
Vers la qualita totale:
evolution ou revolution

TECHNOLOGIE - MANAGEMENT

as those who are at the front end of manu-
facturing and maintaining the operations
at the factory. And it has been a successful
enterprise, because not only did we achieve
certification, but also because we are main-
taining and extending the quality initiative
with the support of everyone. There is no
doubt that getting ISO 9002 has given us
an achievement in which we have an been
able to share and of which we are an proud.
It is this that has given us the encourage-
ment to venture into other activities asso-
ciated with improving the quality of our
operations.

As far as the future is concerned we
have plans to build on the foundation that
has been created by obtaining ISO certifi-
cation. We want to move on from here-
from this foundation and develop a number

Pierre Manhes*

Introduction generale

Au moment de I' elaboration de I' ency-
clopedie, et avant les profonds boulever-
sements de la fin du 18eme siecle, M. Ie
Marquis de Pompignan dans Ie discours
preliminaire a ses poesies sacrees, repre-
nait la querelle des anciens et des moder-
nes et proferait en 1788:

'Quoiqu 'en disent les plaisants du sie-
cle, il vaut mieux ennuyer son prochain
que Ie corrompre ou Ie pervertir'. Le reste
de I' ouvrage, d' ailleurs, montre bien qu' en
tout cas ce marquis-Ia ne pervertit person-
ne.
rai bien peur de ne pas suivre I' exem-

pIe de ce sage et de reussir pour rna part
I'exploit de corrompre mon prochain tout
en I' ennuyant.

Mon propos sera d' essayer de clarifier
ce que signifie la notion de qualite pour
notre entreprise et comment elle y est mise
en reuvre, a travers mes experiences, et
donc rna perception de l'action de Nestle
dans ce domaine. Les disc ours d' anciens
com batt ants sont sou vent ennu yeux et I'ob-
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of other quality initiatives that will lead us
along the road to being a total quality
managed site. The things that we want to
do in the future invol ve consolidating eve-
rything that we have put into the quality
system so that we continue to benefit from
an that the system has to offer and the
involvement of people.

We want to apply Statistical Process
Control to an of our production processes
and have already embarked on this in one
of our production units. We intend to ex-
tend this in the months to come to the other
units as wen. For this purpose a large
number of our chemists are undergoing
training in the techniques associated with
SPC.

We are also developing specific
projects which might be classed under the
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jectivite n' est generalement pas leur fort.
Merci donc de vos efforts a me suivre.

Introduction

Et d'abord, qu'est-ce que la qualite
tota1e? Chaque epoque amene son lot de
sigles et d'expressions nouvenes qu 'il est
de bon ton d' utiliser pour paraitre 'dans Ie
vent'. Pourquoi n'en serait-il pas dememe
avec ce concept, et les esprits forts ne
feraient-ils pas mieux d'attendre la nais-
sance de l'expression suivante pour se
gausser de ceux qui, a corps et a cris, se
sont lances a l'assaut de cet autre mirage
organisationnel, nouvelle terre promise de
managers romantiques et en tout cas sour-
ce de profit des cabinets de conseils.

Ie n' ai pas de definition originale mais
quelques remarques s'appuyant plus par-
ticulierement sur notre experience:
- tout d' abord une definition est souvent

une declaration d' intention, et, comme
dans une auberge espagnole, on trouve
dans Ie concept de la qualite totale ce
qu' on y apporte: qualite du produit, du
service au client, definition du produit
en fonction des besoins de la clientele,
amelioration de la productivite, flux
tendu, et fen passe. Les definitions
varient d' une entreprise a I' autre, d' une
circonstance a I' autre, et il faut dis tin-
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heading of Continuous Improvement.
These are associated with better perform-
ance, increased efficiency, better yield so
that all across the site there might be a
general raising of the quality of our oper-
ations.

We also want to develop systems
whereby we can gather together all the
costs of non-conformance not just in pro-
duction areas but in all areas of the factory
so that we might eliminate the waste of
time, materials and money. Notonly is this
an important measure of the quality of
operations at a factory, but it should also
indicate that Quality is cost effective and
can be used to make a positive contribu-
tion to profits. This at the end of the day is
why we are in business isn't it?

