises de
déceler les opportunités, d'écarter les menaces, de répondre aux exigences accrues de
leurs parties intéressées et surtout de mesurer leurs niveaux de performance.

Les normes référentielles de management traitant de la qualité, de la santé/sécurité
au travail et de l'environnement se multiplient. Il est essentiel, aujourd'hui pour de nom-
breuses entreprises décidant de s'engager dans une démarche de progrès d'intégrer autant
que possible ces di�érents aspects dans une perspective de développement durable.

La gestion intégrée de la qualité, de la sécurité et de l'environnement occupe une place
prépondérante dans le milieu industriel. Elle permet d'une part de répondre aux exigences
des parties intéressées et d'autre part de constituer un levier de compétitivité de l'entre-
prise. Face à l'importance de ce système, l'entreprise Total Lubri�ants Algérie envisage de
nouvelles stratégies encourageant l'augmentation de la valeur ajoutée en disposant d'un
Système Management Intégré fondé sur les trois normes ISO 9001 pour la qualité, ISO
45001 pour la santé et la sécurité au travail et ISO 14001 pour l'environnement.

Il existe deux cas de �gure pour lesquelles une entreprise peut mettre en place un Sys-
tème de Management Intégré, le premier est de fusionner trois systèmes de management
existants (Système Management Qualité, Système Management Santé/Sécurité et Sys-
tème Management Environnemental), le deuxième est de s'appuyer sur un système déjà
en place et en élargir le périmètre. Le Système Management Intégré ne dispose pour le
moment d'aucune norme propre pour sa mise en place, c'est pourquoi la question suivante
nous semble être très pertinente : Comment la mise en place d'un Système Management
Intégré selon un seul référentiel peut être menée ? Une ré�exion dans ce sens a déjà été
menée par plusieurs experts, combien même la norme ISO 45001 n'existait pas.

Le choix d'un tel projet est bien en raison de son originalité et de sa pertinence. En e�et,
ce projet porte un regard analytique sur les trois normes qualité, sécurité et environnement
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en faisant ressortir la possibilité de disposer d'un seul référentiel unique pour la mise en
÷uvre d'un Système Management Intégré au sein de l'entreprise considérée.

Ce projet de �n d'études sera subdivisé en quatre chapitres. Nous allons d'abord pré-
senter le contexte général de notre projet, et aborder dans le deuxième chapitre l'approche
théorique du système de management intégré à travers l'exposition et la description des
di�érentes notions indispensables à la compréhension de notre sujet d'étude. Après dé-
cryptage des trois normes, nous concevrons une nouvelle démarche, qui fera l'objet du
troisième chapitre. En�n, le chapitre IV concerne la conception du système management
intégré qui se déroulera selon plusieurs étapes.
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Chapitre 1

Contexte général du projet

1.1 Introduction

Par le biais de ce premier chapitre, nous introduisons le contexte général dans lequel
notre projet de �n d'études est réalisé. Dans un premier temps, nous présentons l'entre-
prise au sein de laquelle nous l'avons mené à travers un stage de quatre (04) mois. En
second lieu, et après dé�nition de l'environnement externe de notre projet, nous expli-
quons la problématique faisant l'objet de notre projet. Nous conclurons notre chapitre
par la présentation des étapes que nous avons plani�ées pour la réalisation du projet.

1.2 Présentation de l'entreprise

1.2.1 Groupe Total

Producteur de pétrole et de gaz depuis 1924, TOTAL est l'une des premières compa-
gnies pétrolières et gazières internationales et un acteur majeur des énergies bas carbone,
présent sur les cinq continents dans plus de 130 pays[1].

Figure 1.1 � Logo et slogan
de TOTAL c© Google

Les activités du Groupe couvrent l'exploration et la pro-
duction de pétrole et de gaz, le ra�nage, la pétrochimie et
la distribution d'énergie sous diverses formes jusqu'au client
�nal. Engagés pour une énergie meilleure, plus de 100 000
collaborateurs contribuent partout dans le monde à fournir
aux clients du Groupe des produits et des services plus sûrs,
plus abordables, plus propres, plus e�caces, plus innovants
et accessibles au plus grand nombre [1].

Ressource essentielle, l'énergie accompagne les évolutions de la société. Face aux grands
dé�s du monde actuel, les producteurs d'énergie ont un rôle clé à jouer. C'est en s'appuyant
sur sa gouvernance et son actionnariat diversi�é que le Groupe peut porter son ambition
collective de devenir le major de l'énergie responsable et de fournir une énergie plus
abordable, plus disponible et plus propre [1].

15



1.2.2 Activité du groupe

Total exerce ses activités dans tous les segments de la chaîne pétrolière : Amont (explo-
ration, développement et production de pétrole et de gaz naturel, GNL) et Aval (ra�nage,
distribution, trading et transport maritime de pétrole brut et de produits pétroliers).

Total est également un acteur majeur de la chimie. Par ailleurs, le groupe détient des
participations dans des secteurs comme le charbon, le nucléaire, la production d'électri-
cité (centrales thermiques à gaz) et accompagne la croissance des énergies renouvelables
(solaire, biomasse)[2].

Finalement, le dernier secteur que nous abordons est celui du Marketing et Services
(MS). Le segment MS rassemble les activités de conception, de commercialisation des
produits ra�nés (carburants et produits de spécialités, lubri�ants, �oul, �uides spéciaux,
bitumes, GPL, additifs et carburants spéciaux).

1.2.3 La région Afrique Moyen Orient

Faisant partie de la branche MS qui s'organise autour de quatre (04) régions principales :
la région Europe, la région Afrique Moyen Orient, la région Asie Paci�que et la région
des Amériques. AMO se divise à son tour en six (06) zones. La zone de l'Océan Indien,
la zone d'Afrique Australe, la zone de la Méditerranée et du Moyen Orient, la zone de
l'Afrique du Centre et de l'Est, la zone de l'Afrique de l'Ouest et la zone du Nigeria. [3]

La branche MS est dotée de 4 718 stations-services dans la région AMO, dont 4 200
sont en Afrique. Elle reçoit 2 millions de clients par jour constituant ainsi le premier
réseau dans le continent avec des parts de marché de 18% en 2014. L'Afrique est aussi un
marché très prometteur pour le groupe TOTAL qui est présent principalement dans 43 de
ses pays. Pour les hydrocarbures, elle détenait 30% de la production du groupe en 2014.
Pour le solaire elle dispose de deux centrales avec la �liale Sun power et d'une usine de
fabrication des panneaux solaires en Afrique du sud. Et en termes de produits pétroliers,
elle a produit 6.1 Millions de tonnes en 2013.Son importance est aussi percevable à partir
du nombre d'e�ectif qu'elle emploie. Ce dernier est de 10.2% des e�ectifs du groupe. [3]

1.2.4 Total en Algérie

Le groupe Total est présent en Algérie depuis des décennies à travers ses di�érentes
�liales Marketing et Services et Exploration Production. Un modèle intégré permettant
d'assurer des synergies entre les di�érentes activités et proposer une o�re complète basée
sur : l'innovation, la complémentarité et la création de valeur.

L'activité Amont est représentée par la �liale Total Exploration et Production Algé-
rie avec des projets gaziers sur les périmètres de Tin Fouye Tabankort et Timimoun, en
partenariat avec la société nationale Sonatrach. Les activités Aval avec deux �liales To-
tal Bitumes Algérie SPA et Total Lubri�ants Algérie SPA. Total Bitumes Algérie SPA
opère dans la production, transformation et commercialisation des bitumes. En parallèle,
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Total Lubri�ants Algérie SPA se concentre sur la production et la commercialisation des
lubri�ants des marques TOTAL et ELF.

- TOTAL LUBRIFIANTS ALGÉRIE SPA (TLA)

Dans le cadre du développement international de l'activité Lubri�ants, Total s'est im-
planté en Algérie dans le but de conforter sa place d'acteur majeur des activités Aval en
Afrique.

Total Lubri�ants Algérie SPA a commencé la commercialisation des lubri�ants sous les
marques TOTAL et ELF en juin 2004 avec une large gamme de produits répondant aux
di�érents besoins de ses clients, particuliers et industriels.

- TOTAL BITUMES ALGÉRIE SPA (TBA)

Total Bitumes Algérie SPA a été créée le 8 septembre 1999. Elle s'est spécialisée dans
la production, la distribution, et la transformation de bitumes.

- TOTAL MS ALGERIE

Le MS forme un ensemble dédié au développement des activités d'approvisionnement
et de commercialisation de produits et services pétroliers.

Représentée par ses deux �liales TOTAL Bitumes Algérie (TBA) et TOTAL Lubri�ants
Algérie (TLA). TOTAL MS Algérie fait partie la zone Méditerranée /Moyen Orient de la
région AMO7.

Les 4 mois de notre stage se sont déroulés au niveau du siège MS Algérie regroupant les
deux �liales TLA et TBA qui chapote les usines de TOTAL présentes en Algérie. Notre
étude portera sur la �liale TLA. L'organisation de celle-ci est donnée dans la �gure 1.2.
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1.2.5 Usine des Lubri�ants, Bethioua, Oran

Lancé par TOTAL Lubri�ants Algérie en 2017, ce projet est destiné à la production, le
conditionnement et le stockage de lubri�ants.

Proche d'Oran, l'usine est située dans la commune de Béthioua, à environ 3 km au sud
de l'agglomération de Béthioua à l'est de la localité de Chehairia.

Figure 1.3 � Localisation de TOTAL Lubri�ants (Bethioua, Oran)

L'usine de Lubri�ant Total ou blending, sera établie pour la production, le conditionne-
ment et le stockage de lubri�ants. Construite sur un terrain de 41 000 mettre carré, cette
unité aura, dès la première année, une capacité de 40 000 tonnes par an de lubri�ants de
plus des liquides de refroidissement en 1 shift [5].

Process de fabrication des lubri�ants

Les huiles de base sont les principaux composants de la majorité des lubri�ants.

Ces huiles de base sont ensuite associées à des additifs selon des formules développées
par les équipes R et D de Total. Les additifs sont des produits chimiques développés
spécialement pour leur capacité à améliorer certaines caractéristiques des huiles.

Selon les formules, des huiles de base et des additifs sont dosés grâce à des pompes et des
compteurs massiques dans les mélangeurs. Le mélange se fait à 50 degré Celcius et à l'aide
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d'agitateurs dans le mélangeur. Le produit homogénéisé, passe ensuite au laboratoire pour
contrôle qualité [6].

Le produit contrôlé conforme est envoyé au conditionnement de 1L à 1000L aux 4lignes
et livraison en vrac, le conditionnement se fait selon le schéma suivant :

Figure 1.4 � Process de conditionnement [6]

Il est à noter aussi que le laboratoire de contrôle qualité sera parfaitement équipé
pour les analyse de lubri�ants et de matières premières : viscosimètres, analyseur TBN,
moussage, démulsibilité, etc. Le contrôle se fait de la matière première aux lubri�ants �nis
et graisses, tout le long du processus [6].

Description des installations

En plus des fonctions de production, conditionnement et stockage de lubri�ants, la fu-
ture infrastructure comportera une zone destinée au stockage d'huiles de base et d'additifs
qui comportera les équipements suivants :

� Quais de déchargement camions : 3 postes au total, 2 pour HdB (Huile de Base)
et un poste pour les additifs ;

� Un stockage tampon pour les huiles de base, d'une capacité totale de 5 000 tonnes,
réparti en 3 bacs ;

� Un stockage d'huile de base d'une capacité totale de 6 850 m3 réparti en 8 bacs ;
� Un stockage d'additifs, en vrac réparti en 12 bacs ;
� Un stockage de produits �nis, en vrac, d'une capacité de 1 000 TM ; 1 050 m3

� Une zone de stockage pour emballages (fûts, bidon) ;
� Une zone de stockages additifs, en fûts ;
� Un poste de chargement pour camion ;
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� Une zone de chargement et de rotation des camions. [5]

Le projet de blending comportera également un atelier de production et magasinage
composé des équipements suivants :

� Trois mélangeurs ;
� Deux lignes de conditionnements avec 1 ligne de petit conditionnement de 1 à 5 L ;
� Une ligne d'enfûtage composée de deux enfuteuses ;
� Un laboratoire ;
� Magasin de stockages produits conditionnés, composé de rack et rayonnages étagés.

Stockage temporaire. [5]

Le plan de masse du projet est présenté en annexe 1.

1.3 Cadrage de la problématique

La concurrence à laquelle toute entreprise est confrontée davantage chaque jour et l'am-
bition de développement imposent à l'entreprise, non seulement d'évoluer constamment
mais encore et surtout à renforcer sa position sur le marché.

Total Lubri�ants Algérie (TLA) élabore sa stratégie de croissance en se basant sur
des objectifs �xés par le groupe Total. Ces objectifs sont axés sur son ambition d'être
le premier acteur privé dans le marché Algérien des produits pétroliers. Pour atteindre
cet objectif TLA fonde sa stratégie sur l'écoute du client et la veille à sa satisfaction, la
sécurité de ses collaborateurs et le respect de l'environnement.

Aujourd'hui, le développement de l'entreprise se manifeste par des investissements
consentis dans son implantation au niveau de la nouvelle usine de lubri�ants à Oran.
Par conséquent, sa démarche managériale évolue aussi en parallèle, d'où l'importance de
s'engager dans des certi�cations aux normes et standards internationaux. C'est pourquoi
il nous a été proposé, pour répondre à sa volonté d'acquérir des certi�cations aux normes
ISO 9001, ISO 45001 et ISO 14001, de mettre en place un Système de Management In-
tégré (Qualité, Sécurité et Environnement) couvrant la production, la commercialisation,
le stockage, la livraison, le support technique et les prestations associées de sa gamme des
lubri�ants, des graisses et d'autres spécialités destinées principalement à l'automobile et
à l'industrie.

Une question concernant cette problématique est abordée par l'entreprise et à laquelle
nous allons répondre par ce présent rapport : Comment mettre en place un Système
Management Intégré en vue d'une certi�cation aux normes ISO 9001, ISO
14001 et la nouvelle norme ISO 45001. Et comment l'intégration de ces trois
normes sera faite ?
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1.4 Vision, Objectif et Méthodologie

1.4.1 Visions de l'entreprise TLA à travers la mise en place du

SMI

Total Lubri�ants Algérie, à travers sa volonté de mettre en place un Système Manage-
ment Intégré fondé sur les trois normes ISO 9001, ISO 14001 et la nouvelle norme ISO
45001, veut en tirer les avantages suivants :

� Apporter une structure et cohérence entre les fonctions de la �liale (direction,
ressources humaines, communication, exploitation, maintenance / projets, achats,
HSEQ)

� Obliger à véri�er l'e�cacité des actions de �liale (Indicateurs, audits)
� Obliger à un progrès continu (Objectifs, plans d'actions et revue de direction)
� Aider à maintenir la performance dans le temps (la performance est liée à l'orga-

nisation)
� Simpli�er les audits
� Cadre standardisé
� Reconnaissance interne (groupe) et externe (certi�cation)
� Amélioration de la qualité et de l'environnement par une performance durable

1.4.2 Objectif et méthodologie

L'objectif principal de notre contribution est de conformer l'entreprise TLA aux exi-
gences des trois normes du système de management à travers la conception d'un système
management cohérent et intégrant les trois normes ISO 9001, ISO 14001 et ISO 45001
dans leurs dernières versions . Pour atteindre notre objectif, nous avons opté pour la
démarche suivante :
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Figure 1.5 � Approche méthodologique

Le diagramme de Gantt se trouvant en annexe 2 présente les étapes de conduite de
notre projet. Précisons que ce diagramme est celui que nous avons plani�é à priori, dès le
début de notre projet.

1.5 Conclusion

Ce premier chapitre nous a permis de comprendre le contexte dans lequel notre projet
de �n d'études sera e�ectué, la problématique a été donc bien cernée. Le chapitre suivant
sera consacré à la revue de littérature concernant le périmètre de notre problématique.

23



Chapitre II

Revue de Littérature



Chapitre 2

Revue de Littérature

2.1 Introduction

La problématique posée dans le premier chapitre a orienté notre secteur d'investigation
littéraire. Ainsi, le présent chapitre représente une synthèse des di�érentes dé�nitions
et clari�cations sur les notions essentielles du système management intégré ainsi qu'une
analyse des principales normes et autres fascicules documentaires associés aux systèmes
management en général.

2.2 Termes et dé�nitions

A�n d'éviter toute ambiguïté et parler tous le même langage, il est important d'éclaircir
le vocabulaire utilisé dans ce mémoire. Pour cela, nous allons regrouper dans le tableau
suivant, quelques dé�nitions et concepts liés aux Systèmes Managements. Ces dé�nitions
sont tirées de la Norme ISO 9000 : 2015.

Table 2.1: Dé�nitions et concepts liés aux systèmes ma-
nagements

Concept Dé�nition [7]
Management Activités coordonnées pour orienter et diriger un orga-

nisme.
Système de manage-
ment

Ensemble d'éléments corrélés ou en interaction
d'un organisme, utilisés pour établir des politiques, des
objectifs et des processus de façon à atteindre lesdits
objectifs.

Contexte d'un orga-
nisme

Combinaison d'enjeux internes et externes pouvant avoir
un e�et sur l'approche d'un organisme en ce qui concerne
la détermination et la réalisation de ses objectifs.

Partie intéressée Personne ou organisme qui peut soit in�uer sur une dé-
cision ou une activité, soit être in�uencée ou s'estimer
in�uencée par une décision ou une activité
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EXEMPLE : Clients, propriétaires, personnel d'un or-
ganisme, prestataires, établissements �nanciers, autori-
tés réglementaires, syndicats, partenaires ou société qui
peut inclure des concurrents ou des
groupes de pression d'opposition.

Processus Ensemble d'activités corrélées ou en interaction qui uti-
lise des éléments d'entrée pour produire un résultat es-
compté.

Approche processus L'approche processus signi�e le management systéma-
tique des processus et de leurs interactions de manière
à obtenir les résultats prévus.

Danger Source susceptible de causer traumatisme et pathologie.
Risque E�et de l'incertitude.
Risque pour la Santé
et la sécurité au travail

Combinaison de la probabilité d'occurrence d' (un) évé-
nement(s) ou d' (une) exposition(s) dangereux liés au
travail, et de la gravité des traumatismes et patholo-
gies pouvant être causés par par l'(les)événement(s) ou
la(les) exposition(s).

