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CHAPITRE 1

Les enjeux d’un systeme QSSE

Les questions auxquelles répond ce chapitre

e A quoi sert un systéme de management QSSE ?

o Qu'appelle-t-on « systeme intégré » ?

o Qui sont les acteurs de la démarche ?

o Quel est le réle d’'un responsable QSSE ?

o Comment mesure-t-on I'efficacité d’un systeme QSSE ?

SAVOIR-ETRE

Ll
=
<
L
=
>
<
n

SAVOIRS




Chapitre 1 o Les enjeux d'un systeme QSSE

A QUOI SERT UN SYSTEME DE MANAGEMENT
QSSE ?

PRINCIPES CLES

Un systeme de management QSSE (Qualité Santé-Sécurité Envi-
ronnement) est une organisation qui assure:

e |a conformité a la réglementation QSSE et d’éventuels référen-
tiels choisis par I'entreprise,

e |a conformité des produits et services aux attentes des clients,

e |a santé-sécurité du personnel aux postes de travail,

e |a réduction des impacts environnementaux de I’entreprise,

e 'engagement dans une démarche de prévention et d’améliora-
tion continue.

Ce systéme est une des dimensions managériales de I'entreprise.

La notion de systeme de management

Un systéme de management, qu'il porte sur la qualité, la santé-sécurité
ou l'environnement, est une des dimensions du management global de
lentreprise qui assure la conduite efficace des activités et la recherche
de performance. Cela induit:

v/ la définition d’objectifs a atteindre,

v/ lidentification, la planification et la mise en ceuvre des moyens
pour atteindre ces objectifs,

v/ la réalisation des actions de mesure pour vérifier l'atteinte des
objectifs,

v/ le déclenchement des activités de pilotage pour ajuster et réagir
si besoin.

Le systeme de management repose sur une structure organisa-
tionnelle au sein de laquelle sont définies des responsabilités et des
pratiques. Il est souvent décrit dans un manuel de management et
au travers de procédures. Ce systéme fonctionne avec des valeurs
spécifiques en ligne avec celles de I'entreprise. Sa dynamique dépend
de 'importance allouée par la direction.
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A quoi sert un systéme de management QSSE ?

Systéme

de management

Systeme documentaire

Valeurs et culture

Figure 1.1 ® Les composantes d’un systéme de management

Bien str, pour étre efficace, les systemes de management se
doivent d’étre cohérents entre eux. Ils portent chacun la stratégie
de lentreprise.

Lobjet de cet ouvrage est le systtme de management QSSE,
celui qui va gérer les trois dimensions Qualité, Santé-Sécurité et
Environnement. Un systéme de management intégré, ou SMI, est
un systéme qui permet le pilotage de ces trois domaines au sein d’un
méme organisme, de maniére unique et coordonnée.

SAVOIR-ETRE

Les objectifs du systeme de management QSSE

Dans un premier temps, nous allons réduire volontairement a 4 les

objectifs d'un syst¢me de management QSSE.

1. La conformité a la réglementation QSSE et d’éventuels référen-
tiels choisis par entreprise.

2. La conformité des produits et services aux attentes des clients.

3. La santé-sécurité du personnel au travail.

4. La réduction des impacts environnementaux de I'entreprise.
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Ces 4 objectifs sont associés a celui, plus global, de rentabilité et
de compétitivité de I'entreprise. Cette dynamique se déploie par le
biais de deux logiques: celle de la maitrise des risques et de 'amé-
lioration continue.
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Chapitre 1 ¢ Le

s enjeux d'un systéeme QSSE

Maitrise des risques QSSE
Amélioration des performances

Y Compétitivité de I'entreprise
Sécurité
des salariés

Conformité a la
réglementation

Satisfaction Réduction des impacts|
des clients lenvironnementaux

Figure 1.2 e Les objectifs d’'un systtme de management QSSE

Abordons maintenant ces 4 différentes finalités.