Pierre Manhes. IngenieurChimiste EFfLyon,
France. Carriere professionnelle chez Nest/i,
d'abord dans Ie cadre de Quality Control au
Venezuela, puis dans des laboratoires regio-
naux en Colombie et en Afrique du Sud, puis
direction d'usine en Afrique du Sud et cn
Colombie. II fut par la suite Directeur Techni-
que au Danemark. Depuis fin 1990 il est
Assistant du Coordonateur Technique de la
Zone 1 (Europe).

guer Ie permanent et fondamental du
circonstanciel.
Ensuite, pour beaucoup d'entre nous,
en partie acausedecequi precede, il ne
nous est pas apparu au premier abord
que Ie concept fut bien nouveau. Di-
gnes emules de M. Jourdain, nous avi-
ons fait sans Ie savoir de la qualite
totale depuis fort longtemps. En effet,
plusieurs aspects de la culture de I' en-
treprise sont parties integrantes, se re-
definissent, et se renforcent dans Ie
concept de qualite totale.

- Par ailleurs, un nouveau concept n' eli-
mine pas I'anterieur. Ie ne considere
pas que dans un edifice les fondations
sont moins necessaires que les etages
superieurs. Bien au contraire, je me
propose dans ce qui suit d 'expliquer Ie
developpement du concept de qualite
dans notre entreprise etape par etape.
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La qualite totale vise l' engagement de
tous pour la mobilisation optimale des
resSources de l' entreprise afin de satisfai-
re les besoins de la clientele. Tous les
secteurs de l' entreprise sont concernes, la
mobilisation est permanente pour une re-
chere'he constante des ameliorations pos-
sibles.

Ii s'agit d'une strategie globale, pas
d'une panacee, et nous aurons l'occasion
de revenir sur ce point plus en avant dans
notre expose.

Par ailleurs, l'environnement, c'est-a-
dire les conditions generales, I' atmosphe-
re, les modes de travail, les communica-
tions prevalant dans I'entreprise consti-
tuent des facteurs essentiels a prendre en
compte avant de se lancer dans un pro-
gramme de qualite totale.

Evolution

1. La culture de Nestle
Qu'en est-il donc pour notre entrepri-

se? Nestle existe maintenant depuis 125
ans et sa culture tres forte, quoique peu'
explicitee, constitue Ie cadre qui a conduit
naturellement au developpement d'une
strategie de qualite. Notre entreprise mul-
tinationale continue a developper, par la
formation et l' echange des personnels,
une culture propre, vivante et dynamique,
qui se traduit par une meme maniere de
faire les choses, des non-ecrits lourds de
sens, des valeurs communes. Un trait par-
ticulier de la culture de Nestle est qu'elle
est suisse. Ii serait malvenu qu'un Fran-
r;aisdetaille devant cet auditoire les carac-
teristiques de la culture suisse. Cependant,
certains traits, peut-etre plus perceptibles
a l'etranger parce que moins naturelle-
ment vecus, peuvent etre releves, qui sont
partie de notre philosophie. Je n 'en citerai
que quelques-uns.

a) L'opiniatrete et Ie gout de I'effort: il
peut paraitre difficile de donner Iemeilleur
de soi-meme dans des conditions de vie
delicates. En fait, c' est Ie contraire que
nous avons tous connus.

La formation plus rapide et plus solide
d'un groupe de vie et de travail, l'exalta-
tion quasi sportive devant la tache a ac-
complir, l'opportunite donnee tres tot
d' exercer des responsabilites, sont des fac-
teurs que tout cadre international deNestle
a vecus.