Approche par risque L'approche par les risques signi�e l'application d'une ap-
proche systématique pour prendre en compte le risque
(l'e�et de l'incertitude) de manière à pouvoir com-
prendre et gérer les risques de façon appropriée.

Procédure Manière spéci�ée de réaliser une activité ou un proces-
sus.

Politique Intentions et orientations d'un organisme, telles qu'elles
sont o�ciellement formulées par sa direction

Vision Aspiration à ce qu'un organisme souhaite devenir, telle
que formulée par la direction.

Mission Raison d'être d'un organisme, telle qu'elle est formulée
par la direction.

Stratégie Plan pour atteindre un objectif à long terme ou global.
Exigence Besoin ou attente formulé, généralement implicite ou

obligatoire.
Conformité Satisfaction d'une exigence.
Non-conformité Non-satisfaction d'une exigence.
E�cience Rapport entre le résultat obtenu et les ressources utili-

sées.
E�cacité Niveau de réalisation des activités plani�ées et d'obten-

tion des résultats escomptés.
Indicateur Information choisie, associée à un critère, destinée à en

observer les évolutions à intervalles dé�nis.
Tableau de bord Outil de pilotage et d'aide à la décision regroupant une

sélection d'indicateurs.
Information documen-
tée

Information devant être maîtrisée et tenue à jour par un
organisme ainsi que le support sur lequel elle �gure
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Revue Détermination de la pertinence, de l'adéquation ou de
l'e�cacité d'un objet à atteindre des objectifs dé�nis.

Dérogation (après
production)

Autorisation d'utiliser ou de libérer un produit ou un
service non conforme aux exigences spéci�ées.

Dérogation (avant
production)

Autorisation de s'écarter des exigences spéci�ées à l'ori-
gine pour un produit ou un service avant sa réalisation.

Audit Processus méthodique, indépendant et documenté, per-
mettant d'obtenir des preuves objectives et de les éva-
luer de manière objective pour déterminer dans quelle
mesure les critères d'audit sont satisfaits.

Amélioration continue Activité récurrente menée pour améliorer les perfor-
mances.

Environnement Milieu dans lequel un organisme fonctionne, incluant
l'air, l'eau, le sol, les ressources naturelles, la �ore, la
faune, les êtres humains et leurs interrelations.

2.3 Système Management

Un Système de management est une des dimensions du management global de l'en-
treprise qui assure la conduite e�cace des activités et la recherche de performance. Cela
induit :

� La dé�nition d'objectifs à atteindre ;
� L'identi�cation, la plani�cation et la mise en ÷uvre des moyens pour atteindre ces

objectifs ;
� La réalisation des actions de mesure pour véri�er l'atteinte des objectifs ;
� Le déclenchement des activités de pilotage pour ajuster et réagir si besoin.

Le système de management repose sur une structure organisationnelle au sein de laquelle
sont dé�nies des responsabilités et des pratiques. Il est parfois décrit dans un manuel de
management et au travers de procédures. Chaque système fonctionne avec des valeurs
spéci�ques en ligne avec celles de l'entreprise. Sa dynamique dépend de l'importance
allouée par la direction. Les composantes d'un système de management sont données
dans la �gure 2.1.
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Figure 2.1 � Composantes d'un système de management

Bien sûr, pour être e�cace, les systèmes de management se doivent d'être cohérents
entre eux et porter chacun la stratégie de l'entreprise[8].

2.4 Système Management Qualité et norme associée

1. Le management de la qualité

La qualité n'est pas seulement une a�aire de bon sens, d'outils et de techniques. C'est un
état d'esprit, une démarche de changement et une méthode qui impliquent tous les acteurs
de l'entreprise. Cela exige une prise de conscience collective et une évolution permanente
de la culture interne de l'organisme. [9]

La qualité peut se dé�nir de di�érents points de vue. Pour le client, la qualité est liée
à sa satisfaction. Elle est le résultat de la comparaison entre ce qu'il perçoit d'un produit
ou d'un service, et ce qu'il en attend. Dans une entreprise, la qualité répond davantage à
un objectif d'évaluation de la conformité d'un produit ou service à des spéci�cations. À
partir des attentes du client, il s'agit de concevoir puis de réaliser un produit ou service
conforme aux spéci�cations. La normalisation tient compte de ces deux perspectives en
dé�nissant la qualité comme � l'aptitude d'un ensemble de caractéristiques intrinsèques
à satisfaire des exigences �. [10]

Pour accroître cette satisfaction client, les entreprises optent pour la mise en ÷uvre de
système de management de la qualité pour implanter une démarche qualité d'amélioration
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pour leurs activités.

2. Système de management de la qualité

C'est un ensemble de responsabilité, de structures organisationnelles, de processus,
de procédures pour plani�er, mettre en ÷uvre et piloter la gestion de la qualité. Le
SMQ concerne toutes les parties prenantes, le service qualité, mais aussi la direction,
les responsables de département, etc.

Les organisations mettent en place des indicateurs dans des tableaux de bord qui dé-
bouchent sur un plan d'actions correctives menées à l'aide de nombreux outils. Ils servent
à améliorer la qualité.

Tout est consigné, formalisé dans un système documentaire opérationnel dont l'ob-
jectif est de maîtriser ses processus (à partir d'outils comme la cartographie de pro-
cessus, les �ches descriptives...) et non de faire du "papier". Le but du système docu-
mentaire est de décrire comment assurer la conformité, traiter les non-conformités et
dysfonctionnements.[11]

3. Objectifs

La qualité est devenue une priorité pour toute entreprise, un SMQ peut les aider sur
plusieurs aspects :

� Accroitre la satisfaction client et autres parties intéressées, en fournissant des pro-
duits et services conformes aux exigences client et aux exigences légales et régle-
mentaire applicables.

� Améliorer les performances de l'entreprise et optimiser ses coûts et ressources.
� Impliquer et motiver le personnel et améliorer l'organisation de l'entreprise.
� Améliorer la compétitivité sur le marché.
� Prendre en compte les risques et opportunités liées au contexte interne et externe

de l'organisation.
� Garantir une amélioration continue des résultats de l'entreprise

4. Norme du SMQ : ISO 9001

L'ISO 9001 est une norme internationale de management de la qualité, utilisable par
tous les organismes. Elle est di�usée par les comités techniques de l'Organisation interna-
tionale de normalisation (International Organisation for Standardization). [8]

C'est une norme qui est choisie par l'entreprise pour structurer son système qualité
et/ou aller jusqu'à la certi�cation ISO 9001. Certains clients imposent à leurs fournisseurs
cette certi�cation. La norme date de 1988, elle a fait l'objet de nouvelles versions en 1994,
2000, 2008 et sa dernière version en 2015. [8]
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Basé sur la structure PDCA, cette norme comporte 10 chapitres dont les principaux
sont :

� Contexte de l'organisation : Ce chapitre est centré autour de la compréhension
des enjeux et l'anticipation des besoins et attentes des parties intéressées. Cela
passe par une bonne connaissance du contexte de l'entreprise, d'une compréhension
accrue des enjeux internes et externes, appuyée notamment par l'identi�cation des
parties intéressées et de leurs attentes. De cette analyse globale découlera son
approche des risques. [12]

� Leadership : L'engagement et l'implication de la Direction sont dans cette révision
plus que jamais primordiaux. Les pilotes et le top management doivent ainsi être
impliqués et autonomes sur la démarche. La démarche qualité doit être adaptée à
la �nalité de l'organisme et aux exigences clients. [12]

� Plani�cation : Le contexte, le Système de Management de l'entreprise, les attentes
et résultats escomptés sont remontés dans l'approche des risques. De cette analyse
ressortent tous les e�ets indésirables (menaces) et les points d'amélioration continue
(opportunités). La gestion des risques, avec une approche préventive, devient donc
un élément fondamental de la norme révisée. A noter que le terme action préventive
n'existe plus dans la version 2015. [12]

� Support : Ce chapitre concerne tout ce qui est relatif aux ressources humaines, in-
frastructures et maintenance. La révision 2015 y intègre désormais le management
des connaissances : l'objectif est d'établir une meilleure gestion du capital imma-
tériel, c'est-à-dire le savoir-faire des salariés et également de valoriser et protéger
les propriétés intellectuelles (départs à la retraite, perte d'informations, etc.). [12]

� Réalisation des activités opérationnelles : Ce chapitre concerne la chaîne de valeur
dans son ensemble : il s'agit de maîtriser les approvisionnements (notamment éviter
les ruptures de stocks), et la réalisation du produit, de sa conception à la livraison.Il
faudra également prendre en compte les activités post livraison (s'assurer de la
satisfaction du client concernant la prestation réalisée) et les activités externalisées
(c'est-à-dire tout ce qui est produit ou réalisé par des prestataires). [12]

� Evaluation des performances : Des critères de mesure et d'évaluation des processus
et du système de management de l'entreprise doivent être dé�nis et rapportés
aux données de contexte dé�nies au début de la démarche. Cette évaluation de la
performance doit être une donnée d'entrée des revues de direction. [12]

� Amélioration : Il s'agit ici de déterminer et sélectionner les opportunités d'amélio-
ration susceptibles de satisfaire les exigences des clients et d'accroître leur satisfac-
tion. On ne parle plus dans la nouvelle version de la norme � d'action préventive �
mais � d'opportunités d'amélioration � que l'on retrouve dans l'analyse des risques,
dans le chapitre 6. [12]

La norme ISO 9001 adopte aussi deux approches très importantes pour la mise en place
d'un SMQ :

� Approche processus : La présente Norme internationale promeut l'adoption d'une
approche processus lors du développement, de la mise en ÷uvre et de l'améliora-
tion de l'e�cacité d'un système de management de la qualité, a�n d'accroître la
satisfaction des clients par le respect de leurs exigences.
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Comprendre et piloter des processus en interaction comme un système contribue
à l'e�cacité et l'e�cience de l'organisme par l'atteinte des résultats prévus. Cette
approche permet à l'organisme de maîtriser les interactions et interdépendances
entre les processus du système de telle sorte que les performances globales de l'or-
ganisme puissent être améliorées.
L'approche processus s'appuie sur une identi�cation systématique et un manage-
ment des processus et de leurs interactions de manière à obtenir les résultats prévus
conformément à la politique qualité et à l'orientation stratégique de l'organisme.
Le management des processus et du système dans son ensemble peut être réalisé en
appliquant le cycle PDCA , en lui intégrant globalement une approche s'appuyant
sur les risques visant à tirer pro�t des opportunités et à prévenir et limiter les
résultats indésirables. [13]

� Approche par risques : L'approche par les risques est essentielle à l'obtention d'un
système de management de la qualité e�cace. Le concept d'approche par les risques
qui comprend, par exemple, la mise en ÷uvre d'une action préventive pour éliminer
des non-conformités potentielles, l'analyse de toute non-conformité se produisant et
la mise en ÷uvre des actions appropriées adaptées aux e�ets de la non-conformité
visant à éviter sa réapparition, était implicite dans les éditions précédentes de la
présente Norme internationale. [13]

5. Mise en place d'un SMQ

La mise en ÷uvre du SMQ suit l'enchainement de la norme ISO 9001 selon le cycle
PDCA dont les principales étapes sont regroupées dans le schéma de la �gure 2.2 qui est
proposé par la norme en question :
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Figure 2.2 � Structure de la norme ISO 9001 : 2015 (PDCA)[13]

2.5 Système Management Santé et Sécurité au Travail
et norme associée

1. Management de la santé et sécurité au travail

La réduction des accidents de travail et la préservation de la santé des employés sont des
enjeux forts de très nombreuses entreprises. L'amélioration continue des performances en
matière de santé et de sécurité au travail nécessite une très bonne connaissance technique
et réglementaire au regard des dangers et des risques présents en entreprise. De plus,
adopter une démarche normative aidera l'organisme à avoir une analyse complète de ses
processus et maitriser leurs e�ets.

Cette démarche normative concerne la mise en place d'un système de management de
santé et sécurité au travail (SMSST).

2. Système de management de la santé et la sécurité au travail

Un système de management de la santé et de la sécurité au travail est un dispositif de
gestion impliquant chaque niveau de responsabilité et visant à améliorer les performances
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d'une entreprise en matière de santé et de sécurité au travail (SST). C'est un outil qui
permet de mieux maîtriser l'organisation de l'entreprise et de progresser en continu en
intégrant la SST à toutes les fonctions. [14]

3. Objectifs

Au-delà des obligations légales, la mise en ÷uvre d'une démarche de prévention perma-
nente permet de mieux gérer au quotidien la santé et la sécurité au travail et de maitriser
les risques pour le personnel dans toutes les activités de l'entreprise. [15]

Cette approche contribue à l'amélioration de la performance globale grâce à la prise en
compte de plusieurs facteurs :

� Les facteurs économiques : L'intégralité des couts directs des accidents du travail
et des maladies professionnelles est supportée au travers des cotisations de Sécurité
sociale. [16]

� Les facteurs juridiques : Il s'agit de la mise en conformité en matière d'hygiène,
sante et sécurité dans le périmètre de l'entreprise. Le code du travail impose une
obligation de résultat en matière d'évaluation et de prévention des risques profes-
sionnels. [16] Le chef d'entreprise est responsable de chaque accident de travail et
maladie professionnelle que subit ses employés.

� Les facteurs humains et sociaux : De bonnes conditions de travail et de sécurité
contribuent signi�cativement à l'attractivité de l'entreprise et à la �délité de ses
collaborateurs. [15]

� Les facteurs organisationnels : Ils vont se traduire par la mise en place d'un système
ou chacun sait qui est responsable de quoi, et qui doit faire quoi en cas d'accident ou
d'alerte. La clari�cation des rôles permet d'être plus performant. Chacun connait
sa zone de responsabilités, chaque collaborateur est a la fois acteur et béné�ciaire
de la démarche. [16]

� Les facteurs techniques : La diminution du taux d'accidentologie et la réduction
des risques professionnels se fait à travers l'implantation de technologies diverses.
La maitrise de ces technologies est un atout important pour une meilleure gestion
et prévention des risques.

4. Norme du SMSST : ISO 45001

L'ISO 45001 est la première norme internationale proposant un cadre pour le manage-
ment de la Santé et Sécurité au Travail (SST). Elle conduit à développer une culture de la
prévention, contrairement à l'OHSAS 18001 qui était plutôt orientée vers la résolution des
problèmes constatés, et positionne la SST comme un enjeu stratégique pour la direction
de l'entreprise. [17]

Béné�ciant de l'expérience de normes existantes (OHSAS 18001 et ILO OSH 2001),
cette nouvelle norme vise à satisfaire les exigences légales mais surtout à améliorer les
performances des organisations en matière de : préservation de la santé physique, psy-
chologique et mentale des travailleurs, maîtrise des risques, protection de l'apparition de
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traumatismes et/ou pathologies ainsi que la mise à disposition de lieux de travail sûrs et
sains. [17]

La première innovation de l'ISO 45001 est de positionner le thème de la SST au niveau
de la direction de l'organisme. Connaissance du contexte des activités, identi�cation des
parties prenantes pertinentes, liste des risques et opportunités, hiérarchie des mesures de
prévention : la norme induit plusieurs nouveaux ré�exes dans la conduite des activités.
En s'interrogeant par exemple sur la fréquence d'exposition aux risques et à la gravité
des impacts, ou sur le niveau de connaissance des consignes de sécurité de la part des
fournisseurs, l'entreprise peut anticiper les sujets majeurs pouvant avoir des conséquences,
positives ou négatives, sur l'atteinte des objectifs en matière de santé et sécurité. La
deuxième nouveauté de l'ISO 45001 concerne l'approche de la SST : approche par les
processus, amélioration continue selon le modèle PDCA (plani�er, réaliser, véri�er et
améliorer), etc. [17]

L'ISO 45001 est ainsi fondée sur 4 grands principes : [17]
� Amélioration continue selon le PDCA, permettant d'avoir une méthode structurée

et de mettre en ÷uvre les solutions les plus adaptées et pérennes pour organiser
les activités et résoudre les problèmes.

� Approche processus a�n d'obtenir de manière plus e�cace et e�ciente les résultats
attendus.

� Pilotage par les risques (et opportunités) pour contribuer à la maîtrise des activités
et réduire les impacts et e�ets indésirables.

� Principes généraux de prévention européens selon la directive cadre de 1989.

La présente norme contient 10 chapitres dont les points essentiels sont : [17]
� Contexte de l'organisme : A�n de mieux appréhender son environnement de travail,

l'organisme doit savoir identi�er les aspects signi�catifs internes et externes qui
peuvent in�uer favorablement ou défavorablement sur son organisation.

� Travailleurs et autres parties intéressées : L'ISO 45001 invite à ré�échir sur les
acteurs de son écosystème qui pourraient in�uer sur ses activités ou être in�uencés
par ces dernières. Il convient de les identi�er et de prendre en compte leurs besoins
et attentes comme des exigences auxquelles le Système de Management de la Santé
et Sécurité au Travail (SMSST) doit se conformer.

� Leadership et culture SST : La mise en place de l'ISO 45001 est une démarche
volontaire qui suppose un engagement fort de la direction. Son rôle est de s'assurer
que le SMSST est compatible avec la stratégie d'entreprise, dé�nir les rôles et
responsabilités ainsi que promouvoir une culture favorable à la Santé et Sécurité
au Travail de chacun. Selon la norme, la direction assume également la pleine
et entière responsabilité de la prévention des traumatismes et pathologies liés au
travail. Les travailleurs faisant des remontées de situations dangereuses doivent
également être protégés.

� Consultation et participation des travailleurs : Les travailleurs sont au centre de
la démarche SST. Les exigences en matière de consultation et de participation des
travailleurs sont fortement détaillées, notamment en ce qui concerne l'établissement
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et la mise en ÷uvre du SMSST (travailleurs encadrants et non encadrants), leur
consultation pour la remontée d'information et leur participation aux prises de
décision.

� Dangers, risques et opportunités : Sur la base du contexte général de l'organisme
et des exigences des parties intéressées, la norme incite à identi�er les dangers et
évaluer les risques et opportunités pour la SST et le SMSST. L'organisme doit
ensuite dé�nir les actions à mettre en ÷uvre pour maîtriser et réduire ses risques
et favoriser ses opportunités a�n d'améliorer sa performance en SST.