La conformité a la réglementation QSSE

C

‘est I'un des principaux enjeux d’un syst¢me QSSE: garantir la

conformité a la réglementation. Cette réglementation, tres riche,

couvre 2 la fois:

v

v

la réglementation qualité associée au produit fabriqué et/ou aux
modes de production ;

la réglementation environnementale qui s’applique a la fois par
branche d’activité sectorielle et, de maniére transversale, a tout
type d’entreprise. Cet aspect va impacter les éléments qui rent-
rent dans la composition d’un produit ou service, mais égale-
ment les procédés de fabrication ;

la réglementation santé-sécurité des salariés, regroupée notam-
ment dans le Code du travail, qui impose & I'employeur de pré-
venir les risques d’exposition de ses salariés en agissant le plus en
amont possible sur I'environnement de travail.

Dans le terme « réglementation » nous intégrons ici les dimen-

sions d’exigences légales et réglementaires, qui seront développées
plus loin. Cenjeu réglementaire est crucial. La démarche QSSE se

base sur ce principe fondamental.

4
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A quoi sert un systéme de management QSSE ?

La conformité aux attentes clients

Nous abordons ici le domaine de la qualité qui a pour objectif d’orga-
niser l'entreprise afin de fournir au client un produit conforme 2 ses
attentes « du premier coup, a tous les coups, au moindre cott ». Il
sagit de concentrer la dynamique de I'entreprise pour comprendre
les attentes de ses clients et mettre en place les meilleures pratiques
pour y répondre. Nous visons la satisfaction des clients qui assure
loptimisation du capital client de entreprise. Au-dela des contrdles
produit, le syst¢tme de management qualité travaille sur les bonnes
pratiques qui assurent I'anticipation des non conformités.

La santé et la sécurité du personnel

La protection de la santé et de la sécurité au travail des salariés
est devenue aujourd’hui incontournable dans les entreprises et les
collectivités. La démarche vise a identifier les dangers auxquels
peuvent étre confrontés les collaborateurs et qui pourraient alté-
rer leur santé mentale ou physique. Les dangers, nous le verrons
plus loin, peuvent étre d’origine matérielle (liés aux machines,
aux moyens utilisés), associés aux conditions de travail (tempéra-
ture, air, bruit, luminosité), aux modes de travail, mais également
a Porganisation méme des activités et aux modes de management.
Plus globalement, cette réflexion santé-sécurité va sappliquer éga-
lement & toute personne présente sur le lieu de travail (contrat
a durée déterminée, stagiaires, intérimaires, visiteurs, entreprises
extérieures).

Le respect de I’environnement

La maturité des entreprises a beaucoup évolué depuis des années,
méme si de tout temps des réflexions ont été engagées sur les inter-
actions entre |’état de santé des hommes et leur environnement.
Les usines, et plus globalement les entreprises, se préoccupent des
impacts de leur activité sur I'environnement. Il s'agit pour elles de
relever un triple défi: limiter les conséquences de leur production au
quotidien, prévenir les risques en cas de situation normale et d’ur-
gence, et enfin, réduire la consommation des ressources naturelles
non renouvelables.

~
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Chapitre 1 o Les enjeux d'un systeme QSSE

7

QU’APPELLE-T-ON SYSTEME INTEGRE ?

PRINCIPES CLES

Un systéme intégré QSSE (Qualité Santé-Sécurité Environnement)
est une organisation qui assure de maniere cohérente le manage-
ment global des trois €léments le constituant. Il est construit en
recherchant avant tout:

¢ une synergie d’action entre les 3 dimensions

e une recherche de résultats équilibrés

e une économie de frais de fonctionnement

e une facilité de compréhension et d’appropriation par le personnel.

Les objectifs d’un systeme intégré

Un syst¢eme de management intégré au sein d’une entreprise, nous
l'avons évoqué précédemment, déploie des actions coordonnées
pour atteindre des objectifs prédéfinis. Ainsi, le systéme de mana-
gement QSSE va assurer de maniere fusionnée et cohérente:

* la satisfaction des clients, par la conformité des produits,

* la santé-sécurité du personnel aux postes de travail,
* le respect de P'environnement (milieu dans lequel se situe
entreprise, qui inclut les ressources naturelles).