Lorsque j'etais en Colombie, c'etait
l'epoque ou Lucho Herrera faisait des
prouesses dans Ie Tour de France: on ne
parlait plus que de cela dans tout Ie pays.
Je disais 'Ie champion ne l'est pas tant
quand il monte sur le podium mais quand
il sue et se depasse dans la montee des
cols'.

b) L'obsession du travail bien fait et la
modestie: ce que l'un de mes chefs traduit
par: etre en permanence positivement in-
satisfait. Dans une fabrique ou je me trou-
vais, nous avions etabli, avec l'aide d'un
consultant la notion du travail complet (en
anglais Ie 'complete work') a l'aide d'un
test tres simple: 'Si vous etiez votre propre
patron, seriez-vous dispose a signer Ie
document que vous avez prepare et mettre
tout Ie poids de votre stature profession-
nelle a soutenir son contenu?'.

c) La simplicite dans les communica-
tions, ce que j'appellerai une longue tradi-
tion de democratie, done de respect mu-
tuel. Ce trait, particulierement sensible
pour Ie Franr;ais que je suis, supprime la
distance entre les personnes au cours d 'un
dialogue. Le brillant de la repartie n'est
pas Ie but, davantage l'ecoute adulte pour
une meilleure comprehension. Le travail,
chez nous, est effectue entre personnes qui
se respectent a tous les niveaux.

Ces traits se sont transmis dans les
differents secteurs de notre entreprise et
dans les differents pays ou Nestle opere.
En effet, la presence de personnel interna-
tional, souvent suisse, dans de nombreux
marches a imprime a tous une maniere
d'envisager Ie monde du travail de far;on
tres homogene.

2. La notion de qualiti
Pour Nestle, la qualite est synonyme

du nom meme de I'entreprise, et certaine-
ment l'un des facteurs fondamentaux de
son succes ces derniers 125 ans. Pour
notre propos, retrar;ons l' evolution du con-
cept et des systemes de qualite au cours de
ces dernieres annees, celles que j'ai ve-
cues.

a) Dans les annees soixante, Ie systeme
de controle de qualite de notre societe etait
un Iourd edifice a trois etages avec des
Iaboratoires de contr6Ie:
- au niveau de chaque usine Ie laboratoi-

re de fabrique
pratiquement dans chaque pays Ie la-
boratoire regional

- en Suisse Ie laboratoire central
Les controles etaient multiplies et re-

petes a chaque etage. L' application stricte
des methodes d'analyses, issues sous for-
me d'instructions de Suisse, etait garantie
de la qualite du resultat. Une methode
d'analyse ne pouvait etre traduite locale-
ment, et les analyses etaient frequemment
repetees sur des echantillons supposes
identiques. Le resultat venu de Suisse ser-
vant de reference.

Ii n'etait a l'epoque question que de
dire la loi. Je me rappelle avoir arrete les
operations d 'une partie de 1'usine ou je me
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trouvais comme chef de laboratoire parce
qu'une matiere premiere analysee ne cor-
respondait pas aux normes requises.

b) A la fin des annees 60, alors que Ie
laboratoireregional ouje me trouvais cou-
vrait Ie travail de plusieurs petites unites
de production de lait pasteurise, et dans Ie
but d'uniformiser les systemes et les me-
thodes autant que pour former les chefs de
laboratoire, je les reunissais, et nous ela-
borions un systeme de 'check list' pour
l'auto-controle des analyses de laboratoi-
re, selon Ie principe de l' analyse de l' effet
de chacune des operations d'une analyse,
pour prendre particulierement soin des
etapes les plus importantes: les chefs de
laboratoires de fabrique, au moins, se
mettaient a reflechir.

Au debut des annees soixante-dix, nous
etendions Ie systeme aux differents proce-
des de fabrication des usines du pays ou je
me trouvais. Prenant une ligne de fabrica-
tion dans son ensemble, nous en analy-
sions chaque etape, pour en determiner
l'effet sur Ie produit, puis decider de la
meilleure far;on que nous avions de nous
rendre compte que 1'effet desire etait bien
obtenu. Pour ce processus, Iechef de labo-
ratoire est 'oblige' de comprendre Ie pro-
duit qu' il controle, et de travailler en col-
laboration avec Iechef de fabrication pour
etablir un systeme de controle qui integre
I'utilisation de donnees de differentes pro-
venances, analyse d'echantillon d'un la-
boratoire (et degustation bien sur), mais
aussi contrOle sur la ligne par l'operateur
de fabrication, donnees des instruments
disponibles sur la ligne, et 'etat de mainte-
nance' de la ligne. On peut en dire que
c'est un debut d'application pragmatique
du concept HACCP (hazard analysis of
critical control points).