� Plani�cation et maîtrise opérationnelles : Les exigences concernent tant les lieux
de travail intra-entreprises qu'inter-entreprises, la hiérarchie des mesures de pré-
vention, le pilotage du changement, les achats, les fournisseurs et l'externalisation.
L'organisme doit garder la maîtrise des fonctions et/ou processus externalisés, que
cela touche un fournisseur, un sous-traitant, des intervenants extérieurs, les orga-
nismes de formation, la médecine du travail. . . a�n de garantir leur conformité au
système de management de la SST dé�ni.

� Evaluation des performances et évaluation de la conformité : La surveillance, la
mesure, l'analyse et l'évaluation de la performance doivent être dé�nies et mises en
÷uvre au regard des exigences légales, des dangers, des risques et opportunités, de
l'e�ectivité/e�cacité du SM et des progrès vers l'atteinte des objectifs SST. Ces
dispositions permettent à chaque organisme d'évaluer sa conformité aux exigences
légales et autres exigences applicables.

� Revue de direction : La revue de direction prend en considération l'ensemble des
évolutions de la norme : contexte, besoins et attentes des parties intéressées, risques
et opportunités, participation et consultation des travailleurs, etc.

� Evénements indésirables, non-conformités et actions correctives : La notion d'� ac-
tions préventives � est remplacée par l'� approche risque �. Le processus de gestion
des événements est plus détaillé. L'ISO 45001 demande de réagir aux incidents et
non-conformités mais aussi d'examiner l'e�ectivité/e�cacité de toute action mise
en ÷uvre après évaluation et analyse des évènements avec les travailleurs et l'im-
plication d'autres parties intéressées pertinentes.

5. Mise en place du SMSST

La mise en ÷uvre du SMSST suit l'enchainement de la norme ISO 45001 selon le cycle
PDCA dont les principales étapes sont regroupées dans le schéma suivant proposé par la
norme en question :
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Figure 2.3 � Relation entre le concept PDCA et le cadre de la norme ISO 45001 : 2018
[18]

2.6 Système Management Environnemental et norme
associée

1. Le management de l'enviornnement

L'environnement nous fournit tous les éléments essentiels à notre survie, nous sommes en
constante interaction avec ses composantes. Or, il est dangereusement a�ecté par l'activité
humaine, plus particulièrement l'activité industrielle qui, directement ou avec ses déchets,
peut à la fois polluer l'air, le sol, l'eau et in�uer sur les ressources naturelles

L'introduction de l'environnement dans les axes d'étude d'un projet industriel est donc
devenue une obligation. En e�et, toute industrie doit évaluer l'impact de ses activités sur
l'environnement avoisinant et ainsi fournir les moyens nécessaires à la réduction de toute
conséquence négative.

Parmi les options o�ertes à cet e�et, le système de management environnemental.
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2. Système de management Environnemental

Le système de management environnemental est une démarche volontaire. Il s'agit d'un
outil de gestion qui permet à l'entreprise d'organiser ses activités de manière à réduire
et maitriser ses impacts environnementaux. Il s'inscrit dans une optique d'amélioration
continue et durable des performances environnementales.

Il est à noter que le SME ne substitue pas à la législation et réglementation en matière
d'environnement, il vient la compléter en intégrant des procédures de gestion.

3. Objectifs

Un SME permet l'intégration de l'environnement dans la gestion des activités d'une
entreprise sur plusieurs volets : [16]

� La législation et réglementation : Un SME se base sur la législation et la régle-
mentation, il est donc nécessaire d'e�ectuer une veille législative et réglementaire
en matière d'environnement en tenant compte de l'activité, la localisation et les
produits utilisés dans l'entreprise.

� Prévention de risques de pollution : L'entreprise doit prévenir et maitriser les im-
pacts générés par ses activités. Pour ce faire, une analyse environnementale et
e�ectuée pour évaluer et quanti�er ces impacts. Ensuite, pour pouvoir les maitri-
ser plusieurs solutions sont envisageables : modi�cation du process, mise en place
de dispositifs pour limiter les conséquences. La maîtrise des risques est comme pour
la sécurité au c÷ur du système. La direction ne veut plus subir, ou vivre dans le
doute mais être rassurée sur la capacité de l'organisation à identi�er les risques et
les réduire à un niveau acceptable. C'est son image qu'elle préserve.

� Amélioration des performances : Comme le système qualité, le SME engage l'en-
treprise dans une logique d'amélioration continue de ses performances environne-
mentales. Parmi les axes d'amélioration, citons l'enjeu économique lie à la fois aux
réductions de consommations d'énergies, à l'optimisation de déchets et à la valeur
en bourse de l'entreprise.

4. Norme du SME : ISO 14001

Le SME s'articule essentiellement autour de la réglementation et la norme internationale
ISO 14001 dans sa dernière version publiée en 2015.

Cette norme est applicable à tous les types d'entreprises, quels que soient leur taille et
leur secteur d'activité. Elle repose sur le principe du PDCA, et est compatible avec les
normes ISO 9001 pour le système de management de la qualité et l'ISO 45001 pour le
système de management de la santé et sécurité au travail. Elle n'impose pas de niveau
de résultat mais une exigence de prévention des pollutions et d'amélioration continue
des performances et du système de management lui-même. C'est bien sûr une norme
certi�able. [15]

37



Les principales exigences de la norme

Comme pour l'ISO 9001 et l'ISO 45001, les trois premiers chapitres de la norme dé-
crivent le domaine d'application, les références normatives et les termes et dé�nitions.
Le chapitre 4 regroupe les exigences concernant la prise en compte du contexte de l'en-
treprise, des besoins et attentes des parties intéressées et la dé�nition du système de
management environnemental. Les exigences documentaires, la mesure et la surveillance
des performances, la gestion des non-conformités, les audits et la revue de direction sont
comparables à celle de l'ISO 9001. Les exigences particulières et spéci�ques à l'environ-
nement sont présentées ci-dessous. [15]

� Politique environnementale : Elle doit être établie par la direction à son plus haut
niveau, et être appropriée à la nature et aux activités de l'entreprise. Dans cette
politique doivent �gurer l'engagement d'amélioration continue et de prévention des
pollutions, et de conformité aux exigences légales et autres exigences auxquelles
l'organisme a souscrit. La politique environnementale doit être communiquée à
toutes les personnes travaillant pour ou pour le compte de l'organisme et être
disponible pour le public.

� Risques et opportunités et aspects environnementaux : il s'agit de dresser l'état
des lieux environnemental de l'entreprise. Il se déroule en plusieurs étapes :
� La prise en comptes des risques et opportunités du contexte interne et externe

ainsi que les besoins et attentes des parties intéressées.
� L'identi�cation des aspects environnementaux liés aux activités, produits et

services de l'entreprise.
� La détermination des impacts environnementaux liés à ces aspects.
� L'identi�cation des aspects et impacts environnementaux signi�catifs.

� Obligation de conformité : L'organisme doit identi�er les exigences de conformité
(réglementation, autorisation d'exploitation, contrats, chartes. . . ) liés à ses aspects
environnementaux.

� Plani�cation d'actions : L'organisme doit plani�er des actions pour traiter ses
aspects environnementaux signi�catifs, ses obligations de conformité et ses risques
et opportunités identi�és.

� Objectifs et plans d'actions : Des objectifs doivent être établis, mis en ÷uvre et
tenus à jour. Des plans d'actions précisant les responsabilités, les moyens alloués
et les délais pour atteindre ces objectifs doivent être aussi établis, mis en ÷uvre et
tenus à jour.

� Compétence, formation et sensibilisation : Ces exigences sont similaires à celles de
la norme ISO 9001(chapitre 7.2 et 7.3).

� Communication : L'organisme doit établir et mettre en ÷uvre des activités pour
la communication en interne et externe au sujet du SME.

� Maitrise opérationnelle : Les activités de l'organisme, les biens et services ache-
tés doivent être maîtrisés lorsqu'ils sont associés à des aspects environnementaux
signi�catifs.

� Préparation et réponse aux situations d'urgence : Des activités doivent être établies
et mises en ÷uvre pour identi�er les situations d'urgence et les accidents potentiels
qui peuvent avoir des impacts sur l'environnement et y répondre. Ces activités
doivent aussi être régulièrement testées.
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5. Mise en place du SME

La mise en ÷uvre du SME suit l'enchainement de la norme ISO 14001 selon le cycle
PDCA dont les principales étapes sont regroupées dans le schéma suivant qui est proposé
par la norme en question :

Figure 2.4 � La norme ISO 14001 : 2015 selon le cycle PDCA [19]

2.7 Système Management Intégré

Les normes de système de management de la qualité, de l'environnement et de la santé
et de la sécurité partageant désormais 80% d'exigences communes. La mise en place d'un
système de management intégré QSE devient une évidence.

Un système intégré QSE (Qualité Sécurité Environnement) est une organisation qui
assure de manière cohérente le management global des trois éléments le constituant.Il est
construit en recherchant avant tout : [8]

� Une synergie d'action entre les 3 dimensions
� Une recherche de résultats équilibrés
� Une économie de frais de fonctionnement une facilité de compréhension et d'ap-

propriation par le personnel
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Un système intégré va, au-delà de la �délisation des clients, rechercher aussi la protection
de l'environnement et la sécurité des personnes aux postes de travail.

Un système intégré va formuler et mettre en ÷uvre une politique QSE, orienter l'en-
treprise dans une logique de maîtrise des risques d'amélioration de ses performances en
matière d'environnement, de santé et de sécurité de son personnel. [16]

Objectifs du SMI

Un système de management intégré, au sein d'une entreprise, déploie des actions co-
ordonnées pour atteindre des objectifs prédé�nis. Ainsi, le système de management est
l'organisation, la structure qui dynamise la démarche et va assurer de manière cohérente :
[8]

� La satisfaction des clients, par la conformité des produits,
� La sécurité du personnel aux postes de travail,
� Le respect de l'environnement (milieu dans lequel se situe l'entreprise, qui inclut

les ressources naturelles).

Ceci dans une logique permanente de rentabilité.

L'intégration consiste donc à viser une organisation qui regroupe et coordonne les élé-
ments constitutifs d'un système qualité, d'un système santé-sécurité et d'un système en-
vironnement.

Il ne s'agit pas de fonctionner au cas par cas, tantôt en qualité, tantôt en environnement
ou en sécurité, mais de travailler avec le souci permanent de relever les trois challenges de
manière coordonnée.

Il s'agit de travailler de manière globale, sans perdre de vue les expertises nécessaires
aux trois axes clés. Ainsi, on peut parfois travailler sur des axes de manière cloisonnée sur
un domaine spéci�que, en recherchant au �nal une gestion globale.

Cela amène, par exemple, à utiliser un seul manuel QSE pour décrire le management
global, à construire un seul tableau de bord QSE, sans pour autant se priver du travail
d'un expert qualité, sécurité et/ou environnement sur le terrain.

Les deux impératifs auxquels va être lié le système de management sont, rappelons- le :
� la maîtrise des risques qualité, sécurité, environnement,
� l'amélioration continue des performances QSE.

Ces deux fondamentaux induisent un système qui rassure et engage l'entreprise dans
une dynamique de progrès. [8]
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Avantages du SMI

Construire un système global qui va traiter à la fois de la qualité, de la santé-sécurité
et de l'environnement, a de multiples avantages. [8]

� Economie des coûts de fonctionnement : Les trois systèmes de management, quand
ils sont construits indépendamment et managés de manière cloisonnée, coûtent
plus cher qu'un seul système car ils induisent des éléments redondants. Un système
de management intégré permet de diminuer notamment les coûts de structure, les
coûts des audits internes et externes (de certi�cation. . . ), les coûts de gestion des
documents spéci�ques, etc.

� Synergie des trois systèmes : Les trois systèmes se complètent et s'enrichissent mu-
tuellement. Des outils spéci�ques sont déployés, les dispositions prises pour qu'un
système fonctionne bien sont capitalisées. . . Un système intégré évite également
les redondances notamment documentaires (trois instructions di�érentes pour la
qualité, la sécurité et l'environnement pour un même opérateur, trois séquences
d'intégration successives pour un nouvel embauché. . . ).

� Cohérence des actions : Un système de management intégré aide les managers et les
collaborateurs à raisonner en ET, et non plus en OU. Il ne s'agit pas de raisonner en
termes de qualité ou de sécurité ou d'environnement, mais de chercher un équilibre
du ET. Le pilotage, les prises de décisions, les actions doivent assurer la satisfaction
des clients et la sécurité des salariés et le respect de l'environnement. Tout cela dans
une recherche permanente de rentabilité.

� Faciliter l'appropriation et la compréhension des collaborateurs : Un système simple
est naturellement plus compréhensible que trois systèmes spéci�ques. Trop d'infor-
mations tuent l'information ! Un des objectifs du système intégré est de mettre à la
disposition des managers et des collaborateurs des fonctions opérationnelles et de
pilotage simples, facilement compréhensibles. Un seul discours, une seule équipe,
une seule vision aident à clari�er l'engagement.

MAIS AUSSI...

Il ne serait pas justi�é de ne développer que les avantages d'un système intégré. Nous
devons mettre en garde sur les risques liés à ce type d'intégration. Ces risques sont essen-
tiellement liés à l'approche globale, qui prend le pas sur l'expertise spéci�que. Certaines
entreprises fonctionnent avec les trois systèmes en parallèle. Cela peut être un choix dû à
la maturité du système, ou aux spéci�cités de l'activité. [8]

2.8 Certi�cation

La certi�cation permet d'évaluer le fonctionnement global de l'entreprise en Qualité,
Sécurité et Environnement (QSE) par un organisme externe et de l'améliorer. La cer-
ti�cation ISO 14001, ISO 45001 et ISO 9001 est attribuée par un organisme extérieur
accrédité. La certi�cation du système de management Intégré QSE valorise la démarche
réalisée. Elle augmente la con�ance des clients et des parties intéressées, crée un vrai
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projet mobilisateur, engage résolument le management. La ou les activité(s), objet de la
certi�cation, doit (vent) être signi�cativement exercée(s).

Dans le cas de l'interruption de l'activité, la reprise d'activité doit être plani�ée avec
des dates, des objectifs et des conditions précises de mise en ÷uvre. Pour se présenter à
la certi�cation dans les meilleures conditions, il est souhaitable que le système de mana-
gement soit opérationnel au moins depuis 6 mois. Il est nécessaire qu'à minima qu'il y ait
eu :

� Une détermination de la politique, des objectifs et la formalisation d'un plan d'ac-
tion associé ;

� La réalisation d'une première revue de direction e�ective, la plani�cation des audits
internes avec une réalisation signi�cative du programme ;

� La mise en ÷uvre d'actions correctives et préventives.

Le système de management doit être dé�ni, formalisé et mis en ÷uvre. Les procédures
exigées par les référentiels doivent être opérationnelles. De même les documents, jugés
nécessaires par l'entreprise pour un fonctionnement e�cace et la maîtrise de son système
de management, doivent être identi�és et maîtrisés.

Pour une certi�cation ISO 9001, ISO 14001 et ISO 45001, il sera aussi nécessaire que :
� Les processus du système de management intégré soient déterminés,
� Les dispositions nécessaires pour maîtriser la conformité aux exigences relatives au

produit soient appliquées,
� La mesure de la satisfaction des clients soit un élément clé,
� Les aspects environnementaux et les risques SST, selon le domaine, aient été dé-

terminés et que ceux ayant un impact signi�catif aient été identi�és,
� La formation et la sensibilisation du personnel aux risques et impacts soient enga-

gées de façon signi�cative,
� Le processus de mise en conformité réglementaire soit engagé de façon signi�cative,
� Les tests de situations d'urgence soient plani�és et testés.

Déroulement de la certi�cation

Quand l'entreprise se juge prête, un dossier est adressé à l'organisme certi�cateur choisi.
L'auditeur véri�e la conformité du système avec les exigences de la norme visée. Si une
exigence n'est pas respectée, si les dispositions prises par l'entreprise ne sont pas appli-
quées, si les résultats visés ne sont pas atteints, une non-conformité peut être noti�ée, et
le système ne peut pas être certi�é tant que la non-conformité n'est pas levée. L'auditeur
porte ensuite son rapport d'audit devant une commission qui va décider de la certi�cation
ou non du système audité. [8]
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2.9 Autres normes et fascicules documentaires complé-
mentaires

2.9.1 FDX 50-171

Les indicateurs et les tableaux de bord sont des outils indispensables au pilotage d'un
organisme, d'une équipe, d'un processus pour atteindre les objectifs visés. De ce fait, ils
peuvent être utilisés pour piloter le système de management intégré.

Le Fascicule Documentaire � FDX 50-171 � publié par l'AFNOR, propose une métho-
dologie pour concevoir, mettre en place et animer un système d'indicateurs et de tableaux
de bord. L'approche décrite dans ce fascicule contribue activement à la mesure des phéno-
mènes concernant le fonctionnement d'une entreprise et facilite donc une prise de décision.
À ce titre, ce document peut être utile pour toute entreprise engagée dans une démarche
de management intégré.

Le document en question est bâti sur le cycle de vie des indicateurs et tableaux de bord
présenté dans la �gure ci-dessous. Ce cycle s'applique intégralement à la dé�nition et à
la première mise en ÷uvre du système. Il est ultérieurement appliqué partiellement pour
adapter le système d'indicateurs aux situations et aux réalités de l'entreprise, et s'assurer
de son e�cacité et de son e�cience.
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Figure 2.5 � Cycle de vie des indicateurs et tableaux de bord [20]

Avant d'entreprendre la mise en chantier de nouveaux indicateurs, il est conseillé de
faire un état des lieux des indicateurs existants puis de les analyser :

� déterminer la pertinence des indicateurs existants ;
� identi�er les causes de non-exploitation des indicateurs existants ;
� abandonner les indicateurs inutiles ;
� déceler les indicateurs se rapportant déjà aux paramètres clefs et pouvant être

utilisés partiellement ou complètement, améliorés, etc.

44



Cet état des lieux permet d'éviter une profusion d'indicateurs qui décrédibilisent la
démarche initiale (trop d'indicateurs, pas d'exploitation). Il est à réaliser régulièrement
a�n de garantir l'e�cacité des tableaux de bord [20].

Le détail des étapes du cycle de vie des indicateurs et tableaux de bord se trouve dans
le Fascicule Documentaire FDX 50-171.