Ceci dans une logique permanente de rentabilité.

Lintégration consiste & viser une organisation qui regroupe et
coordonne les éléments constitutifs d’'un systeme qualité, d’un sys-
teme santé-sécurité et d’'un systéme environnement.

Il ne s’agit pas de fonctionner au cas par cas, tantdt en qualité,
tantot en environnement ou en sécurité, mais de travailler avec le
souci permanent de relever les trois challenges de maniere coor-
donnée.

Il s’agit de travailler de maniere globale, sans perdre de vue les
expertises nécessaires aux trois axes clés.
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Qu'appelle-t-on systeme intégré ?

Systéme
de management

QSSE

asiadxa,p suonoy

Vision globale sur les 3 domaines

Figure 1.3 ¢ Le management intégré QSSE

Cela amene, par exemple, a regrouper les équipes au sein d’'un
seul service QSSE, a utiliser un seul manuel QSSE pour décrire le
management global, a construire un seul tableau de bord QSSE,
sans pour autant se priver du travail d’'un expert qualité, santé-
sécurité et/ou environnement sur le terrain.

Deux axes clés de travail

Les deux impératifs auxquels va étre lié le systéme de management
sont, rappelons-le:

- la maitrise des risques qualité, santé-sécurité, environnement ;

- Pamélioration continue des performances QSSE.

Ces deux fondamentaux induisent un systéme qui rassure et
engage l'entreprise dans une dynamique de progres.

Avantages d’un systéme intégré

Construire un systeme global qui va traiter a la fois de la qualité,
de la santé-sécurité et de 'environnement, a de multiples avantages.

SAVOIR-ETRE
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Chapitre 1 o Les enjeux d'un systeme QSSE

Economie de
codts de
fonctionnement

i Cohérence
Synergne\ des des actions
trois systémes systeme engagées

intégré

Facilité de
compréhension
et
d’appropriation

Figure 1.4 ¢ Avantages d’un systeme de management intégré

Economie des colits de fonctionnement

Les trois systémes de management, quand ils sont construits indépen-
damment et managés de maniere cloisonnée, colitent plus cher quun
seul systeme car ils induisent des éléments redondants. Un systéme
de management intégré permet de diminuer notamment les cofits de
structure, les coflits des audits internes et externes (de certification...),
les colits de gestion des documents spécifiques, etc.

Synergie des trois systémes

Cette approche tient en une formule mathématique « magique »:
1+1+1 = 4! Les trois systémes se complétent et senrichissent mutuel-
lement. Des outils spécifiques sont déployés, les dispositions prises
pour quun systéme fonctionne bien sont capitalisées. Un systeme
intégré évite également les redondances notamment documentaires
(trois instructions différentes pour la qualité, la santé-sécurité et
environnement pour un méme opérateur, trois séquences d’inté-
gration successives pour un nouvel embauché...).
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Qu'appelle-t-on systeme intégré ?

Cohérence des actions

Un systéme de management intégré aide les managers et les colla-
borateurs a raisonner en ET, et non plus en OU. Il ne sagit pas de
raisonner en termes de qualité ox de santé-sécurité ou d’environne-
ment, mais de chercher un équilibre du ET. Le pilotage, les prises de
décisions, les actions doivent assurer la satisfaction des clients ez la
sécurité des salariés ez le respect de I'environnement. Tout cela dans
une recherche permanente de rentabilité.

Qualité Qualité
ou ET g
[
<Ll
1
Environnement Santé- Environnement Santé- E
sécurité sécurité (@)
>
Figure 1.5 ¢ Passer du OU au ET g

Chaque décision est prise sous cette triple logique. Cela n’évite
pas ponctuellement les risques de contradiction, mais cela les réduit.