c) Plus tard, a la fin des annees septan-
te, dans l'usine ou je me trouvais, nous
elaborions Ie systeme selon IequeI, pour
etre efficace, une information doit etre
disponible au 'plus bas niveau' capable
d'utiliser I'information pour eventuelle-
ment effectuer les ajustements necessai-
res. Ce qui veut dire:

que Ie plus bas niveau doit avoir la
formation necessaire pour compren-
dre et interpreter Ie resultat et reagir de
far;on adequate,
que Ie systeme d'information doit etre
efficace pour que I'information arrive
a temps la ou elle peut etre utilisee,
qu'une atmosphere de confiance exis-
te pour que I'operateur de fabrication
et I' assistant de laboratoire soient suf-
fisamment surs l'un de l'autre pour
travailler et decider ensemble de chan-
gements dans Ie procede, dans la plei-
ne confiance de leurs chefs.
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Figure. Les trois dessins

d) Cette organisation se systematise
autour du QMS (quality monitoring sche-
me ou plan de contr61e de qualite) ou
chaque fabrique etablit son propre syste-
me de controle, integrant les responsables
de la fabrication, de la partie technique et
du laboratoire pour l'elaboration, l'appli-
cation et Ie suivi d 'un document integre: la
qualite est Ie resultat de la contribution de
chacun. Document clef donc car il donne
un objectif commun, fixe les responsabili-
tes et etablit formellement I' autonomie de
chaque etablissement dans Ie cadre d'une
philosophie globale. En outre ce docu-
ment n'est pas statique, car sujet a des
revisions frequentes = il sert de base pour
l'analyse d'un problemeet s'ajustepour Ie
resoudre.

Le systeme est complete par l'auto-
contr61e au niveau du laboratoire, et la
suppression des repetitions d' analyse sys-
tematiques aux differents niveaux de la-
boratoires.

Le QMS cristallise l'analyse qui a ete
faite des caracteristiques critiques et im-
portantes du produit et du procede de
fabrication appele RACCP (hazard analy-
sis of critical control points) tout au moins
pour la partie operative, car ce systeme
commence deja a l'etage de developpe-
ment du produit.

L'assurance de qualite est ainsi appli-
quee, sur les bases solides du systeme de
controle de qualite, en travaillant de plus
en plus en amont pour que Ie controle du
produit fini ne serve qu'a verifier, par un
minimum d'indices, que Ie systeme d'as-
surance de qualite fonctionne bien.

Conclusion de la premiere partie

II est bien clair que jusque la, nous
n'avons parle que de produit, alors que la
notion de qualite totale englobe bien da-
vantage car elle tend a integrer toutes les
fonctions. Cependant, la meme culture
baignant toute I' entreprise, les vertus fon-
damentales dont j' ai parle plus haut, Ie
gout de I' effort, du travail bien fait, la
simplicite des contacts, permettent I' eten-
due de la notion de qualite du produit a
celIe de qualite du travail de fa90n toute
naturelle.

Dans son message de fin d' annee 1986,
notre president, M Maucher dit a ce sujet:
'j'aimerais attirer tout particulierement
l' attention de chacun en 1987 sur I'un des
principes fondamentaux de notre politi-
que generale: porter un effort constant sur
I' amelioration de la qualite, ce qui signifie
non seulement assurer la qualite de nos
produits, mais egalement la qualite dans
tous les domaines: les hommes, la gestion,
et Ie travail en general' .

Le concept vient tout naturellement
encadrer les developpements necessaires
pour suivre l'evolution des affaires.

Par ailleurs, les communications de
plus en plus faciles et de plus en plus
completes rendent Ie travail de chacun
plus complementaire de l'autre chaque
jour.

II y a done une evolution naturelle, un
effort constant de 'coller' mieux aux be-
soins, une adaptation des systemes en pla-
ce.