2.9.2 FDX 50-176

Les organismes doivent, pour survivre, accroître leur compétitivité, renforcer leur �exi-
bilité et améliorer leurs résultats.

L'approche processus préconisée par les normes de système de management constitue
un des outils d'aide à l'atteinte de cet objectif.

Elle consiste tout d'abord à rendre compte du fonctionnement des activités d'un orga-
nisme à partir du concept de processus, ensemble d'activités corrélées ayant une même
�nalité, ce qui induit à modéliser le fonctionnement de l'organisme comme un système
ou un réseau de processus qui interagissent. Les parties intéressées de l'entreprise, qu'ils
soient externes ou internes sont au c÷ur du concept de processus : c'est d'une part la
valeur ajoutée apportée aux parties intéressées qui garantit l'e�cacité du processus, et
d'autre part l'optimisation des ressources utilisées qui le rend plus e�cient, contribuant
ainsi à l'amélioration de la compétitivité globale.

Une fois l'organisme �modélisé� en réseau de processus, il est possible de décliner les
objectifs généraux établis par la direction en objectifs particuliers à chaque processus,
dé�nissant ainsi la contribution de chacun à la visée globale. L'atteinte de ces objectifs,
qu'ils soient généraux ou particuliers, est mesurée ou véri�ée à l'aide d'indicateurs qu'il
est d'usage de rassembler au sein de tableaux de bord, qui permettent notamment une
compréhension de la réalité et des tendances permettant à la direction des prises de
décision à partir de données factuelles.

L'approche processus est ainsi un moyen de piloter un organisme à tous les niveaux et
d'orienter l'ensemble des acteurs sur les résultats de leurs activités au regard des attentes
de leurs parties intéressées. Le Fascicule Documentaire FDX 50-176 publié par l'AFNOR
présente des lignes directrices pour aider à comprendre l'approche processus préconisée
par les normes de système de management et propose des recommandations pour le dé-
ploiement de cette approche dans l'organisme.
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Approche Processus

1. Enjeux :

De plus en plus complexe, mondialisé et évolutif, le contexte socioéconomique conduit
les organismes à revoir régulièrement vision, valeurs, politique et stratégie et ajuster les
objectifs qui en découlent pour garantir la performance durable. Il convient pour tout
organisme de :

� prendre en compte des exigences légales et réglementaires de plus en plus nom-
breuses ;

� répondre à des attentes nouvelles d'acteurs ayant de plus en plus d'in�uence sur
les performances de l'organisme : les consommateurs, les clients, les actionnaires,
le personnel, les partenaires, les autorités et les organismes de la société civile
intervenant dans son environnement et autres parties intéressées ;

� mettre en ÷uvre et tirer parti des technologies de plus en plus complexes pour
accroître la compétitivité de ses activités, la réactivité, la pro activité, et l'adapta-
bilité de son organisation et de son fonctionnement au quotidien.

Pour répondre à cette complexité, le mode de management classique fondé sur une
division fonctionnelle des activités ne su�t pas, notamment du fait des cloisonnements
induits. Par une coordination des activités plus e�cace, le mode de management par
les processus, appelé aussi �approche processus�, est plus à même de répondre à cette
complexité et d'accroître la satisfaction des clients et des autres parties intéressées [21].

Parmi les résultats attendus par la direction et l'encadrement de l'organisme, on peut
citer en particulier :

� une vision globale du système que constitue l'organisme et la connaissance détaillée
et factuelle de ses principaux rouages ;

� l'aptitude à identi�er et à hiérarchiser les activités les plus contributives à l'atteinte
des objectifs de l'organisme en particulier la satisfaction des clients et des autres
parties intéressées ;

� la mise en évidence des interactions et des corrélations entre les activités en vue
d'optimiser le résultat global ;

� l'optimisation des �ux matériels et immatériels ;
� l'aide à la répartition optimale des ressources à disposition ;
� une meilleure maîtrise des activités externalisées qui font partie intégrante du sys-

tème de processus ;

Au niveau de l'ensemble du personnel, il est possible de citer :
� sa plus grande implication, car il est mieux au fait des objectifs de l'organisme, de

la répartition des responsabilités pour les atteindre ;
� sa contribution à l'amélioration continue des processus et donc à l'amélioration

continue de la performance globale de l'organisme ;
� la réduction des tensions causées par les cloisonnements internes ;
� le développement de la communication interne et des échanges d'information au

sein de l'organisme.
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L'approche processus implique d'observer les ensembles d'activités corrélées concourant
au fonctionnement et à la production de l'organisme, de dé�nir les processus, puis d'iden-
ti�er ceux qui contribuent le plus aux objectifs généraux de l'organisme [21].

2. Mise en oeuvre de l'approche processus :

L'approche processus se met en oeuvre en deux phase [21] :

1. une phase de lancement, de conception et de première application : Dans cette
phase la direction joue un rôle majeur d'une part en mettant en place l'équipe
qui est chargée de dé�nir les paramètres du nouveau système de management,
et d'autre part en impliquant tous les acteurs et en e�ectuant les arbitrages qui
peuvent s'avérer nécessaires en matière d'organisation, d'objectifs et de moyens.
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Figure 2.6 � Phase de lancement, conception et de première application

2. une phase d'application récurrente : Dans cette phase, la direction s'appuie sur les
résultats mesurés au niveau des processus pour prendre les décisions appropriées
au niveau de l'organisme. Périodiquement, par exemple de façon combinée avec la
préparation de chaque exercice annuel, elle peut évaluer l'e�cacité du système ou
réseau de processus et décider de l'améliorer. Pour cela elle s'appuie notamment
sur les évolutions des attentes des parties intéressées et sur le résultat des revues
de processus.
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Figure 2.7 � Phase d'application récurrente

Le détail des étapes des deux phases pour la mise en ÷uvre de l'approche se trouve
dans le Fascicule Documentaire FDX 50-176.

2.9.3 ISO 31000

L'ISO 31000 : 2009, référentiel de management du risque, propose des axes pour mettre
en place, quels que soient la taille, le secteur, l'activité de l'organisme, un management
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des risques pertinent et e�cace qui assurera la pérennité de l'organisme.

Les principes de la norme :

D'après la norme, l'e�cacité du management du risque repose sur l'application de onze
principes. Ces principes doivent être appliqués à tous les niveaux de l'entreprise et se
présentent comme suit.

1. Créer de la valeur et la préserver : Il s'agit bien là aussi de créer de la valeur au
sens �nancier du terme, mais également dans les performances de l'entreprise. Le
management du risque permet donc l'atteinte des objectifs tout en améliorant la sé-
curité et la santé des biens et des personnes, le respect des exigences réglementaires
et contractuelles, la protection de l'environnement, la conformité des produits et
services.

2. Etre intégré aux processus organisationnels : Pour que le management du risque soit
e�cace, il faut qu'il soit intégré à tous les principaux processus organisationnels de
l'entreprise. Cela concerne en outre obligatoirement les processus de plani�cation
stratégique, de management de projet et de la conduite du changement.

3. Etre intégré aux processus de prise de décision : Les techniques de management
du risque permettent d'élaborer des outils d'aide à la décision en dé�nissant des
priorités d'actions motivées.

4. Traiter explicitement de l'incertitude : Il est fondamental de dé�nir et d'évaluer les
incertitudes sur l'atteinte des objectifs a�n de pouvoir les maitriser.

5. Etre systématique, structuré et utilisé en temps utile : Toute démarche se doit
d'être organisée avec méthode et rigueur pour pouvoir être e�cace. L'application
de ce principe permettra une approche claire et généralisée du management du
risque pour un meilleur résultat.

6. S'appuyer sur la meilleure information disponible : Les sources d'informations sont
multiples, elles peuvent être internes à l'organisme (retour d'expérience, archives,
etc.), mais également externes (données historique, experts, etc.). Dans tous les cas,
il est capital que l'information utilisée soit maitrisée en tenant compte des éven-
tuelles limites de l'information (divergences d'experts, modèles incertains, etc.).

7. Etre adapté : Le management du risque est universel, mais cela ne signi�e pas
identique. C'est pourquoi il convient de tenir compte du contexte interne et externe
de l'organisme, mais également de son pro�l de risque.

8. Intégrer les facteurs humains et culturels : La maitrise des risques liés aux facteurs
humains est essentielle pour tout organisme pérenne. Il ne faut pas oublier de tenir
compte des facteurs humains externes qui selon leurs intentions peuvent faciliter
ou nuire à l'atteinte des objectifs.

9. Etre transparent et participatif : Pour que le management du risque soit judicieux
et approprié par chacun, il convient d'impliquer et de communiquer avec toutes
les parties intéressées internes ou externes lors des phases de ré�exion et/ou de
décision.
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10. Etre dynamique, itératif et réactif au changement : Parce que le monde est en
perpétuel changement, que les données d'entrée évoluent très vite, la mise en place
d'un management du risque dynamique et réactif est capitale pour percevoir les
nouveaux risques et y faire face.

11. Faciliter l'amélioration continue de l'organisation : Le management du risque mis en
place par l'organisme doit permettre à celui-ci de s'améliorer continuellement. Cela
passe par la mise en place d'un management avec indicateurs et revue périodique
de ceux-ci.
Ces principes permettront d'établir une cartographie des risques de l'organisme,
puis de les évaluer et de les traiter à un niveau de performance élevé [22].

2.9.4 ISO 19011

La norme ISO 19011 concerne l'audit de tous les systèmes de management d'une en-
treprise. Elle fournit des lignes directrices (conseils) sur les principes de l'audit, le mana-
gement des programmes d'audit, la plani�cation, la réalisation d'audits ainsi que sur la
compétence et l'évaluation des auditeurs.

Principes de l'audit :

L'audit consiste en � un processus méthodique, indépendant et documenté permettant
d'obtenir des preuves d'audit et de les évaluer de manière objective pour déterminer dans
quelle mesure les critères d'audit sont satisfait �.

Dans le cadre de la norme ISO 19011, ce processus s'applique plus particulièrement
aux systèmes de management, qu'il soit de la qualité, selon la norme ISO 9001, envi-
ronnemental, selon la norme ISO 14001ou de la santé et la sécurité selon la norme ISO
45001.

Dans le cas où l'audit est réalisé sur plusieurs systèmes de management di�érents (qua-
lité, environnement, santé et sécurité), on parlera alors d'audit � combiné � d'un système
de management intégré [23].

2.10 Conclusion

Le présent chapitre nous a permis de cerner les aspects liés aux notions de bases du
SMI pour pouvoir répondre à notre problématique.

Nous avons vu comment un système management peut être mis en place tout en s'ap-
puyant sur d'autres normes et référentiels qui viennent compléter les trois principales
normes du SMI.
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Chapitre III

Préparation à la conception du Système
Management Intégré et diagnostic de l'existant



Chapitre 3

Préparation à la conception du SMI et

diagnostic de l'existant

3.1 Introduction

La préparation à la conception du Système Management Intégré est une étape impor-
tante pour sa mise en place. Nous allons, pour cela, commencer par décrypter les trois
normes du système management intégré pour bien les assimiler. Ensuite, nous allons com-
parer le référentiel sécurité de Total qui est le ONE MAESTRO avec la nouvelle norme
de la santé et la sécurité au travail ISO 45001, ceci a�n de voir si le référentiel Total
répond déjà à ce qu'exige la norme. Nous allons proposer un référentiel unique combinant
les trois normes du système de management intégré. Sur la base de ce référentiel, nous
allons réaliser un diagnostic de l'existant et déterminer ainsi les écarts entre les exigences
du référentiel et ce qui existe déjà à l'entreprise Total Lubri�ants Algérie.

3.2 Décryptage des trois normes des Systèmes de Ma-
nagement

Le système de management intégré s'appuie sur trois principaux référentiels : ISO 9001
en matière de qualité, ISO 14001 pour l'environnement et l'ISO 45001 pour la santé et
sécurité. Ces normes permettent à une entreprise d'obtenir une certi�cation qui atteste la
maturité de l'organisation en termes de qualité, environnement et sécurité.

Dans ce sous-chapitre, il est question d'étudier la faisabilité d'intégration de ces trois
normes pour avoir un seul système intégré. La première étape serait de mener une lecture
approfondie pour mieux les comprendre et cerner leurs exigences. La seconde étape traitera
la structure de la norme et la possibilité de créer une structure commune.

1. Examen des trois normes

Au début de chaque plani�cation de démarche, une lecture approfondie des référentiels
est indispensable pour partir sur une base solide. Nous nous référerons pour le SMI aux

53



dernières versions publiées par l'ISO, à savoir : version de l'année 2015 pour l'ISO 9001
et 14001 et version 2018 pour la 45001.

Après avoir examiné en détail les trois normes et listé toutes les exigences, nous sommes
soties avec les chi�res suivants : les trois normes contiennent 10 chapitres, avec 309 exi-
gences pour l'ISO 9001, 180 exigences pour la 14001, en�n pour la 45001 on trouve 264
exigences.

2. Structure des trois normes

Les trois normes sont construite suivant le modèle de la roue de Deming PDCA � plan,
do, check, act �.

1. Plani�cation � Plan � : Dans cette première étape, des objectifs sont plani�és, ainsi
que les plans d'action à mettre en ÷uvre pour les atteindre. Dans les trois normes,
elle concerne principalement le chapitre 6 �Plani�cation �

2. Réalisation � Do � : Une fois les objectifs �xés, les plans d'actions établis, vient le
moment de passer à la mise en ÷uvre. Cette Phase inclut les chapitres 7 et 8 des
trois référentiels à savoir � Support � et � Réalisation des activités opérationnelles
�.
Dans le 7ème chapitre, les exigences sont similaires dans les trois référentiels hor-
mis celles relatives aux � connaissances � qui sont plus spéci�ques à l'ISO 9001
et la � Communication externe �, plus précise dans l'ISO 14001 et ISO 45001. Il
faut noter aussi que les exigences documentaires traitées dans le sous chapitre �
informations documentaires � sont renforcés dans la 14001 et 45001.
Pour le chapitre 8 � Réalisation des activités opérationnelles � chaque norme re-
prend sa �nalité propre : production de biens et services conformes aux exigences
pour l'ISO 9001 et prévention des risques environnementaux ou santé et sécurité
au travail pour les deux autres dans lesquelles le paragraphe 8.1 se limite à la mise
en place de moyens de maitrise pour la réduction ou la suppression des risques
et impacts négatifs, on trouve également dans ces deux référentiels une précision
particulière pour les préparations aux situations d'urgences.

3. Surveillance et mesure � Check � : Cette troisième étape de la roue de Deming
concerne la véri�cation de ce qui a été mis en ÷uvre. Elle est présenté dans le cha-
pitre 9 � Evaluation des performances � commun aux trois normes. Les exigences
consistent à évaluer la performance de l'organisme en matière de Qualité, environ-
nement et santé et sécurité au travail. Pour l'ISO 14001 et 45001 un paragraphe
est consacré à l'évaluation de la conformité réglementaire, quant à l'ISO 9001, on
retrouve la surveillance de la satisfaction client.

4. Pour cette dernière étape du cycle PDCA, les exigences sont communes, elles sont
traitées dans le chapitre 10 � Amélioration �. Il s'agit de traiter les non-conformités,
de mener des actions correctives et de mettre en ÷uvre l'amélioration continue.

Les correspondances entre les trois normes est présentée en annexe 3 sous forme de
tableau reprenant les chapitres des trois normes.
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Structure commune

Vu la structure similaire des trois normes basée sur le cycle PDCA de la roue de De-
ming, nous proposons dans la �gure ci-dessous, une roue unique qui sera utilisée pour
l'élaboration du SMI.

Figure 3.1 � Structure des normes ISO 9001, ISO 14001 et ISO 45001 (PDCA)

3. Résultats

Un système de management intégré QSE peut bien être construit sur la base des exi-
gences des trois référentiels dont les similitudes sont évidentes. Nous retrouvons dans les
trois systèmes relatifs aux trois normes :

� Une structure basée sur l'amélioration continue PDCA.
� Le même enchainement de dé�nition de politique, de déclinaison des objectifs puis

de formalisation de plans d'actions.
� Des exigences de revue de direction, de communication, de management de res-

sources et de compétences.
� Une démarche d'analyse de résultats et de proposition d'actions corrective et /ou

préventives.
� Exigences de maitrise documentaire et d'enregistrements.
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� Exigences de conformité à la réglementation et aux exigences légales.
� Exigences de véri�cations et de conduite d'audit interne.

Des spéci�cités sont existantes dans chaque référentiel, on retrouve :
� Une approche processus et écoute clients pour l'ISO 9001.
� Préparation aux situations d'urgence et de tester leurs performance pour l'ISO

14001 et 45001.

Nous pouvons donc con�rmer la possibilité d'intégrer les trois normes ISO en un seul
référentiel qui servira à la construction du Système de Management intégré.

3.3 Comparaison des trois normes avec le référentiel de
Total : One MAESTRO

Dans ce titre, nous allons présenter le référentiel HSE de TOTAL � ONE Maestro �
qui est basé sur les exigences de l'OHSAS 18001 et une partie de l'ISO 14001. La qualité
étant absente, nous allons seulement évaluer la compatibilité du One MAESTRO avec ce
qui est dicté par la norme ISO 45001 car elle est nouvelle.

La �nalité étant d'établir un état de ce qui est exigé et réalisé par TOTAL en terme de
santé et sécurité au travail.

1. One MAESTRO et sa structure

TOTAL a l'ambition d'être reconnu comme une référence en matière de sécurité et
d'environnement en industrie. Pour cela, elle a adopté le ONE MAESTRO : Management
And Expectation Standards Towards Robust Operations. ONE MAESTRO est le cadre
de référence des systèmes de management HSE du Groupe. Il se compose de principes
spéci�ques au domaine HSE, déclinés en attentes, et précisés sur des sujets spéci�ques
par des règles et complétées par des guides HSE. Ils couvrent les domaines de l'hygiène
industrielle, de la sécurité et de l'environnement.

Structure

Les 10 principes, en ligne avec la Charte SSEQ du Groupe, ainsi que les règles et guides
HSE constituent ONE MAESTRO, le cadre de référence des systèmes de management
HSE au sein du Groupe. Ils concernent :

� L'Hygiène industrielle
� La Sécurité
� L'Environnement

L'organisation de ces principes HSE ONE MAESTRO suit ce qui est connu sous le
nom de roue de Deming, ou cycle PDCA. Le modèle PDCA est utilisé pour promouvoir
l'amélioration continue des processus, des procédures et / ou des pratiques de gestion
suivant une suite logique de quatre étapes répétitives :
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� Plani�er : Dé�nir la politique et plani�er de manière à prendre en compte e�cace-
ment dans le contexte des opérations les dangers et les risques, les exigences légales
et autres, les objectifs et cibles de l'entreprise et les exigences des programmes de
gestion.