Faciliter 'appropriation et la compréhension
des collaborateurs

Un systéme simple est naturellement plus compréhensible que trois
systemes spécifiques. Trop d’informations tuent 'information ! Un
des objectifs du systeme intégré est de mettre a 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 a cla-
rifier 'engagement.
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Répondre aux besoins des parties prenantes

Le systeme intégré aide a répondre aux exigences globales QSSE des
clients et plus globalement des parties intéressées pertinentes (personnes
ou groupes de personnes pouvant étre affectés ou affecter le systeme).

SAVOIRS
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Chapitre 1 o Les enjeux d'un systeme QSSE

En synthese, nous avons repris ci-dessous les avantages d’'un systéme
de management intégré vus par trois niveaux : organisationnel, cotit
et communication (voir figure 1.6).

Le systeme intégré QSE est source de progres ;

- Optimiser les ressources pour satisfaire ses parties intéressées ;

- Réduire les risques QSSE et donc rassurer en interne et en externe ;

- Favoriser la cohérence globale des systémes (oublier les redondances) ;

Intérét
stratégique et

o - Simplifier la gestion des systemes : maitrise des processus,
organisationnel

gestion de la documentation ;
- Améliorer les performances QSSE de maniére continue ;
- Maitriser les exigences applicables aux activités ;
- Améliorer 'image de I'entreprise.

Gains d’argent. Il s'agit de :
- Mener une gestion raisonnée des moyens ;
Intérét - Réduire les colits des certifications avec des audits conjoints ;
économique - Limiter les risques liés aux accidents, aux pollutions ;
- Réduire le co(t lié a la non-qualité ;
- Travailler sans relache a la fidélisation des clients.

Faciliter la communication interne ;

Intérét - Générer une meilleure image de marque en externe et en interne ;
relationnel - Optimiser I'écoute des parties intéressées, clients, administration ;
- Améliorer les relations avec les autorités et parties intéressées.

Figure 1.6 ¢ Les avantages d’un systéme intégré en trois niveaux

Mais aussi quelques inconvénients...

Il ne serait pas justifié de ne développer que les avantages d’'un systeme
intégré. Nous devons donc ici mettre en garde sur les risques liés a ce
type d’intégration. Ces risques sont essentiellement liés & 'approche
globale, qui prend le pas sur I'expertise spécifique. Certaines entreprises
fonctionnent avec les trois systémes en paralléle. Cela peut étre un choix
da a la maturité du systeme, ou aux spécificités de lactivité.

Aujourd’hui la similitude de structures entre les référentiels
clés ISO 9001 (en qualité), ISO 14001 (en environnement) et ISO
45001 (en santé-sécurité) est une véritable opportunité pour engager
la construction d’un systeme intégré QSSE.

10
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Qui sont les acteurs d’'un management QSSE ?

Le tableau 1.1 présente les avantages et inconvénients d’un
systeme intégré.

Tableau 1.1 e Avantages et inconvénients d’un systeme intégré

Avantages Risques

Facilité d’application et d’appropriation Perte d’expertise

sur le terrain par les opérateurs Compréhension plus difficile
Optimisation des moyens Mise en ceuvre parfois plus
(audits, veille réglementaire, systeme complexe car unique

documentaire...)
Réduction des colts de fonctionnement
Objet des simplifications dans la mise en ceuvre

Mutualisation des outils et des méthodes

QUI SONT LES ACTEURS D’'UN MANAGEMENT QSSE ?

PRINCIPES CLES

Nous allons déterminer trois catégories de participants:

~

SAVOIR-ETRE

e ceux a qui bénéficie le systeme QSSE,
e ceux qui impactent le systeme QSSE,
e ceux qui font vivre le systeme QSSE.

Chaque acteur peut étre tour a tour client et acteur du systeme.
Chacun fournit des ressources clés indispensables pour faire
fonctionner I'organisation.

Quel est I'intérét de construire une cartographie
des acteurs ?
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Le panorama des acteurs clés du systtme de management QSSE
permet de bien comprendre les enjeux du systtme d’une part, et
d’autre part d’identifier les flux de ressources clés. Chaque intervenant
va fournir des ressources qui aideront  faire fonctionner le systeme.