Cette evolution peut se resumer dans
les etapes suivantes:

Inspection
Recuperation
Selection
Correction
Identification des causes

Contr61e de qualite
Developpement de manuels de contro-
les
Controle des performances du procede
de fabrication
Auto controle
Analyse du produit
Planification de certains elements de
qualite
Utilisation de la statistique
Controle sur rapports

Assurance de qualite
Liberation par des tiers
Audit des systemes
Planification elaboree de la qualite
Manuels complets
Utilisation des couts de qualite
Integration des operations non produc-
tives
Analyse de causes et effets
Controle statistique des procedes
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Qualite totale
Objectif - amelioration continue
Integration des foumisseurs et clients
Integration des operateurs
Mesure des performances
Travail en equipe
Integration des employes

On voit que les etapes successives se
completent, on comprend qu 'il est diffici-
Ie de sauter I'une ou I' autre de ces etapes,
et que la solidite des resultats de notre
compagnie vient justement de cette evol-
ution permanente et de cette recherche
d'amelioration dans tous les domaines.

Transition = La discipline

Ce que nous avons vu jusqu' a mainte-
nant est I' application de systemes homo-
genes dans toute I'activite de production
de l'entreprise. Pour que ce systeme don-
ne les resultats escomptes, il faut que la
meme discipline baigne tous les acteurs
dans Ie systeme.

Pour que les resultats d'analyse d'un
meme produit soient comparables, il faut
que la meme methode d'analyse soit ap-
pliquee partout, exactement de la meme
fa90n. Pour que la meme securite dans la
qualite du produit existe, les normes de
liberation de produit, de communications
de defauts doivent etre appliquees stricte-
ment: on n'interprete pas une norme de
liberation, on I' applique.

Si bien une consequence facheuse est
que Ie laboratoire devient la police, et
certains essaient de voir si leur production
passe Ie contr61e (pas vu - pas pris), on
peut etre raisonnablement sur de garder
ainsi les defauts a I'interieur de l'entrepri-
se.

Pour faire comprendre a nos ouvriers
rebelles colombiens la necessite d' une dis-
cipline, et surtout la necessite pour tous de
l'accepter, j'employais l'explication sui-
vante.

Je demandais que representait ce des-
sinA. Devant les regards interrogateurs,je
rajoutais quelques elements (B), puis en-
fin completais Ie dessin (C). Mon explica-
tion etait simple. Sans regIe du jeu, sans
limites bien definies, et acceptees par tous,
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il n'y a pas de jeu possible. De plus la
regIe, ou la limite, ne diminue pas Iechamp
d'action de chaque joueur, mais bien au
contraire lui permet d'exprimer ses quali-
tes particulieres, d'etre plus creatif.

II m'a semble utile d'aborder par ce
biais Ie passage a l'aspect que j'estime
revolutionnaire de la qualite totale, indi-
quant par la que loin de permettre a chacun
de faire ce qui lui semble Ieplus opportun,
il faut une discipline, ou disons une appli-
cation des regles du jeu aussi sinon plus
stricte. La difference etant qu'elle sera
d' autant mieux acceptee qu' elle seramieux
compnse.

Revolution

D'un systeme de qualite (inspection,
controle de qualite, assurance de la quali-
te), a la notion de qualite totale, la diffe-
rence que j'appellerai revolutionnaire est
dans 1'integration du potentiel, de la capa-
cite et du vouloir des collaborateurs.

Voyons d'abord pourquoi, avant de
voir comment et enfin de comprendre cer-
tains ecueils a eviter.

Pourquoi:
D'abord par interet.

Les developpements de la technologie
ont pour effet de diminuer fortement, voi-
re de supprimer les travaux penibles ou
purement manuels. Un operateur de fabri-
cation d'une de nos lignes de fabrication
delait en poudre n'a aujourd'hui plus rien
a voir avec ce qu'il etait il y a dix, voire
cinq ans: les systemes de controle integres
au procede, Ies modules logiques de com-
binaison des elements de la ligne font
appel a la connaissance du produit et des
systemes de controle par I' operateur. La
constance de son attention est necessaire,
non plus seulement pour reagir aux devia-
tions de procede, mais pour en optimiser
les elements. II recherche la meilleure
solution a chaque cas de figure.

Cet operateur sait avoir la confiance de
son encadrement, il communique sa con-
naissance et son experience qui devient de
plus en plus unique. Ce qui veut dire que
I'encadrement s'appuie sur lui (Ie terme
de supervision disparalt); on peut parler
d 'une complementarite des fonctions,
beaucoup moins de la superiorite de I'une
sur I' autre.