� Constater : Surveiller et mesurer, traiter les non-conformités, mettre en place les
mesures préventives et correctives, les audits et les inspections.

� Déployer : Exécuter le plan, en prenant des mesures de façon organisée pour mettre
en ÷uvre les programmes de gestion en conformité avec la politique, les objectifs
et les cibles.

� Agir : À la suite d'un examen systématique de la performance, prendre les mesures
pour harmoniser ou améliorer le processus[24].

La �gure ci-dessous regroupe les 10 principes du ONE Maestro suivant le cycle PDCA :

Figure 3.2 � Principes du One MAESTRO suivant le cycle PDCA

2. Méthodologie de comparaison

A�n de comparer le ONE Maestro à l'ISO 45001 nous avons adopté la démarche sui-
vante :

1. Nous avons fait une lecture de la norme ISO 45001, en classant les chapitres et
leurs exigences.
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2. Après une lecture minutieuse du � One Maestro �, nous avons relié chaque exigence
de la norme avec le principe du One MAESTRO qui la traitait.

3. Ensuite, nous avons évalué la compatibilité de ce qui est exigé par la norme et ce
qui est demandé par le One MAESTRO

3. Résultats et interprétations

Après avoir suivi la méthodologie expliquée précédemment, nous sommes sorties avec
des résultats de comparaison qui sont regroupés dans le tableau en annexe 4.

Les exigences en matière de santé et sécurité au travail sont déclinées à travers le One
MAESTRO qui couvre pratiquement tous ce qui est listé dans la norme ISO 45001. Suite
à ce constat, TOTAL gardera les mêmes procédures et méthodes utilisées pour la gestion
de sa sécurité, C'est pourquoi nous utiliserons donc pour la partie d'analyse de risques
pour la 45001, la méthodologie d'analyse de tâches critiques suivi par TOTAL.

3.4 Construction d'un référentiel unique pour SMI

Le Système Management Intégré ne dispose pour le moment d'aucun référentiel propre,
c'est pourquoi nous allons proposer un référentiel unique qui va servir de base de travail
pour mettre en place un système intégré et ce du fait des nombreuses correspondances
qui existent entre les trois normes du management ISO 9001, ISO 14001 et ISO 45001.

Dans la colonne � Référentiel SMI � du tableau se trouvant en annexe 3, nous propo-
sons un référentiel commun qui reprend les exigences de la norme ISO 9001, ISO 45001 et
ISO 14001 pour visualiser dans sa globalité un système de management intégré qualité,
santé sécurité et environnement. Ce référentiel peut être vu sommairement comme suit :
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Figure 3.3 � Sommaire du référentiel unique pour la mise en place d'un SMI

La démarche suivi pour la construction de ce référentiel est une démarche de ré�exion,
elle est basée principalement sur notre compréhension des trois normes et sur les retours
d'expériences des entreprises ayant un SMI.

3.5 Audit Initial

Lors de cette étape, nous allons dresser un � état des lieux � consistant à mesurer les
écarts entre les pratiques qui existent dans l'entreprise TLA et les exigences du référentiel
pour SMI. Pour cela, nous allons revoir avec le responsable HSEQ de TLA le référentiel
pour SMI ligne par ligne et les comparer avec ce qui existe dans l'entreprise. Nous allons,
d'une manière générale, évalué :

� Ce qui est formalisé, intégré dans les pratiques et documenté.
� Ce qui est appliqué mais non documenté et/ ou formalisé.

Les points les plus importants relevés de cet audit sont résumés dans le tableau suivant.
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Table 3.1: Résultats de l'audit initial par rapport au
référentiel unique

Chapitre du
référentiel

Sous-chapitre Commentaire

Contexte de l'or-
ganisme

Compréhension
de l'organisme et
de son contexte

Les enjeux internes et externes identi�és par l'en-
treprise concernent seulement ceux liés à son mé-
tier � commercialisation �.Il va falloir mettre à jour
l'analyse et l'élargir encore plus sur les autres mé-
tiers de l'entreprise pour identi�er les enjeux sus-
ceptibles d'impacter les résultats du SMI.

Contexte de l'or-
ganisme

Compréhension
des besoins et
attentes des
travailleurs et
autres Parties
Intéressées

L'entreprise prend bien le soin de mettre à jour
la liste de ses parties intéressées avec une dé�ni-
tion pointue de leurs besoins et attentes. Pour cela,
l'entreprise déploie depuis 2006 le dispositif Stake-
holder Relationship Management (SRM+), ses ob-
jectifs sont d'identi�er au niveau des Filiales et des
sites les principales parties intéressées, de les car-
tographier, de programmer des réunions de consul-
tation et de mieux comprendre leurs attentes pour
ensuite dé�nir des plans d'actions permettant de
construire une relation de con�ance dans la durée.

Contexte de l'or-
ganisme

Détermination
du domaine
d'application du
SMI

Le domaine d'application du SMI a bien été dé�ni
par la direction de l'entreprise. Il concernera son
activité pour les lubri�ants.

Contexte de l'or-
ganisme

Mettre en place
un SMI basé sur
les processus

Total Lubri�ants Algérie ne possède pas de carto-
graphie claire et formalisé de ses processus. Malgré
le fait que ses activités sont connues et maitrisées,
elles ne sont ni partagées, ni formalisées. Une ap-
proche processus est donc à mettre en ÷uvre pour
satisfaire aux exigences du référentiel.

Leadership et
participation
des travailleurs

Leadership et
engagement /
Consultation
et participation
des travailleurs

Le leadership et l'engagement de la direction est à
apprécier au sein de l'entreprise. Les bonnes pra-
tiques sont la préoccupation de tout le personnel
de Total.

Leadership et
participation
des travailleurs

Politique QSE La politique de l'entreprise ne couvre pas tous
les axes que doit couvrir un SMI. Nous allons
donc l'étudier et proposer une nouvelle forme pour
qu'elle soit en cohérence avec la stratégie de l'en-
treprise, éventuellement avec son SMI, et pour en-
suite décliner conjointement des objectifs Qualité,
Santé/ Sécurité et Environnement.
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Plani�cation Analyse risques
environne-
mentaux et
plani�cation des
actions ; Ana-
lyse des risques
pour la SST
et plani�cation
des actions ;
Analyse risques
processus et
plani�cation des
actions

L'organisation de Total Lubri�ants Algérie est bien
mobilisée autour de l'écoute et la satisfaction de ses
parties intéressées. Pour bien gérer ses risques or-
ganisationnels, Total actualise tous les cinq ans sa
cartographie des risques. Cette dernière a été ac-
tualisée pour la dernière fois le 03 décembre 2017.
Comme celle-ci est de caractère con�dentiel, nous
avons pris seulement le soin de lire la démarche
suivie pour son élaboration. Après avoir fait une
comparaison entre la démarche que suit l'entre-
prise pour élaborer la cartographie des risques liés
à son activité, et ce que préconise la norme, nous
avons remarqué que la cartographie de Total est
faite d'une manière très globale. Nous allons à cet
e�et proposer un nouvel outil (tout en veillant à
respecter l'exigence de la norme) pour la détermi-
nation des risques intégrés aux processus que nous
allons identi�er en premier. Les méthodes que dé-
ploie Total pour analyser les risques liés à la santé
et à la sécurité au travail ainsi que les méthodes
pour analyser les impacts environnementaux de ses
sites répondent aux exigences des deux normes en
question. Toutefois, Les deux analyses : analyse
environnementale et analyse des risques liés à la
santé/sécurité au travail de la nouvelle usine Blen-
ding, n'ont pas encore été faites. Nous allons donc
veiller à analyser les risques environnementaux et
sécuritaires au niveau du site Blending pour après
proposer un plan d'action et de suivi.

Plani�cation Détermination
des exigences
légales et autres
exigences

La veille réglementaire est une préoccupation ma-
jeure de l'entreprise. Cette dernière a consacré tout
un département � juridique � dédié à la conformité
et veille règlementaire.

Support Ressources Le personnel de Total est régulièrement formé aux
nouvelles tendances. Une attention très particu-
lière est donnée au suivi et respect des procédures
du Groupe TOTAL.

Support Gestion docu-
mentaire

L'entreprise va devoir intégrer dans son logiciel de
gestion documentaire les informations documen-
tées du SMI.

Sur cette base, sera conçu le système de management intégré Qualité Sécurité et Envi-
ronnement pour que l'entreprise aboutisse à la certi�cation aux trois normes correspon-
dantes.
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3.6 Conclusion

En commençant par un décryptage des trois normes ISO 9001, ISO 45001 et ISO 14001
du SMI, ce chapitre a permis de présenter notre diagnostic de la situation actuelle de
l'entreprise TLA, et ce par rapport au référentiel unique combinant les trois normes que
nous avons construit.
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Chapitre IV

Conception du Système Management Intégré
pour Total Lubri�ants Algérie



Chapitre 4

Conception du SMI pour Total

Lubri�ants Algérie

4.1 Introduction

Sur la base des résultats obtenus lors du diagnostic, nous allons chercher, tout au long
de cette phase de conception du système de management intégré, la manière avec laquelle
nous pourrons répondre aux exigences des trois normes combinées.

4.2 Détermination des enjeux stratégiques internes et
externes

Pour qu'un organisme puisse établir, mettre en ÷uvre, tenir à jour et améliorer en
continu son système de management intégré, il est indispensable de comprendre son
contexte.

Il s'agira de retenir parmi les enjeux internes et externes, ceux qui sont pertinents
par rapport à sa �nalité et son orientation stratégique, et qui in�uent sur sa capacité à
atteindre les résultats attendus de son système de management intégré [25].

L'objectif de cette étape mise en avant par les trois normes ISO, est d'o�rir une com-
préhension conceptuelle générale des enjeux et de rendre encore plus cohérent le SMI avec
le contexte et la stratégie. Pour formaliser donc une réponse à cette exigence 4.1, aucune
méthode n'est exigée par la norme, les options sont nombreuses : les enjeux peuvent être
déterminés d'une manière méthodique, à l'aide d'une Analyse PESTEL, d'une analyse
SWOT, ou de façon empirique en se basant sur la connaissance et l'expérience.

Parmi ces méthodes, nous choisirons l'analyse SWOT conseillée par l'AFNOR pour
plusieurs raisons :

� La méthode SWOT est simple et facilement compréhensible. Elle est �exible et
peut s'appliquer à di�érents types d'organisations.
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� Elle permet d'organiser la ré�exion autour d'enjeux internes et externes, elle réduit
ainsi la probabilité d'oublier un élément pertinent.

� Elle o�re un grand potentiel pour des adaptations méthodologiques.
� Elle facilite le travail en équipe et favorise une démarche participative et synergie

de points de vue divers.
� Participe à dé�nir des solutions et plans d'actions e�caces et innovants.

Dans la partie qui suit, nous parlerons de l'analyse SWOT, de la démarche entreprise
et de son application au sein de TLA.

SWOT et déroulement de l'analyse

L'analyse SWOT est un outil indispensable à la plani�cation stratégique. Elle facilite
aux entrepreneurs la ré�exion en vue de prise de décision stratégique.

S.W.O.T est une abréviation anglaise qui correspond à Strenghts, Weaknesses, Oppor-
tunities et Threats, ce qui signi�e : Forces, Faiblesses,Opportunités et Menaces.

Initialement développée dans le milieu des entreprises des pays industrialisés, pour
être un des outils de plani�cation stratégique [26], Elle permet l'identi�cation des forces
et faiblesses d'une organisation ou projet, à la lumière des opportunités et menaces de
l'environnement externe. [15]

On parle d'analyse SWOT, ou bien encore de matrice ou de méthode d'analyse, dont
la �nalité étant de sortir avec un plan d'action stratégique.

Déroulement de l'analyse SWOT

L'analyse SWOT peut être mise en ÷uvre selon la démarche suivante :

1. Expliciter l'objet de l'analyse : Avant d'entamer l'analyse, il faut expliciter claire-
ment l'objet de celle-ci. Cela peut être, par exemple, lors du développement d'un
nouveau produit, un nouveau projet ou installation, mise en place de nouvelles pro-
cédures, etc. La volonté de TLA de mettre en place un SMI pour son organisation,
est une orientation qui nécessite une modi�cation du plan stratégique. La nouvelle
usine d'Oran est également un changement à prendre en compte dans l'analyse.

2. Déterminer le périmètre de l'analyse : Avant d'entamer une analyse SWOT, il faut
déterminer la portée de celle-ci, une démarche SWOT touche à tous les axes de
l'entreprise. Elle peut être : un diagnostic très exhaustif ou une partie d'une simple
ré�exion de la gestion sur les orientations de l'organisation.
Pour notre cas d'étude, l'entité qui fera l'objet de l'analyse est la �liale TOTAL Lu-
bri�ants Algérie, on traitera le c÷ur de métier de cette �liale, qui est la production
et la commercialisation des lubri�ants.

3. Formation de l'équipe et recueil d'informations : Apres avoir dé�ni la portée de
l'analyse, il est important de recueillir tous les renseignements possibles sur les
éléments de l'environnement interne et externe susceptibles d'a�ecter le marché ou
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le fonctionnement de l'entreprise, de même que sur sa performance.
Ce travail sera fait par une équipe choisie en fonction des connaissances et compé-
tences de chaque employé dans le périmètre désigné, et leur capacité à relever les
facteurs internes et externes pertinents pour l'analyse.
L'équipe choisie pour notre cas, est composée du Responsable HSEQ, du directeur
commercial et de nous.

4. Analyser les forces et faiblesses de l'environnement interne : Pour ce faire, on peut
utiliser une série de questions, les réponses étant classées comme forces ou faiblesses,
selon le cas.

(a) Forces : les facteurs internes à l'entreprise et qui lui procurent un avantage sur
les concurrents, et qui a�ectent positivement sa performance.
� Que fait l'entreprise exceptionnellement bien ?
� Qu'est ce qui distingue l'entreprise de ses concurrents ?
� Quelles sont ses meilleures ressources ?

(b) Faiblesses : les facteurs internes négatifs qui peuvent se révéler néfastes pour
l'organisation au regard de la concurrence et qui o�rent d'importants potentiels
d'amélioration.
� Que peut l'entreprise faire mieux ?
� Quelles sont les principales réclamations des clients et collaborateurs ?

5. Découvrir les opportunités et menaces : Pour cette étape, il est questions de relever
les opportunités et menace de l'environnement externe.

(a) Opportunités : les situations externes, propres à l'environnement dans lequel
évolue l'entreprise et qui peuvent procurer un avantage concurrentiel à l'entre-
prise et sur lesquelles on peu prendre appui.
� Quelles sont les opportunités non exploitées ?
� Quelles sont les tendances émergentes ?

(b) Menaces : situations externes défavorables qui peuvent in�uencer négativement
les performances de l'entreprise qui ont pu être identi�ées au cours notamment
de l'analyse de la concurrence ou de marché. [27]
� Quels sont les changements externes susceptibles de fragiliser l'entreprise ?
� Quels sont les obstacles externes qui bloquent la progression de l'entreprise ?

6. Présentation des résultats : La présentation traditionnelle d'une analyse SWOT est
une matrice 2 par 2. La première ligne présente les facteurs internes et la deuxième
ceux externes. La colonne de gauche représente les facteurs positifs, c'est-à-dire les
forces et opportunités. Celle de droite représente les faiblesses et menaces, c'est-à-
dire les éléments négatifs.
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Figure 4.1 � Matrice d'une analyse SWOT

Pour notre étude, les résultats sont présentés dans l'annexe 5.

7. Exploiter les résultats de l'analyse : Une fois la matrice SWOT créée, la confron-
tation entre les résultats du diagnostic externe et ceux du diagnostic interne va
permettre de formuler des options stratégiques. C'est cette formulation d'options
stratégiques qui constitue l'intérêt de l'analyse SWOT.
Grâce à cette approche, l'entreprise est en mesure de créer des stratégies pertinentes
pour exploiter un nouveau potentiel ou bien développer un gisement existant. Elle
est également à même d'anticiper une menace pesant sur son activité.
Suite à l'analyse e�ectuée au sein de TLA, nous avons proposé une liste de recom-
mandations que l'entreprise prendra en compte pour élaborer son plan stratégique.
Ces recommandations vont agir sur deux principaux axes :

Axe 1 : Accroitre la performance générale de l'entreprise pour optimiser ses forces
et saisir les opportunités.

Axe 2 : Mobiliser les ressources nécessaires pour réduire les menaces et faiblesses.
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Table 4.1 � Actions proposées suite à l'analyse SWOT
Axe Recommandation

1
Forces Adopter une démarche d'amélioration conti-

nue.
Maintenir et renforcer le niveau de sécurité.
Evaluation régulière des compétences et res-
pect des procédures.
Renforcer la démarche de �délisation du
client.

Opportunités Dé�nition de plan d'action commercial et
stratégique pour saisir les parts du marché.

2 Faiblesses Implication du personnel dans les prises de
décision et la dé�nition des stratégies et sys-
tèmes de management.
Amélioration du système d'information.
Mise à jour des plans d'urgence et de gestion
de crise.
Mise en place d'un système documentaire.
Envisager une production locale d'huiles de
bases au niveau du blending pour éviter l'im-
port.

Menaces Enquête et contrôle satisfaction client.
Renforcer le contrôle qualité des produits
avec des outils de laboratoire performants.
Anticiper les changements de loi algérienne.

4.3 Reformulation de la politique

Une politique, selon les 3 normes internationales, est le premier document de manage-
ment de toute entreprise. Elle doit être cohérente avec sa stratégie et rédigée sous une
forme adaptée.

Pour répondre à l'exigence sur la politique, l'entreprise doit dé�nir, de manière in-
tégrée, des convictions et des orientations en matière de qualité, de santé/ sécurité et
d'environnement.