La cartographie se réalise a trois niveaux :

- nous identifions, d’une part, a qui le systtme QSSE rend ser-

vice, a qui il est en fait destiné ;
- d’autre part, ceux qui sont impactés par le systeme QSSE ;

SAVOIRS
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Chapitre 1 o Les enjeux d'un systeme QSSE

- enfin, nous listons les acteurs internes et externes, ceux qui font

vivre la démarche QSSE.

Ces trois catégories ne sont pas forcément completement cloison-
nées et un méme interlocuteur peut appartenir a deux, voire a trois
sous-groupes.

Les acteurs

'es

bénéficiaires
du systeme de
management
QSSE

Les impactants

Figure 1.7 e Les trois types d’intervenants du systeme QSSE

A qui bénéficie le systeme QSSE ?

Si l’on raisonne en termes de services rendus, le systtme de mana-
gement QSSE rend service 4 au moins cinq interlocuteurs, appe-
lés aussi parties intéressées ou parties prenantes. Ces intervenants
peuvent étre positionnés en tant que « clients » ou « bénéficiaires »
du systeme de management QSSE.

Ainsi, ce systtme permet, de maniére prioritaire:

v/ d’assurer la satisfaction des clients externes, le respect de leurs
exigences tant sur le produit ou service livré que sur les modes de
production associés ;

v/ de garantir au comité de direction une maitrise des risques
QSSE liés aux activités de 'entreprise. Parallélement, la direction
attend du systeme de management qu’il lui permette d’atteindre
ses ambitions en mati¢re de qualité, de santé-sécurité et d’envi-
ronnement, dans un souci permanent de rentabilité ;
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Qui sont les acteurs d’'un management QSSE ?

v/ de rassurer le personnel sur ses conditions de travail et sur les
valeurs de l'entreprise en matiere d’environnement. Le systeme
QSSE permet également aux salariés de mieux vivre leur quoti-
dien (ils disposent des bonnes ressources, des bons moyens et par-
ticipent & la dynamique de progres permanent de I'entreprise) ;

v/ de rassurer la collectivité sur la capacité de 'entreprise a gérer ses
risques environnementaux (nous intégrons ici les associations, les
élus locaux...) ;

v/ de démontrer aux organismes externes la conformité a la régle-
mentation QSSE et éventuellement aux référentiels QSSE choi-
sis (ISO 9001, ou ISO 45001, ISO 14001...). Ces organismes

sont notamment:

* les autorités de contréle (DREETS [Directions régionales
de Iéconomie, de 'emploi, du travail et des solidarités], la
CARSAT [Caisse d’Assurance retraite et de santé au travail],
la. CRAMIF [Caisse régionale d’Assurance Maladie d’lle-
de-France], la préfecture, DRIEAT [Direction régionale et
interdépartementale de I'environnement, de I'aménagement
et des transports], DREAL [Direction régionale de
Penvironnement, de 'aménagement et du logement], les
inspecteurs du travail et des ICPE). Ils peuvent sanctionner
Pentreprise en cas de non respect de la réglementation ;

* les organismes certificateurs.

Ajoutons que nous pouvons intégrer a cette liste les assureurs,
qui attendent de 'entreprise des garanties sur la capacité de l'entre-
prise & anticiper les risques pouvant mettre en péril les activités de
lentreprise et son image (incendie, risques environnementaux, alté-
ration de I'image).
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Satisfaire

Les

organismes La direction
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- Le systéeme de
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Rassurer

Rassurer

Figure 1.8 ¢ Les bénéficiaires du systeme de management QSSE

Qui peut impacter le systeme de management ?

Les clients impactent le syst¢tme de management QSSE puisqu’ils
en imposent certaines caractéristiques (ils fixent parfois les caracté-
ristiques des produits et services délivrés...). Ils peuvent également
demander 2 leurs fournisseurs de mettre en ceuvre des référentiels
de type ISO ou autre.

LErat impacte bien sir le systéme de management QSSE en
imposant des contraintes réglementaires.