Cet apport de la technologie se fait
donc en parallele avec une adaptation or-
ganisationnelle. En fait, 1'un est indispen-
sable a I'autre. Le chef n 'est plus celui qui
commande seulement ou celui qui sait Ie
plus seulement. Les organigrammes de-
viennent plus plats, les communications
plus directes; de nouveau Ie terme de com-

plementarite apparalt, plus celui de reci-
procite dans la communication.

La competitivite vient de l'ameliora-
tion de la productivite, une composante
importante de celle-ci devenant la contri-
bution de chacun. Cette notion de contri-
bution de chacun se peryoit, et est neces-
saire dans tous les domaines: nous avons
bien sur parle de la production, mais Ie
phenomene s'observe dans la logistique,
les services, les ventes, Ie developpement
par exemple.

Cette notion de contribution en outre
devient de moins en moins peryue seule-
ment fonctonnellement mais integree dans
un ensemble. J'ai parle de l'analyste de
laboratoire dialogant avec I'operateur de
fabrication; la generalisation dans les ser-
vices est naturelle pour l'obtention d'une
planiflcation optimisee, pour Iedesign d'un
nouveau produit, pour la rapidite de la
reaction a un evenement du marche.

Cette notion de contribution enfin est
tournee ver un resultat, donc vers Ieclient,
qu'il soit interne ou externe, individuel ou
collectif. L'analyse des causes et effets
conduit naturellement a l'amelioration de
cette perception.

Ce que je viens de traduire comme une
necessite, et ses consequences logiques
est en train de prendre place dans diffe-
rents secteurs de notre entreprise, de diffe-
rentes fayons et a une vitesse differente
d'une fonction, et d'un endroit a I'autre.

Laissez-moi insister sur deux aspects:

1) On observe de plus en plus, paralle-
lement a I'organigramme plus plat dont je
parlais precedemment, ala perte d'effica-
cite de ce que j' appellerai Ie mode de
travail de la hierarchie traditionnelle:
l'autorite est de plus en plus conquise par
un leader dans une organisation de plus en
plus 'personnalisee' .L' organigramme tra-
duit un etat d' organisation, il evolue. Dans
un cadre ou les competences sont bien
definies, et chacun sait ce que I'on attend
de lui, Ie chef donne Ie support de sa
confiance, met a disposition les outils, tant
materiels que de formation et d'informa-
tion, et il coordonne les activites en defi-
nissant les objectifs, les cadres de travail,
les relations. II sert en quelque sorte d'ar-
bitre pour Ie suivi et la gestion, la compa-
raison des acquis et des differences.

2) Attention au chaos, ce que je clari-
fierai par cette phrase de Ben, nouvel Eso-
pe dans ce cas: 'N'importe qui peut avoir
une idee'.

De meme que la langue est la meilleure
des choses chez notre philosophe, il faut
donner Ie support, la confiance a chacun
pour qu'il puisse exprimer ses idees et
ainsi contribuer aux resultats globaux.Mais
il faut garder Ie contrOle, decider dans les
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domaines administratifs, resoudre a temps
les conflits quand c'est necessaire. Car
attention, de meme que la langue est la pire
des choses pour Esope, chacun peut avoir
une idee, et l'appliquer, creant Ie chaos Ie
plus total. La presence du chef, I'organisa-
tion et la discipline, sont indispensables
pour que l'equipe progresse.

De cette fayon,j 'aborderai Iecomment
de cette revolution que j' observe.

Comment

A) Et je voudrais commencer par I' im-
portance du chef. Le leadership est indis-
pensable depuis Ie sommet de la hierar-
chie: La vision du but a atteindre, la com-
munication de cette vision, la constance et
la perseverance manifestee tout au long de
I'effort, la patience et Iecourage Ie long de
la route qui n'est jamais sans epines. La
confiance manifestee et repetee par Ie lea-
der appelle en reciprocite laconfiance et la
motivation de son groupe: Monsieur Mau-
cher, notre president, a defini les qualites
qu'il attend de ses chefs de la maniere
suivante:

'people involvement and Management
committment'

prit

uer cl m li-

run climal d'inn

II est bien certain que la resistance au
changement nedisparaJ'trapas rapidement,
et que chacun recherchera initialement ce
qu'il y a de bon pour lui dans Ie projet de
qualite. Mais tout Ie monde aime a faire
partie d'une equipe qui gagne, et c'est Ie
leader qui, au debut, en choisissant les
objectifs et les communicant a son groupe,
en formant ses subordonnes, rappellant
constamment les buts et pilotant entre les
ecueils, forge I' equipe.