La politique de la �liale TLA, communément appelée Charte, regroupe les 9 principes
suivants :

� ARTICLE 1 : PRIORITES
� ARTICLE 2 : SECURITE
� ARTICLE 3 : TRANSPORT DE PRODUITS
� ARTICLE 4 : PREVENTION DES RISQUES INDUSTRIELS
� ARTICLE 5 : SANTE ET HYGIENE INDUSTRIELLE
� ARTICLE 6 : ENVIRONNEMENT
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� ARTICLE 7 : DEVELOPPEMENT DURABLE
� ARTICLE 8 : SURETE
� ARTICLE 9 : SYSTEME DE MANAGEMENT H3SEQ

Figure 4.2 � Charte HSEQ-DD de l'entreprise Total Algérie

L'ensemble des engagements cités dans cette politique tournent principalement autours
des concepts de : la santé, la sureté, la sécurité et l'environnement.

Si l'entreprise TOTAL cherche aujourd'hui à mettre en place un SMI QSE dans le
périmètre des lubri�ants, elle doit en premier lieu reformuler sa politique pour qu'elle soit
encore plus élargie aux trois notions de la sécurité, environnement et qualité. Pour cela et
dans le but de proposer une nouvelle politique, nous avons retenu la nécessité de disposer
de réponses pertinentes aux questions suivantes posées aux di�érents membres du Comité
de Direction (CODIR) de la �liale TLA :

1. La démarche Qualité, Sécurité et Environnement de votre entreprise répond-elle à
sa stratégie globale ?

2. Quel � sens � donner à la démarche Qualité, Sécurité et Environnement de votre
entreprise et comment communiquer sur celle-ci ?

3. Quelles sont les priorités de votre entreprise pour améliorer la satisfaction de toutes
les parties intéressées ? [28].

Les réponses aux questions précédentes, nous ont permis de constater et d'apporter ce
qui suit :

� La volonté de l'entreprise à préserver la santé de son personnel, la sécurité de ses
installations et la durabilité de l'environnement exprimée dans sa charte est en
parfaite adéquation avec sa stratégie.

� L'entreprise s'est clairement, depuis ses débuts, lancée dans une démarche qualité.
Toutefois, ceci n'est pas explicitement exprimé dans sa Charte. Raison pour la-
quelle nous avons proposé d'ajouter l'article suivant :
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ARTICLE 7 : QUALITÉ
Notre Fervent engagement d'assurer à nos clients des produits et services répondant
à leurs attentes, s'appuie principalement sur :
� Le respect des exigences et délais requis par nos clients ;
� Une bonne écoute et assistance de nos clients ;
� Un savoir-faire disponible aux besoins opérationnels et fonctionnels ;
� La conformité de nos produits et services aux exigences légales, réglementaires

et aux standards internationaux.

Nous avons aussi, proposé une modi�cation à l'article numéro 9, a�n d'exprimé
plus clairement la démarche de l'entreprise dans l'amélioration continu :

ARTICLE 10 : SYSTEME DE MANAGEMENT HSSSEQ
Pour mieux répondre aux besoins de toutes nos parties intéressées, nous nous en-
gageons à mettre en ÷uvre et à améliorer en continue la performance de notre
Système de management H3SEQ, qui dé�nit les principes et attentes qui doivent
être mis en ÷uvre dans les systèmes de management Santé, Sécurité, Sûreté, So-
ciétal, Environnement et Qualité chez Total et les standards internationaux.

A�n de conférer à la politique son statut de document de communication, nous avons
proposé la mise en forme suivante :
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Figure 4.3 � Charte HSEQ-DD améliorée
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Nous sortons donc avec une seule politique regroupant à la fois les orientations qualité,
sécurité et environnement.

La politique ainsi formalisée donne du sens à la démarche, elle constitue par là un
élément fédérateur, moteur du système management intégré.

4.4 Réalisation d'une approche processus

4.4.1 Formalisation des processus et proposition d'outil pour leur

évaluation

Dans le contexte d'un SMI fondé sur les 3 normes ISO 9001, ISO 14001 et ISO 45001,
le terme processus désigne une entité de pilotage dans l'entreprise regroupant des per-
sonnes, des activités et des ressources, organisées pour assurer la maitrise et l'e�cacité
des pratiques de travail et de ses résultats associés par rapport à des objectifs visant
la satisfaction de l'ensemble des parties intéressées de l'entreprise ( clients, actionnaires,
environnement, personnel, . . . ).

Les processus ont pour avantage de décloisonner l'entreprise et d'inciter les directions
à faire fonctionner les services, les activités de manière corrélée.

On ne visualise plus l'entreprise sous l'angle vertical d'un organigramme mais de ma-
nière horizontale en regardant comment l'entreprise prend en compte les besoins de ses
clients, de son personnel et de son environnement pour les satisfaire.

Les processus sont répartis en trois catégories :

1. Les processus de réalisation, traduisant le c÷ur de métier de l'entreprise ;

2. Les processus support, nécessaires pour le bon fonctionnement des processus de
réalisation ;

3. Les processus de management ou de pilotage de l'ensemble [29].

La mise en ÷uvre d'un système de management intégré qualité, sécurité et environ-
nement nécessite de formaliser avec précision (mais sans lourdeur) les caractéristiques
des processus et leur mode de fonctionnement. Ceci se fera en répondant aux questions
suivantes, pour pouvoir remplir les �ches identités processus identi�és au préalable :

1. Quelle est la �nalité du processus ?

2. Quelles sont les données d'entrées / sorties du processus ?

3. Quelles sont les attentes clés des parties intéressées concernées par le processus ?

4. Quelles sont les grandes activités du processus ?

5. Quels sont les documents associés au processus ?

6. Quels sont les indicateurs de performance du processus ?

7. Quels sont les dysfonctionnements potentiels les plus critiques du processus [29] ?
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La formalisation des processus en des �ches identités est nécessaire pour soutenir le
fonctionnement de ceux-ci sans l'alourdir et avoir l'assurance qu'ils sont mis en ÷uvre
comme prévu. Le contenu de ces �ches processus se résumera dans les réponses aux ques-
tions précédentes obtenu auprès des acteurs processus.

Méthodologie

La �liale Total Lubri�ants Algérie n'a, jusqu'à ce jour, pas formalisé ses processus.
Malgré le fait que ses activités sont connues et maîtrisées les activités de cette entreprise
ne sont ni partagées, ni dé�nies. Leur description est ainsi � dispersée �. Le niveau de
connaissance des activités n'est, en outre, pas homogène entre les di�érents acteurs de
l'entreprise.

Le personnel de TLA n'étant pas familier avec la notion � processus �, nous avons donc
commencé par faire une présentation lors du � Safety Thusday � le dernier jeudi du mois
de mars où tout le personnel de l'entreprise se réunie pour parler de la sécurité. Nous
avons pro�té donc de faire une présentation de 15 minutes pour informer et expliquer le
plus clairement possible l'objet du projet et ses objectifs. Ce fut aussi une occasion pour
répondre à la question suivante : que va apporter l'approche processus à l'entreprise et le
Système Management Intégré en général ?

Donc, et pour que TLA se conforme aux exigences des 3 normes internationales, elle
doit adopter une approche processus pour son organisation. Pour que cela soit possible,
il est nécessaire d'identi�er et de formaliser ses processus.

Nous allons donc procéder comme suit pour identi�er et formaliser les processus de
l'entreprise :

Dans un premier temps nous avons dé�ni avec le responsable HSEQ la liste des per-
sonnes travaillant pour la �liale TLA avec lesquelles nous allons nous entretenir. Nous
avons envoyé un mail à l'ensemble de ces personnes a�n de convenir d'un rendez-vous
tout en leur expliquant la démarche. Nous avons joint au mail un formulaire a�n de ré-
colter des préavis et pour orienter encore mieux les entretiens. Le formulaire envoyé ce
trouve en annexe 6.

Les questions que nous avons formalisées pour les poser à l'ensemble des personnes lors
des entretiens sont les suivantes :
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Table 4.2 � Questions posées au personnel de l'entreprise lors des entretiens pour iden-
ti�er et formaliser les processus

QUESTIONS REPONSES
1. Quel est le principal objectif de votre activité ?
2. En quoi consiste votre activité ?
3. Comment est organisée votre activité ?
4. Qu'est ce qui déclenche votre activité ? (Données d'en-
trées et prévenances)
5. Quelles sont les données de sorties de votre activité ?
6. A qui sont destinées vos données de sorties ?
7. Quels sont, en interne, les directions/services/sites
avec lesquels vous avez un lien direct ?
8. Quels sont les organismes externes/fournisseurs avec
lesquels vous avez un lien direct ?
9. Etes-vous en contact direct avec le client ?
10. Comment sont faits vos enregistrements ?
11. Quels sont les principaux indicateurs de performance
de votre activité ?
12. Quelles sont les ressources humaines nécessaires à
votre activité ?
13. Quelles sont les ressources techniques nécessaires à
votre activité ?
14. Votre activité nécessite-t-elle un budget ?
15. Sur quoi vous dépensez votre budget annuel ?
16. Quels sont les risques liés à votre activité ?
17. Quels sont les moyens mis en place pour maitriser
ces risques ?
18. Quels sont les réunions comité auxquelles vous par-
ticipez ?
19. Quels autres réunions animez-vous ?
20. Quels sont vos documents de références ?
21. A quelle fréquence êtes-vous audités ?
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A travers les entretiens, nous avons compris encore mieux le mode de fonctionnement de
l'entreprise et nous avons recueilli les données nécessaires pour pouvoir lister les processus
et les décrire.

1. Inventaire des processus :

Pour l'identi�cation des processus nous nous sommes inspirées de la norme FD
X50-176. Nous avons combiné les di�érentes approches que propose cette norme
pour en�n sortir avec une liste de 10 processus se trouvant dans le tableau suivant :
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Table 4.3 � Liste des processus identi�és et leurs �nalités
Type du processus Nom du processus Finalité du processus
Processus de pilotage
(Management)

M1 : Piloter l'activité Piloter e�cacement Total Lubri�ants
Algérie pour satisfaire les parties inté-
ressées.

M2 : Manager le SMI Mettre en ÷uvre, animer, contrôler le
système management intégré de TLA,
améliorer sa performance pour mieux
satisfaire les parties intéressées, en as-
surant une bonne qualité des produits
et services, la sécurité des personnes et
des biens et en respectant l'environne-
ment.

Processus de réalisa-
tion (Opérationnels)

OP1 : Commercialiser
les Lubri�ants

Satisfaire les clients et développer les
parts de marché et les marges.

OP2 : S'approvision-
ner, fabriquer, stocker
et livrer

Fournir un produit répondant aux exi-
gences du client et le livrer dans les dé-
lais contractuels.

Processus de soutien
(Support)

S1 : Gérer les res-
sources humaines

Satisfaire le besoin en personnel et com-
pétences par une approche prenant en
compte les enjeux, spéci�cités et évolu-
tions des métiers.

S2 : Gérer les travaux
maintenance

Garantir le niveau de performance et de
disponibilité des installations a�n d'as-
surer la réalisation du plan de produc-
tion des sites.

S3 : Gérer les achats Maitriser les achats des biens et ser-
vices réalisés par le siège et les sites.

S4 : Gérer les �nances Identi�er et gérer les di�érents �ux �-
nanciers contribuant aux résultats éco-
nomiques dans le respect des objectifs
budgétaires.

S5 : Gérer le système
d'information

Garantir le niveau de performance et de
disponibilité du système d'information
a�n d'assurer la disponibilité et l'inté-
grité des informations.

S6 : Gérer le contrôle
de la qualité, de la sé-
curité et de l'environ-
nement

Garantir la conformité des produits et
assurer la �abilité des contrôles. Garan-
tir la sécurité du personnel. Garantir le
respect de l'environnement.
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La représentation �nale du réseau des processus que nous avons proposé à l'en-
treprise se trouve dans la cartographie des processus suivante :

Figure 4.4 � Cartographie des processus de Total Lubri�ants Algérie

2. Rédaction des �ches de description des processus :

Pour la formalisation des �ches processus, nous allons zoomer sur la cartographie
présentée précédemment. Des �ches synthétiques vont être rédigées selon un modèle
que nous avons développé en veillant à respecter l'ensemble des exigences des 3
normes.

Nous allons �nalement revisiter les personnes interviewées pour leur présenter les
�ches et prendre en compte les corrections à apporter pour les faire valider, toute
fois les �ches que nous avons rédigées ont besoin d'être enrichies encore plus par les
responsable processus qui seront désignés plus tard par le directeur de l'entreprise.
L'ensemble de ces �ches est donné en annexe 7.

La désignation des pilotes processus ou responsables processus sera faite par le
directeur général. Une fois les responsabilités seront attribuées, les pilotes vont
améliorer si besoin les �ches identités processus.

La mission principale d'un pilote est d'organiser le fonctionnement du processus
et d'assurer son e�cacité par rapport aux �nalités des parties intéressées et aux
performances attendues. Pour aider les pilotes à améliorer régulièrement la per-
formance de leur processus, nous allons leur proposer un outil sur Excel pour la
mesure de la maturité processus.
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Maintenant que les activités de l'entreprise sont comprises et formalisées comme
des processus corrélés, le pilotage de ceux-ci et la di�usion d'information sera faite
d'une manière plus adéquate.

3. Identi�cation des interactions entre les processus :

Le paragraphe 4.4.1 de la norme ISO 9001 version 2015 liste les exigences re-
latives à la mise en place d'un système de management de la qualité et précise
dans l'exigence 4.4.4.b la nécessité de déterminer la séquence de processus et leurs
interactions. Ces exigences spéci�ques sont jugées essentielles pour l'adoption de
l'approche processus qui s'appuie sur une identi�cation systémique et un manage-
ment de processus et leurs interactions.

Une matrice est l'un des moyens les plus simples pour représenter l'interaction
entre les processus. La première colonne représente les processus émetteurs et la
première ligne les processus récepteurs de données. L'intersection de chaque colonne
et ligne nous donne une case où on doit inscrire des données d'entrée et de sortie.

La description des interactions entre processus contribue à l'amélioration conti-
nue de l'entreprise. En e�et, cette démarche permet d'assurer une meilleure revue
de processus et ainsi savoir quelles données d'entrée sont toujours exploitées et
quelles données de sortie sont toujours transmises. Cette Matrice est également un
bon point de départ pour un audit interne a�n de revoir le fonctionnement des acti-
vités au sein des processus, des dysfonctionnements peuvent être vite repérés quant
à la non transmission ou réception de données indispensable au déclenchement des
tâches d'un processus.

Suite à l'identi�cation des processus et en réponse aux exigences de la norme,
une matrice d'interaction de processus a été réalisée pour TLA. Elle regroupe l'in-
teraction entre les 10 processus de l'organisation, et leurs données d'entrée et de
sortie les plus pertinentes et essentielles à leur fonctionnement. Les activités sont
ainsi, présentées comme un système cohérent. Ce travail, présenté à l'annexe 8,
permettra à TLA de maitriser ses processus et d'optimiser ses performances.

4. Proposition d'un outil pour évaluer les processus :

Après la dé�nition des processus et leurs interactions, il est exigé par la norme
ISO 9001 d'évaluer la capacité de ces processus à atteindre les résultats attendus.
Il convient que la direction prenne les dispositions lui permettant de véri�er à
intervalles réguliers la maturité de son organisation à travers une évaluation des
processus.
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Pour ce faire, nous proposons dans cette partie un outil d'évaluation des proces-
sus qui sera utilisé par le pilote de chaque processus. Aucune méthode n'est exigé
par les normes ISO, nous avons choisis donc de procéder par la méthode propo-
sée par la norme française FD X 50-176 publiée par l'AFNOR intitulé : Outils de
management � Management des processus �. L'outil a été réalisé sur Excel sous
format dynamique, il est présenté en annexe 9.

Méthode Proposée

(a) Grille d'évaluation : Les grilles d'évaluation utilisées sont celles présentées par
le référentiel FD X 50-176. Il propose deux grilles présentes dans l'annexe 9 :
la première est une échelle de progrès de 5 niveaux à attribuer à des critères
d'évaluation pour chaque processus.
La deuxième grille regroupe des critères d'évaluation applicables pour évaluer
le niveau de maturité d'un processus. Le niveau peut être estimé simplement en
considérant la colonne qui correspond à la satisfaction du maximum de critères.

(b) Evaluation des processus : En se référant aux grilles d'évaluation, le pilote pro-
cédera à l'évaluation de la maturité de son processus en remplissant le tableau
d'évaluation présenté en annexe 9. Les six premières cases concernent les in-
formations relatives aux processus : son code dans le système informatique, son
intitulé, son type, sa nomination abrégé, la sous activité concernée et le respon-
sable du processus. Les cases qui suivent concernent la maturité, il y �gure les
critères d'évaluation présentés dans la grille précédente. Pour chaque critère,
le pilote donnera une évaluation de 1 à 5 en suivant l'échelle de niveaux de
progrès.

(c) Graphique de résultats : Après l'attribution du niveau pour chaque processus
dans le tableau d'évaluation, un radar regroupant les résultats est généré. Ce
graphique permettra à l'entreprise d'avoir une vue globale du niveau de matu-
rité de ses processus et sur quel aspect agir pour l'améliorer.
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Figure 4.5 � Forme du radar généré pour la visualisation des résultats de l'évaluation de
la maturité des processus

(d) Plan d'actions : Au �nal, un plan d'action est réalisé pour proposer des actions
correctives pour améliorer les processus et les ramener au niveau de maturité
souhaité. Ce plan est présenté en annexe 10, il sera rempli par chaque pilote
de processus.

4.4.2 Déploiement de la politique et proposition d'un tableau de

bord

Après avoir révisé la politique et formalisé les processus de l'entreprise, et a�n de ga-
rantir que le pilotage des processus se fasse en cohérence avec la politique, il va falloir
maintenant déployer les objectifs Qualité, Sécurité et Environnement associés aux di�é-
rents axes de la politique. Ces objectifs globaux vont être ensuite déclinés au niveau des
processus en objectifs correspondants au vocable de ces processus contributeurs.

Il est essentiel que les objectifs soient pertinents pour la conformité des produits et
services, la sécurité du personnel et le respect de l'environnement.