Enfin, citons également les ONG, les médias, les leaders d’opi-
nions rassemblés autour des blogs qui peuvent valoriser ou discrédi-
ter une entreprise.
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Qui sont les acteurs d’'un management QSSE ?

Qui sont les acteurs du systeme de management
QSSE ?

Dans la catégorie « acteurs », nous distinguons plusieurs sous-éléments.

* Ceux qui donnent en interne la dynamique de la démarche.
La direction et chaque manager (le leadership) sont les moteurs
de la démarche QSSE. Motivés par des raisons purement
réglementaires ou persuadés de I'importance du QSSE pour
construire une entreprise responsable, ces acteurs sont les
leviers d’action d’un systeme QSSE. Ils donnent 'exemple et le
rythme de la démarche.

* Ceux qui interviennent en amont de la production. Les
services marketing, recherche et développement, industrialisa-
tion, achats, méthodes congoivent les produits et services ainsi
que le processus dont les impacts en matie¢re de QSSE seront
déterminants pendant la phase de réalisation ou d’utilisation.
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* Ceux qui produisent, réalisent la qualité des produits au
quotidien en étant confrontés aux contraintes de producti-
vité, de sécurité et d’environnement. Plus largement, nous
intégrerons les services logistiques, les magasins, le service
commercial...

* Ceux qui fournissent des compétences et moyens clés: les res-
sources humaines, le service d’information.

* Ceux qui aident le responsable QSSE i construire et animer
la démarche QSSE:

- les membres du Comité social et économique (CSE) et/ou
de la Commission santé, sécurité et conditions de travail
(CSSCT), sources d’information et moteurs clés dans la
démarche santé-sécurité,

- le médecin du travail, qui valide I'aptitude des personnes au
poste de travail et émet des suggestions.
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* Ceux qui apportent conseil et diverses ressources en maticre
d’informations et de formations: 'INRS, TOPPBTP, ASNR,

I’ANACT, les CCI (chambres de commerce et d’industrie), le
service département d’incendie et de secours (SDIS).

SAVOIRS
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Zoom sur quelques interlocuteurs
Les préfectures-DREAL (DRIEAT)

La préfecture représente I'Etat au niveau du département. A ce titre,
elle développe et met en ceuvre la politique environnementale du
gouvernement et, tout spécialement, elle est chargée de l'exécution
des lois et des reglements. Clest le préfet qui instruit la procédure
de demande d’autorisation préalable a I'exploitation industrielle des
établissements assujettis a ce régime. Clest lui qui délivre cette auto-
risation, le cas échéant, assortie d’'un certain nombre d’exigences et
de quelques recommandations. Le préfet met en demeure les entre-
prises de régulariser leur situation pour des défauts de conformité.
Ceux-ci sont observés par les inspecteurs des installations classées,
qui sanctionnent leurs infractions.

Les autorités environnementales jouent un rdle essentiel en
mati¢re d’environnement: au niveau industriel, cest d’elles que
dépend notamment le lancement et la coordination des plans d’ur-
gence (de type ORSEC, POLMAR, etc.) pour lutter contre les pol-
lutions accidentelles.

Par ailleurs, partout en France - sauf & Paris intra muros et en
petite couronne, ou il sagit de la DRIEAT (Direction régionale et
interdépartementale de l'environnement et de de I'amenagement,
des transports d’Tle-de-France) rattachée 2 la préfecture de police de
Paris - ce sont les DREAL (Directions Régionales de 'Environne-
ment, de ’Aménagement et du Logement), dépendant des préfec-
tures pour la plupart de leurs attributions, qui sont chargées entre
autres de la surveillance des installations classées.

Les municipalités

Les municipalités jouent également un role administratif substantiel
dans le domaine de l'environnement a Iégard des industriels:
- pour l'obtention des permis de construire (installation, agran-
dissement, modifications importantes, etc.) ;
— par leur avis lors de la procédure d’autorisation (installations
classées) ;
- par leurs arrétés relatifs a la lutte contre les nuisances locales ;
- par les effets, favorables ou non, de leur politique en matiere
d’assainissement et d’équipements collectifs.
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