B) II n'y a pas de recettes universelles
ni de systeme donnant automatiquement
les resultats escomptes. D'une fonction a
l'autre, d'un endroit a l'autre, les metho-
des changent, tenant compte des circons-
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tances historiques, culturelles, des para-
metres d' environnement, des resultats ac-
qUlS.

Une chose est sure: il ne faut pas co-
pier. Ie me rappelle ces entreprises colom-
biennes clamant a grand renfort d' hymnes
d' entreprise et de publicite la naissance de
cercles de qualite qui allaient reconcilier
l'homme et Ie travail. Ie ne crois pas me
tromper beaucoup en affirmant que dans
les deux ans, la plupart connaissait une
greve dure.

Beaucoup de moyens existent que I' on
peut choisir s 'ils s'appliquent a I'entrepri-
se et a I'occasion: j'ai la quelques exem-
pIes d'usines que je visitais i1y a quelque
semaines. Les uns travaillent par eux-me-
mes, les autres commencent avec des con-
sultants. Certains parlent de cercles de
progres, d'autres de I'etablissement d'un
systeme d" engineering humain' .Dans no-
tre usine colombienne, nous avions appli-
que la theorie dite du Feston (une inven-
tion locale): au cours des reunions men-
suelles d'information, apres Ie passage
d'information par Ie chef, chacun pouvait
parler d'un probleme qui lui paraissait
important (bien sur que des regles du jeu
avaient ete etablies): on decidait d'une
solution, ou de laconstitution d'un groupe
d'etude (taskforce). Par ailleurs, quelques
cercles etaient constitues de fa90n plus
permanente. Ainsi, tout Ie monde etait
informe, chacun avait l'opportunite de
contribuer a l'amelioration des choses. II
n'y avait pas d'exclusion, et il n'y avait
pas de plus et de moins dans Ie niveau
d'integration (involvement), mais plutot
des aller-retour selon les besoins et les
capacites de chacun.

Parfois c'est la notion de zero defaut
qui est la mieux adaptee: souvent mainte-
nant I'occasion de la certification IS09000
qui n'a rien a voir par elle meme avec la
notion de qualite totale, mais peut servir
de demarreur ou de relais. Nous avions
commence au Danemark une action de ce
genre par une analyse, avec la contribu-
tion de chaque unite, de nos qualites et
defauts (strengths and weaknesses). Un
'marche ami' generalise les essais de 'ben-
chmarking' (mot intraduisible dont la si-
gnification est quelque chose comme: com-
paraison avec les meilleurs dans Ie but de
les egaler).

C) Quelques constantes doivent ce-
pendant etre relevees.

1) Le succes est seulement obtenu
quand la ligne de commandement est uti-
lisee. II faut donc commencer par I'enca-
drement pour qu 'il soit partie, plus tard de
I'implementation. L'exercice sera proba-
blement plus long, moins spectaculaire,
mais beaucoup plus sur, et l'encadrement
en sortira renforce: c' est-a-dire Ie passage

au leadership sera mieux assure. II y a
certainement quelque dechets car certains
cadres n' ont pas la capacite, ou Iedesir des
changements a obtenir: au moins, si on ne
Ie sait deja, s'en rendra-t-on compte avant
de se trouver dans une impasse, pour ame-
ner les correctifs necessaires.

2) L'information de tous est essentiel-
Ie,de la fa90n la plus directe possible. Pour
completer ce que je disais de notre metho-
de colombienne, je faisais une 'lettre'
mensuelle a mes chefs, leur donnant ainsi
la substance de ce que je voulais commu-
niquer: il y avait un editorial et les nouvel-
les importantes du mois. L'information
prend differentes formes: la television est
parfois utilisee, Ie simple panneau d'affi-
chage, ce que I'on appelle le dazibao, les
systemes de messageries electroniques.
Ce n' est pas la technique qui compte, mais
Ie respect de l'interlocuteur a travers une
information vraie, claire, comprehensi-
ble, renouvelee et interessante.