Cette étape est la première du PDCA : plani�er des objectifs. Ces objectifs vont natu-
rellement porter sur :

� le niveau de satisfaction/�délisation des clients et plus globalement des parties
intéressées

� le niveau de santé-sécurité du personnel dans l'entreprise
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� les performances environnementales
� la niveau de conformité réglementaire globale

Parce qu'un objectif doit être SMART (� Simple �, � Mesurable �, � Ambitieux �, �
Réaliste � et � Temporel �), qu'il est possible de lui associer un ou plusieurs indicateurs de
performance. Le(s) indicateur(s) choisi(s) pour chaque objectif doit (doivent) permettre
de mesurer des variations traduisant de manière �able et représentative un progrès ou une
baisse par rapport aux objectifs et à la �nalité du processus concerné. Il s'agit là d'un
véritable outil indispensable au pilotage d'un processus pour atteindre les objectifs visés
par l'entreprise. De ce fait, ils sont utilisés pour piloter le SMI [30].

Méthodologie

Les indicateurs de performances, connus par le personnel de Total sous l'acronyme
anglais KPI's ont une grande place au sein de l'entreprise. Ce constat a été fait lors des
entretiens que nous avons organisés avec le personnel de l'entreprise.

Notre mission dans cette étape est de regroupe les indicateurs les plus pertinents selon
qu'ils soient propres à chaque processus identi�és préalablement.

Pour ce faire nous nous sommes dirigées vers le fascicule documentaire FDX50-171
publié par AFNOR, proposant une méthodologie pour la mise en place d'un système
d'indicateurs et de tableaux de bord. Nous nous sommes donc inspirées de ce document
pour la révision des indicateurs de performance de l'entreprise.

Avant de dé�nir la liste des indicateurs de performances constituants les tableaux de
bord processus, nous allons prendre le soin de dé�nir des objectifs globaux, qui soient en
cohérence avec l'activité et la stratégie de l'entreprise et se déclinant directement de la
politique QSE. Ces objectifs sont listés ci-dessous :

1. Sécurité :
� Partie intéressée sensibilisée et responsabilisée sur les principes de la sécurité.
� Participation et implication des parties intéressées.

2. Transport de produit :
� Minimaliser les risques liés au transport des produits.

3. Prévention des risques industriels :
� Empêcher tout arrêt de travail lié à l'activité.
� Identi�er de façon proactive les dangers.
� Une bonne maitrise des risques industriels.
� Garantir la sécurité des biens de l'entreprise.

4. Santé et hygiène industrielle :
� Mettre à disposition des conditions de travail sûres et saines.
� Empêcher l'apparition des traumatismes et pathologie liés à l'activité chez les

parties intéressées.

5. Environnement :
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� Respecter les obligations de conformité.
� Répondre constamment à l'évolution des conditions environnementales.

6. Qualité :
� Garantir aux clients un produit conforme à leurs exigences.
� Assurer la quali�cation du personnel.
� Garantir un produit conforme aux exigences légales et réglementaires.

7. Amélioration continue :
� Assurer la performance du SMI et rendre compte des opportunités d'améliora-

tion.

Maintenant que les objectifs globaux sont connus, nous allons, dans un premier temps,
identi�er pour chaque processus, les axes de la politique qui le concernent, le résultat de
cette première identi�cation est donné en annexe 11. Nous allons, en parallèle, analyser
les indicateurs de performance existants considérés par la plus part des personnes avec
qui nous nous sommes entretenues comme non exploités et très nombreux. Cette étape
d'analyse s'est faite en concertation avec les personnes impliquées dans les processus de
l'entreprise de la manière suivante :

La sélection des KPI's pour la construction des tableaux de bord pour chaque pro-
cessus s'est faite selon que l'indicateur soit le plus pertinent et que dans certain cas il
constitue une combinaison de plusieurs autres KPI's. Un indicateur est dit pertinent lors-
qu'il est :

� Facile à calculer
� Facile à comprendre
� Fiabilité des données sources produisant les résultats
� Sensibilité par rapport aux performances réelles
� Cohérence par rapport aux objectifs de l'entreprise

D'une manière plus précise, le choix des indicateurs est du ressort des réponses aux
questions suivantes : Sur quel plan les choses ne vont pas bien ? Ne marchent pas comme
prévu ? Quels sont les axes sur lesquels nous devons nous concentrer car il y a quelque
chose qui ne va pas bien ? [20]

Les KPI's sectionnés sont regroupés dans le tableau se trouvant en annexe 11.

Nous allons construire de nouveaux tableaux de bord, et ce pour chaque processus que
nous avons identi�és lors de l'étape précédente. Nous n'allons pas donner naissance à de
nouveaux indicateurs de performance. L'ensemble de ces tableaux de bord se trouve en
annexe 12.

Les pilotes processus n'ayant pas encore été identi�ées, les cases correspondantes aux
objectifs et seuils, fréquence du suivi, responsable et autres ne sont pas encore remplies.
Elles seront faite par les pilotes une fois ceux-ci seront désignés par le directeur général.
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La forme du tableau de bord que nous avons proposé et la sélection des indicateurs
s'est faite d'une manière à faciliter la lecture et la prise de décision. Un indicateur nait,
évolue, et éventuellement � meurt � pour donner naissance à un indicateur plus adapté à
une nouvelle situation notamment dans le cas où les objectifs évoluent. La validation des
tableaux de bord proposés sera e�ectuée par concertation entre le pilote processus et les
acteurs du même processus.

4.5 Management des risques

4.5.1 Introduction

Le management des risques liés à la qualité, la santé/ sécurité au travail et à l'envi-
ronnement est une exigence majeure des trois normes ISO 9001, ISO 45001 et ISO 14001
respectivement.

En fait, cette exigence contribue à améliorer la résilience organisationnelle. À ce titre,
elle renforce la con�ance dans le management de l'entreprise auprès des parties intéressées,
en disposant d'un outil d'aide à la décision pour prendre les bonnes décisions au bon
moment et au bon endroit avec les � justes � ressources.

Cette exigence induit un état d'esprit préventif et protecteur dans toute l'entreprise,
nécessaire pour améliorer l'e�cacité et la performance opérationnelles, la gestion et la
prévention des incidents, l'apprentissage organisationnel et pour réduire les pertes.

Les trois points ci-dessous, résument les di�érents risques auxquels il est fait appel dans
chaque norme :

1. Le standard ISO 9001 appelle l'entreprise à intégrer dans son système de manage-
ment une analyse de risque à deux niveau : stratégique et processus.

2. Le standard ISO 14001 appelle l'entreprise à analyser les impacts environnemen-
taux liés à son activité.

3. Le standard ISO 45001 appelle l'entreprise à identi�er, analyser et évaluer tous les
risques liés à la santé et sécurité de ses collaborateurs.

Mettre en place une approche risque intégré Qualité, Sécurité et environnement n'est pas
la manière la plus e�cace de répondre aux exigences des normes concernées. D'abords nous
risquons de se lancer dans une opération compliquée et di�cile à mettre en place. Ensuite
les �nalités des trois modes de management des risques sont assez di�érentes. Nous avons
donc préféré de ne pas mélanger les genres et d'identi�er les résultats attendus en matière
de qualité puis en matière de santé/ sécurité au travail puis en matière de préservation
de l'environnement indépendamment.

Nous avons pris le soin, dans un premier temps, de bien comprendre le fonctionnement
du procédé de fabrication au niveau de l'usine blending pour bien mener les analyses de
risques en question.
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4.5.2 Analyse des risques selon ISO 9001 : 2015

1. Approche par risque : Analyse des risques processus

La norme ISO 31000, � référentiel de management du risque � qui vient en complé-
ment pour expliquer le management des risques exigé par la norme ISO9001, préconise un
management du risque intégré aux processus de l'organisme, partant des processus mana-
gement, au processus opérationnels et support. Aucune méthode particulière n'est exigée
par la norme. Toutefois, il est important de s'y prendre avec méthode (identi�cation,
classement, choix, traitement, . . . ) a�n de déterminer les plans d'actions appropriés.

Le choix de la méthode a été fait après avoir exploré les trois méthodes d'analyse
des risques : APR, HACCP et AMDEC. Ces trois méthodes sont considérées comme
applicables dans l'analyse des risques processus selon l'AFNOR [25]. (Voir annexe 13 :
Comparaison des méthodes APR, HACCP et AMDEC)

Il n'existe pas de bonne ou de mauvaise méthode. Chacune possède ses avantages et ses
inconvénients. Toutefois, l'AMDEC s'avère être la méthode la plus adaptée au contexte
étudié, aux objectifs recherchés et à l'élaboration d'une analyse des risques processus.

La démarche suivie pour conduire une AMDEC a été adapté selon le contexte d'une
analyse des risques processus métiers de la démarche du livre � Gérard Landy, AMDEC :
Guide Pratique, 2e édition, AFNOR, 2007 �. [31]

Notre démarche, expliquée en détails dans la section suivante, sera appliquée seulement
sur le processus opérationnel OP2 � S'approvisionner, fabriquer, stocker et livrer �, car ce
dernier est non seulement un processus majeur, puisqu'il supporte l'activité principale de
l'entreprise mais aussi le processus qui connaîtra le plus de changement avec le démarrage
de la nouvelle usine de Blending. Ceci dit, tout changement implique de nouveaux risques
qu'il convient de gérer et de maitriser.

Avant de passer à l'explication de la démarche, nous aimerions donner une brève ex-
plication de la méthode � Arbre de Défaillances � car celle-ci sera utilisée lors de l'étape
numéro 2 de la démarche AMDEC.

L'Arbre de défaillances représente de façon synthétique l'ensemble des combinaisons
de causes qui peuvent conduire à une défaillance. Construire un arbre revient à répondre
à la question � Quelles en sont les causes ? �. L'arbre est présenté de haut en bas. Le
sommet de l'arbre comporte la défaillance que l'on cherche à analyser. Chaque ligne
détaille la ligne supérieure en présentant la combinaison ou les combinaisons susceptibles
de produire l'évènement de la ligne supérieure auquel elles sont rattachées. Ces relations
sont présentées par des liens logiques OU ou ET.
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Il existe un ensemble de symboles normalisés permettant de représenter l'événe-
ment sommet, les événements intermédiaires, les événements de base et les connecteurs.
Les principaux symboles utilisés ainsi que les règles mathématiques pour le calcul de
la probabilité d'occurrence de la défaillance sont regroupés et présentés dans la �gure
suivante :

Figure 4.6 � Méthode d'analyse par arbre de défaillance simpli�ée [32]

Démarche de l'analyse de risque processus par la méthode AMDEC :
La méthode consiste à étudier en détail les activités de chaque processus en identi�ant les
défaillances qui peuvent entravées le fonctionnement normal du processus, quand celui-ci
ne pourra pas fournir les données de sortie : absence de fourniture, délai non respecté,
qualité requise non atteinte, etc. La �gure suivante, donne les grandes étapes de cette
méthode qui seront détaillées juste après.
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Figure 4.7 � Etapes de l'analyse des risques processus

1 - Identi�er les défaillances : La �che descriptive du processus précise l'ensemble
des données de sortie fournies par le processus. Pour chacune de ces données de sor-
tie, donc pour chaque objectif spéci�que du processus étudié, il s'agit d'identi�er la(les)
défaillance(s) majeure(s).

2 - Identi�er les causes : Pour chacune des défaillances, il s'agit ensuite de déterminer
les causes possibles ayant conduit à cette situation. La recherche de causes se fait selon
l'approche � 5M � (Main d'÷uvre, Méthode, Moyen, Matière, Milieu). La �che descriptive
du processus est un support intéressant car elle contient les di�érents paramètres de
maîtrise et d'e�cacité du processus.

Pour certaines défaillances dont les causes semblent plus profondes, un arbre de dé-
faillance a été élaboré pour bien comprendre et expliquer l'enchainement des causes qui
peuvent conduire à la défaillance. Les arbres de défaillances réalisés pour le sous-processus
� fabrication � sont donnés dans l'annexe 14.

Pour chacune des causes identi�ées, il faut évaluer la fréquence (ou vraisemblance).
Ceci sera fait en concertation avec di�érentes personnes de l'entreprise ayant un retour
d'expérience sur les situations possibles. L'harmonisation des grilles de cotation au sein
d'une même entreprise est essentielle. Il est ainsi préférable d'avoir un nombre restreint
d'échelles pour un souci de simplicité, de communication et d'accessibilité avec des per-
sonnes ressources ayant déjà utilisé ces échelles. Nous allons donc utiliser pour l'évaluation
de la fréquence les mêmes échelles qu'utilise TOTAL lors de sa procédure � Cartographie
des risques �. L'échelle se présente comme ceci :
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Figure 4.8 � Echelle des niveaux de fréquence [33]

3 - Identi�er les conséquences : Pour chacune des causes identi�ées, il faut déterminer
les e�ets engendrés (les conséquences �nancières et/ou médiatiques et/ou humaines et/ou
environnementales). Cela permet ensuite d'évaluer les e�ets en termes d'impacts.

Pour l'attribution des niveaux d'impacts, nous avons, de même, utilisé l'échelle qu'utilise
TOTAL pour sa procédure � Cartographie des risques �. L'échelle des di�érents niveaux
d'impacts est donnée dans le tableau suivant :

Figure 4.9 � Echelle des niveaux d'impacts [33]

4 - Identi�er les mesures existantes de maîtrise de défaillances : L'organisation actuelle
du processus va permettre de maitriser, de manière plus ou moins � facile �, les causes de
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défaillance identi�ées précédemment.

Evaluer la capacité de l'organisation actuelle va correspondre à notre critère du Niveau
de Maitrise. L'échelle du niveau de maitrise se présente comme ceci :

Figure 4.10 � Echelle des niveaux de maitrise du risque[33]

5 - Classer pour prioriser : A�n de pouvoir prioriser un risque sur un autre, un clas-
sement doit être fait selon le graphe ci-après tiré de la procédure de TOTAL � Carto-
graphie des risques �, Tel que : un risque est dit prioritaire s'il se trouve au-dessus de la
ligne rouge, et lorsqu'il est au-dessous l'intervention peut être volontaire. Certains risques
peuvent aussi être classés arbitrairement prioritaires (points d'attention) en raison :

� de leur importance dans le processus ;
� d'un accident ou d'un retour d'expérience.
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Figure 4.11 � Classi�cation du risque [33]

6 - Mettre en place des plans d'actions : La méthode déployée précédemment (étape
1 à 5) conduit tout naturellement à la mise en ÷uvre d'actions préventives permettant
de supprimer les causes identi�ées. L'e�cacité des actions sera de s'assurer que les causes
ont bien été éliminées par la mise en place des solutions. Les pistes d'actions peuvent
engendrer :

� Des actions de formation des contributeurs du processus sur les taches à risques ;
� Le renforcement des procédures ;
� La mise en place d'indicateurs de suivi
� Des combinaisons de taches pour éliminer les risques liés aux ruptures de charges ;
� Des contrôles à mettre en place après les opérations identi�ées à risque ;
� Des évolutions des modes opératoires ;
� De l'automatisation, numérisation pour s'a�ranchir des facteurs de risques humains
� Un renforcement de l'action managériale ;
� Des réaménagements de postes
� Etc.

2. Résultats

Les résultats des étapes 1, 2, 3, 4 et 5 sont regroupés dans le tableau donné en annexe
15. Les résultats de ce tableau sont résumés dans le graphique suivant :
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Figure 4.12 � Cartographie des risques du processus OP2

Nous remarquons bien que tous les risques se trouvent au-dessous de la médiane, ce qui
veut dire qu'aucun risque n'a été classé comme prioritaire. Toutefois, nous allons traiter
quelques risques jugés par l'entreprise comme des � points d'attention �.

3. Plan d'actions

Pour la dernière étape de l'analyse, il s'agit d'engager des actions permettant de traiter
les risques de défaillance en tenant compte de leur importance dans le processus et en
prenant en compte le retour d'expérience des autres industrie du même secteur. Le tableau
se trouvant en annexe 16 regroupe l'ensemble des actions que nous avons proposé à
l'entreprise. Les arbres de défaillance réalisés à l'étape 2 de la démarche nous ont été
d'une grande utilité pour cadrer le plan d'actions proposé.

4.5.3 Analyse des risques selon ISO 14001 : 2015

1. Analyse Environnementale Initiale

Étape clé dans la mise en place d'un système de management environnemental, par
conséquent du système intégré, l'analyse environnementale initiale (désormais AEI) dé-
crite dans le livre "Toute la fonction QSSE" [8] permet de dresser un état des lieux
concernant les sources d'impacts environnementaux générés par les activités d'un site,
ainsi que les exigences légales qui s'y appliquent. Cette démarche vise à révéler les as-
pects signi�catifs d'une activité, en permettant ainsi de prioriser les actions correctives
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et préventives à mettre en place. Ainsi l'analyse environnementale contribue à dé�nir des
objectifs et d'a�ner la politique QSE.

L'AEI n'est exigible que pour les entreprises souhaitant être certi�ées selon la norme
internationale liée ISO 14001. Pourtant, l'AEI est un moyen pour les entreprises de maî-
triser leur conformité réglementaire vis-à-vis des obligations environnementales qui leur
sont imposées. [34]

Méthodologie
La démarche que nous avons utiliser pour traiter les risques environnementaux du site
blending est expliquée ci-dessous.

Figure 4.13 � Etapes de l'analyse environnementale initiale

1. Identi�er toutes les activités du site, pouvant impacter l'environnement et les as-
pects environnementaux liés à celles-ci

2. Faire un bilan exhaustif des impacts en mode normal, anormal et accidentel. (Le
mode normal correspond à un fonctionnement sans perturbation ou dysfonctionne-
ment. Le mode anormal concerne les activités ponctuelles, les phases d'entretien et
de maintenance inhabituelles. Une phase de maintenance, telle que le démontage
d'une installation, est une situation inhabituelle qui peut entraîner la production
de déchets inhabituels. Le mode accidentel s'applique à une défaillance technique
ou organisationnelle entraînant une situation d'urgence ou une pollution.)

3. Mesurer la conformité réglementaire pour chaque aspect environnemental, en in-
tégrant une colonne destinée à déterminer si l'aspect en question est conforme ou
non (oui/non).

4. Dé�nir les critères de cotation à utiliser et leurs grilles : fréquence, gravité, sensi-
bilité et maîtrise.
� Echelle de cotation de la fréquence ou de la probabilité : En fonctionnement

normal, on note la fréquence d'exposition à la situation dangereuse, en cas
d'accident, on notera la probabilité d'apparition de l'accident.
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Figure 4.14 � Echelle de cotation de la fréquence ou de la probabilité

� Echelle de cotation de la gravité :

Figure 4.15 � Echelle de cotation de la gravité

� Echelle de cotation de la sensibilité du milieu : Toutes les informations sur la
sensibilité du milieu sont collectées à travers les di�érentes études sur le site.