3) Une grande attention doit etre don-
nee au besoin de reconnaissance pour Ie
travail bien fait, ou une contribution parti-
culiere.

Si on a tous besoin, a des degres divers,
de recevoir la 'tape dans Ie dos', Ie signe
d'encouragement, l'assurance que ce que
I' on fait est apprecie, eela ne veut pas dire
qu' il faille payer. Ma theorie est que dans
l'echelle de Maslow, la reconnaissance
par Ie groupe est plus importante que la
securite, et qu' il ne faut done pas systema-
tiquement 'rabaisser' la contribution en la
payant. Mais bien sur les circonstances
changent d'un pays a I' autre et d'une epo-
que a I' autre.

4) Un aspect toujours difficile a opti-
miser est celui de la formalisation. Si bien
j' ai parle de la necessite de la regIe du jeu,
de I'absolue necessite de la discipline, il
faut trouver Ie moyen d'eviter la bureau-
cratie par une formalisation excessive.

En effet, c' est une tentation permanen-
te de definir, de legiferer, de regier, dans Ie
but de securiser, de 'routiniser', en parti-
culier l'encadrement dans les phases in-
termediaires. En bref, il faut se preoccuper
des objectifs et resultats a obtenir et don-
ner les limites et les moyens, mais ne pas
faire un but en soi de la definition des
procedes.

Ce qui compte n' est pas I' efficacite
mais I' effectivite, si Iemot existe: ce n' est
pas de faire bien les choses qui compte,
mais de faire bien ce qui est necessaire
pour atteindre Ie resultat.

Conclusion

Puis-je, en conclusion, confirmer ce
que vous avez pres senti tout au long de cet
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expose: nous utilisons avec beaucoup de
precaution l'expression de qualite totale.

D ne faut pas etre absolutiste: ne per-
dons pas de vue que si la qualite est tres
importante pour nous et constitue certai-
nement une condition necessaire, elle n' est
surement pas une condition suffisante. II
faut toujours integrer les conditions loca-
les, l'environnement economique, les si-
tuations historiques, souvent des aspects
geopolitiques, sans oublier la concurren-
ce.

Nous avons depuis long temps la con-
viction basee sur I' experience que la dele-
gation est Ie meilleur systeme dans une
organisation telle que la notre: chaque
unite definit la date, I'etendue et lesmoyens
des ses projets en fonction des besoins et
des circonstances specifiques. Bien sur
dans Ie cadre de ses competences, et d' ac-
cord avec notre politique generale definie
par notre president par

'Management Committment and Peo-
ple Involvement'

Notre societe a maintenant 126 ans
d'experience, et nous avons traverse de
nombreuses revolutions, dans Ie temps et
dans l'espace. Cela nous donne:
- cette confiance en nous-memes que les

etapes suivantes sont 11 notre portee.
cette serenite qui permet de discerner
I' accessoire du fondamental et d' aller
a pas comptes mais surs.
cette vision du long terme sans laquelle
rien de solide ne se construit, et qui
renforce la perseverance et la patience.

Evolution ou revolution: cela n 'est pas
le dilemme: dans un monde qui change
chaque jour, et chaque jour plus vite, c'est
seulement grace a la contribution de tous
que nous irons de I'avant.

De cela oui, nous sommes surs: nos
126 ans de succes sont dus a la contribu-
tion des collaborateurs qui se sont succe-
des dans I' entreprise. Et c' est notre res-
ponsabilite, aujourd'hui, de former ceux
qui guarantiront la perenite et forgeront
les succes de demain. II nous faut done,
jour apres jour, tout mettre en reuvre pour
que:

tous les cadres de l'entreprise
se sentent investis de la responsabilite
particuliere
de mobiliser toutes les ressources de
I' entreprise,
dans un effort constant d 'amelioration,
et que leur action soit mobilisatrice de
leur personnel
a qui ils donnent les elements de con-
naissance et de responsabilisation ne-
cessaues
pour que leur contribution soit a la
mesure de leur potentiel.