Figure 4.16 � Echelle de cotation de la sensibilité du milieu
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� Échelle de cotation de la maîtrise du risque en mode normal :

Figure 4.17 � Echelle de cotation de la maitrise du risque en mode normal

� Échelle de cotation de la maîtrise du risque en mode accidentel :
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Figure 4.18 � Echelle de cotation de la maitrise du risque en mode accidentel

5. Calculer la criticité globale et dé�nir le seuil au dessus duquel un aspect est consi-
déré comme signi�catif : Criticité (C) = Gravité (G) . Fréquence (F) . Sensibilité
(S) . Maîtrise(M)

Dans le tableau suivant, la notation va permettre de déterminer le niveau de
risque, sa classi�cation et les actions prioritaires à entreprendre. Nous ne pouvons
cependant pas réduire à zéro tous les impacts sur l'environnement et il convient
de se �xer des priorités d'action : on dé�nit ainsi un seuil de criticité au delà
duquel l'impact est jugé comme non acceptable. Les aspects associés à ces impacts
sont alors appelés aspects � signi�catifs �. Nous avons choisis de considérer comme
signi�catifs, les aspects dépassant 250 de criticité.

Figure 4.19 � Echelle de cotation de la criticité du risque

6. Mettre en place un plan d'action pour traiter les aspects environnementaux signi-

94



�catifs : Après avoir e�ectué la cotation, les aspects environnementaux signi�catifs
sont analysés et étudiés, ces aspects seront suivis par la mise en place un plan
d'actions. Il apparait bien entendu indispensable d'agir sur la conformité régle-
mentaire puis agir autant que possible sur les impacts par ordre de priorité. Ainsi,
il faut dé�nir des actions correctives, accompagnées d'objectifs, d'un responsable,
d'un délai et des moyens nécessaires à en disposer. L'état d'avancement du plan
d'actions doit être suivi de façon régulière.

2. Résultats

L'AEI nous a permis d'identi�er les di�érents aspects et impacts environnementaux
liés aux activités TLA et d'évaluer leur criticité. Les résultats sont présentés dans le
tableau en annexe 17. Nous avons relevé 54 aspects environnementaux liés aux activités :
d'administration, d'utilisation des espaces, de transport, de production, de contrôle qualité
au laboratoire, de conditionnement et des équipements présents au local d'utilités.

Les niveaux de priorité sont regroupés dans le graphique ci-dessous :

Figure 4.20 � Aspects environnementaux identi�és selon leurs priorités

Nous constatons que sur les 54 aspects identi�és, 45% sont de criticité inférieure à
50 considérés donc comme acceptables et de priorité 4. L'AEI a également relevé 35%
d'aspects de priorité 3, 11% de priorité 2 et 9% de criticité inacceptable de priorité 1.

Au vu des résultats de criticité obtenus et le seuil limite �xé par l'entreprise, les aspects
environnementaux considérés comme signi�catifs sont ceux qui dépassent la criticité 250,
le plan d'action sera donc proposé pour les aspects de priorité 1 et 2.
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3. Plan d'actions

Le plan d'action en annexe 18 concerne les aspects retenus suivant :
� La génération de résidus domestiques dangereux(RDD)
� Le rejet des eaux usées contenants les RDD
� Les émissions de polluants et bruit lié au transport
� Le risque incendie et explosion lié à la batterie du chariot élévateur électrique
� Le bruit des pompes de transfert
� Fuites de HdB, Additifs, Produit �ni au niveau de l'unité de mélange
� Production de déchets réactifs issus du CQ Labo
� Consommation d'eau au niveau de l'unité de production de liquides de refroidisse-

ment
� Rejet d'eaux usées lors du rinçage à l'unité de production de liquides de refroidis-

sement
� Rejets atmosphériques de la chaudière en fonctionnement normal.

Pour ces aspects, nous avons proposé des mesures de maitrise dont le nouveau niveau
nous donne la nouvelle répartition suivante :

Figure 4.21 � Nouvelle répartition des aspects environnementaux après la proposition
de maitrise

La nouvelle criticité selon les mesures proposées nous donne 96% d'aspects non signi-
�catifs. Néanmoins, 4% d'aspects restent de priorité 1, ces aspects concernent l'unité de
production de liquides de refroidissement dont la fréquence et la gravité restent pratique-
ment très haute. Cette unité nécessitera donc une attention particulière de l'entreprise
voir proposer de nouveaux procédés et de maitrise technologique qui ne contribuent pas
à l'épuisement des ressources en eau et dont la gravité est minime.
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4.5.4 Analyse des risques selon ISO 45001 : 2018

1. Analyse des Taches Critiques

Selon la norme ISO 45001, analyser les risques liés à la santé et à la sécurité au travail
constitue un des principaux leviers de progrès de la démarche de prévention des risques
professionnels. Cette analyse consiste à identi�er et hiérarchiser les risques par ordre de
priorité en vue d'élaborer un plan d'actions pour les maîtriser et plani�er les actions de
prévention.

Pour être conforme à ce qu'exige la norme, nous allons utiliser la procédure � Analyse
des Taches Critique � de l'entreprise TOTAL pour l'appliquer sur sa nouvelle usine de
production, conditionnement et de stockage de Lubri�ants. Cette méthode, présentée ci-
après, est assez bien complète pour une telle analyse et répond aux exigences de la norme.

L'Analyse des taches critiques se déroule en plusieurs étapes qui sont détaillées dans
les titres qui suivent.

Figure 4.22 � Déroulement de l'analyse des taches critiques [33]

1. Décomposition des postes de travail en fonctions : Plusieurs individus peuvent
réaliser la même tâche (typiquement le cas des équipes alternantes). Il convient
donc de raisonner en Groupe d'Exposition Homogène (GEH). La constitution d'un
GEH s'e�ectuer selon une approche par fonction, qui consiste à regrouper au sein
d'un GEH tous les salariés occupant les mêmes fonctions. Cette étape est réalisée
par une analyse de l'organigramme du site sujet de l'analyse.

2. Inventaires des taches : La deuxième étape est l'identi�cation et la caractérisation
des tâches. Les tâches peuvent être abordées étape par étape pour faciliter l'évalua-
tion. Il faut prendre garde à ne pas avoir un découpage trop �n, sans quoi la charge
de travail de l'évaluation ne sera pas gérable. En nous appuyant sur les �ches de
poste du site, nous avons listé l'ensemble des taches e�ectuées par chaque GEH.
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3. Identi�cation des risques inhérents à l'exécution des taches : Il s'agit de connaître
tous les facteurs susceptibles de causer un dommage à la santé et à la sécurité des
salariés. Les risques pour la santé et la sécurité, à identi�er pour chaque tâche et
sous-tache, sont regroupés en 6 grandes familles : Risques chimiques, Risques Chro-
niques, Risques accidentels, Risques biologiques, Risques ergonomiques et Risques
psychosociaux.

4. Evaluation quantitative des risques : La méthode de cotation proposée s'appuie sur
l'estimation de :
� la gravité d'un dommage (G),
� la fréquence et durée de la tâche (F),
� la probabilité d'apparition d'un événement non désiré (P) durant l'exposition.

Pour chaque tâche ou sous-tache, il sera nécessaire d'estimer la valeur du risque
correspondant à l'exécution de la tâche. Gravité, Fréquence / Durée et Probabilité
sont cotés numériquement selon des échelles dé�nies ci-après, et multipliés pour
obtenir le risque (méthode multiplicative). L'attribution des niveaux de Gravité,
Fréquence et Probabilité sera e�ectuée avec le responsable HSEQ de l'entreprise.

La cotation générale de la gravité des e�ets est dé�nie dans le tableau suivant
(facteur gravité) :
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Figure 4.23 � Echelle de cotation de la gravité d'un dommage

Pour déterminer le facteur de cotation (F) de la fréquence et de la durée de
la tâche, il faut utiliser le tableau suivant, en croisant la durée de la tâche et la
fréquence de réalisation de la tâche.

99



Figure 4.24 � Echelle de cotation de la fréquence et durée de réalisation de la tache,
Analyse des taches critiques

En se basant sur l'accidentologie, il convient de déterminer la probabilité de sur-
venance d'un évènement non désiré.
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Figure 4.25 � Echelle de cotation de la probabilité d'occurrence

5. Identi�cation des taches critiques : L'évaluation quantitative des risques permet,
après avoir appliqué les principes de cotation, de hiérarchiser ces risques en fonc-
tion du tableau ci-dessous. Classi�cation du risque Le type d'action à mener est
basé sur la valeur du risque résiduel (Rr) de la tâche.
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Figure 4.26 � Echelle de classi�cation du risque

A l'issue de l'évaluation, les risques ayant une valeur Rr > 60 (ce seuil a été �xé
par le responsable HSEQ de l'entreprise) sont dé�nis comme étant prioritaires. Les
taches critiques sont ainsi identi�ées.

6. Proposition d'actions de prévention/ protection : Les risques donnent lieu à un
plan d'actions cohérent et suivi.

2. Résultats

Après avoir suivi la démarche expliquée précédemment, nous somme sorties avec les
résultats suivants :

Les tableaux de l'annexe 19 donnent les résultats des étapes 1, 2, 3 et 4 pour les 7
GEH identi�és et listés ci-dessous :

1. GEH 1 : Chau�eur Camion-Citerne

2. GEH 2 : Cariste

3. GEH 3 : Opérateur Production/ Conditionnement

4. GEH 4 : Personnel Laboratoire

5. GEH 5 : Personnel maintenance

6. GEH 6 : Personnel Administratif

7. GEH 7 : Agent Sureté/ Entretien
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L'étape 5 consiste à relever les taches critiques. Nous tenons à rappeler qu'une tache
a été considérée comme critique lorsque le risque potentiel est supérieur à 60. Les taches
relevées de cette étapes feront l'objet d'un plan d'action et de suivi.

Parmi 213 tâches identi�ées, réparties sur les 7 GEH, nous avons relevé 23 tâches
critiques. L'ensemble de ses taches sera sujet de l'étape 6 de la démarche ATC.

3. Plan d'actions

Pour l'étape 6, il s'agit d'engager des actions permettant de traiter les risques liés aux
tâches critiques. Le tableau se trouvant en annexe 20 regroupe l'ensemble des actions
que nous avons proposé à l'entreprise.

4.5.5 Conclusion

Une analyse de risque ISO 9001 par la méthode AMDEC permet de cadrer la ré�exion
sur les risques et d'éviter la production d'inventaires de risques incohérents. Le processus
OP2 intègre désormais le management des risques liés aux données de sortie. Il reste à
suivre la même démarche pour les autres processus de management, support et le processus
commercialisation.

Les risques liés à la santé et à la sécurité au travail ainsi que les impacts environne-
mentaux au niveau de la nouvelle usine Blending ont été identi�és et évalués et seront
maitrisés à l'issu du plan d'action et de suivi que nous avons proposé.

Le fait de déployer une méthode d'analyse des risques associés aux processus nous amène
la garantie de la maitrise des risques de l'entreprise, éventuellement de ses processus.
L'analyse environnementale et l'analyse des taches critiques sont tout aussi importantes.

L'entreprise pourra désormais anticiper les risques qualité, santé/sécurité et environ-
nementaux, en disposant d'un SMI plus robuste pour répondre aux exigences des parties
intéressées en toutes circonstances (ou quasiment).

4.6 Gestion documentaire du Système Management In-
tégré

Un système de gestion documentaire permet à l'entreprise de structurer le manage-
ment de son système intégré. Il détermine les documents sur lesquels repose le SMI, les
procédures et documents opérationnels à rédiger. Le système documentaire est géré pour
garantir la mise à jour des documents et leur disponibilité. [8]
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Le chapitre 7.5 des trois normes ISO 9001, 14001 et 45001, intitulé � Informations
documentées � liste les exigences relatives à la gestion documentaire du système de ma-
nagement. Il convient qu'un organisme crée des informations documentées et les tiennent
à jour de façon su�sante pour assurer un système de management pertinent, adéquat
et e�cace [33]. Nous avons listés dans le tableau présenté en annexe 21 les exigences
appelant à une information documentée.

Le 1er point de ce chapitre exige l'inclusion des di�érentes informations documentées
mentionnées dans les autres chapitres de la norme, de plus des documents jugés par
l'entreprise nécessaires à l'e�cacité du SMI.

Le second point traite La création et la mise à jour de ces informations documentées
tout en s'assurant qu'elles sont bien identi�és et décrites, que leurs format est appropriés
et que leurs revue et approbation est e�ectuée. En dernier, Les informations documentées
exigées doivent être bien maîtrisées.

En plus des informations documentées requises dans les paragraphes spéci�ques des
normes, un organisme peut choisir de créer d'autres informations documentées à des �ns
de transparence, de responsabilité, de continuité, de cohérence, de formation ou de com-
modité pour les audits. [33].

TOTAL a récemment élaboré un système de gestion documentaire pour toutes ses
activités, il s'agit d'un logiciel disponible sur le serveur regroupant toutes les procédures
et documents de références essentiels à son fonctionnement. Pour répondre aux exigences
des normes, nous avons proposé d'intégrer dans ce système, les informations documentaires
relative à notre SMI, nous avons élaboré à cet e�et un cahier de charge qui est présenté
en annexe 22.

Ce cahier de charge présente les éléments et rubriques à ajouter dans le système do-
cumentaire ainsi que leur interface. Dans ces rubriques seront enregistrés les documents
requis pour le SMI et ils seront di�usés aux acteurs des processus concernés.

4.7 Conclusion

Dans ce chapitre, notre contribution a été celle de concevoir un système management
intégré pour la �liale Total Lubri�ants Algérie. Ce système nous l'avons conçu sur la base
de 10 principaux processus. Une approche processus a donc été déployée, celle-ci nous a
permis de déployer une approche par risque qui se traduit par une analyse des risques au
niveau des processus.

Pour la maitrise des risques environnementaux et des risques liés à la santé et à la
sécurité au travail, nous avons analyser ses deux types de risques par des méthodes ap-
propriées, ceci nous a permis de proposer un plan d'action à l'entreprise pour une maitrise
plus adéquate de ses risques.
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Conclusion Générale

Pour répondre au besoin de certi�cation de l'entreprise TLA aux trois normes interna-
tionales ISO 9001, ISO 14001 et ISO 45001, nous avons conçu, à travers ce projet de �n
d'études, un SMI fondé sur un seul référentiel combinant les 3 normes, proposant ainsi
une nouvelle démarche de mise en place.

Les normes des systèmes de management sont extrêmement structurantes et jouent le
rôle de catalyseur pour les di�érentes initiatives alors inscrites dans un cadre de référence
commun. Tout au long de notre projet, nous avons été confronté à nous poser beaucoup
de questions, en particulier, celles liées à la manière avec laquelle nous devons répondre
aux exigences des normes pour que TLA soit conforme et obtienne ainsi la certi�cation.

Pour la phase de préparation à la conception du SMI, nous avons :
� Examiné les trois normes pour qu'elles soient bien comprises et assimilées ;
� Etudié la possibilité d'intégration des trois normes ;
� Construit le référentiel unique qui servira comme base de travail.

Avant de commencer avec la phase de la conception, nous avons diagnostiqué la situation
de l'entreprise en e�ectuant un audit initial par rapport au référentiel unique que nous
avons construit.

Une fois que le terrain a bien été préparé, nous avons commencé par réaliser :
� Une analyse du contexte de l'entreprise en déterminant ses enjeux internes et ex-

ternes par la méthode SWOT, le but étant de rendre plus cohérent le SMI avec la
stratégie de l'entreprise ;

� Une amélioration de la politique de l'entreprise pour que sa volonté de disposer
d'un SMI soit exprimée d'une manière plus claire.

Ensuite, et pour répondre au mieux aux besoins et attentes des parties intéressées
de l'entreprise, nous avons été amenés à concevoir une approche processus au sein de
l'organisation à travers :

� La description du fonctionnement de TLA selon les principes de management par
les processus en réalisant une cartographie processus ;

� L'identi�cation de 10 processus : 2 processus management, 2 processus opération-
nels et 6 processus supports. Pour chaque processus une �che identité a été réalisée
et un tableau de bord a été proposé ;
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� La formalisation des interactions entre les processus sous forme d'une matrice d'in-
teraction ;

� La proposition d'un outil pour l'évaluation de la maturité des processus.

De l'approche processus à l'approche par risque. Dans le cadre du management des
risques, nous avons appliqué :

� Une analyse AMDEC pour le processus opérationnel numéro 2 :

1. Le choix de la méthode était du ressort de la comparaison des trois méthodes
d'analyse : HACCP, APR et AMDEC ;

2. Pour l'ensemble des défaillances que nous avons identi�ées et qui ont été jugées
par l'entreprise comme prioritaires, nous avons proposé un plan d'actions pour
servir d'aide à la prise de décision. Nous avons appuyé notre plan d'actions par
une analyse par arbre de défaillances de 5 événements redoutés.

� Une Analyse Environnementale Initiale pour les activités de la nouvelle usine des
lubri�ants :

1. Nous avons identi�é 54 aspects environnementaux dont 20% ont été classés
comme signi�catifs ;

2. Pour l'ensemble des aspects signi�catifs, nous avons proposé un plan d'actions
a�n d'atténuer leur criticité.

� Une Analyse des Tâches Critiques pour 40 postes de travail de la nouvelle usine
des lubri�ants :

1. Nous avons établi une liste de 213 tâches réparties sur 7 GEH ;

2. 23 tâches ont été classées comme étant critiques et ont fait l'objet d'un plan
d'actions et de suivi a�n que la sécurité au niveau du site soit encore plus
renforcée.

En�n, nous avons proposé à l'entreprise un cahier des charges pour la gestion documen-
taire des documents requis pour le SMI.

Le SMI que nous avons conçu pour l'entreprise a pour objectif d'inciter celle-ci à re-
chercher en permanence les meilleures méthodes de travail et les outils adaptés, et créer
une meilleure image de l'entreprise parmi les parties intéressées et employés. Celui-ci est
en cours de mise en place.

L'application de la démarche proposée pourrait être adaptée à d'autres entreprises, et
faire l'objet de travaux ayant pour but la disposition d'un SMI et ainsi la certi�cation
aux trois normes ISO 9001, ISO 14001 et ISO 45001.
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