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La concurrence internationale continue de s'intensifier, et les parts du
marcheé sont nenacées. Que doit faire une société pour relever le défi 2
Avant d' examiner cette question en détails, voyons comment nous en SONMES
arrivés la

|l faut étre conscient de deux choses d' abord, quels sont les événenents qu
rédui sent -actuel | ement notre capacité a affronter la concurrence ? Ensuite
par quel enchainement de circonstances sommes nous réduits a cette
Situation

La population se multiplie s nous peuplons la terre a un rythne effréné et
nous ne savons pas conment le ralentir.

Les ressources naturelles s' épuisent : nous exploitons nos matieres
premeres et notre energie, sans qu'il y ait le noindre programe concerté.

Mn{e appetit est plus grand que jamais s nous voul ons tout, et tout de
suite,

Les économi es devi ennent interdépendantes : tous |es pays doivent s'engager
dans | e comerce international, on ne peut plus vivre en vase cl os.

Les* appr ovi si onnenent  devi ennent i ncertains : personne ne peut étre sir de
SE€S sources d' approvi si onnements en mati éres premeres et en énergie

Les .. gouvernements devi ennent instables :- on ne peut plus prédire
S€rieusement qui seront dans quel ques années | es pays ams et enneni s,

La pol lution gagne du terrain: les risques de catastrophe écol ogi que
augnentent, |es radiations nucléaires se dével oppent ainsi que les pluies
acides, |es déchets toxiques etc...

Syt

EU concl usion s ceux qui ont quel que chose essayeront de |a garder. Ceux qui
_P”t r'en essayeront d' obtenir quel que chose

b nCSrrIQeantS exPl orteront 1a situation dans |e sens de |eurs intéréts, la
Ve ~nce va s'intensifier sous toutes ses formes: comerciale,
!9l ogi que, terroriste, mlitaire, etc...

| o
Iggigg l'es nations sont contraintes maintenant a adopter un rythme plus
Pour s'adapter a des conditions qui évol uent rapi denent. est
1 NOUS allons dével opper de nouvelles technol ogies, nous allons
.7A\61 ae nouvel i es organi sations sociales, et nous allons accepter de
tkeS ?ontralntes sociales. Tous ces changenents vont obliger |es
NENENtS a changer |eurs mét hodes
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Nous sentons bien que la concurrence comerciale atteint aujourd hui un
niveau extraordinaire ; certains craignent que si la pression de cette
concurrence devient trop forte nous pourrions voir apparaitre une
concurrence nilitaire mal heureusement une guerre nucléaire, c' est mauvais
pour | es' affaires.

De nonbreux observateurs pensent que si |'Argentine a essayé de control er
les Tles Mal ouines c' est peu en raison de |'histoire de ces Tles. Mis c'est
beaucoup plus en raison de |'existence de sources d'énergies et |'on peut
supposer que c' était seul ement un prenmier pas pouvant conduire au control e
des ressources de 1' Antarctique. '

Mais la guerre des Malouines a donné au peuple argentin un sentinment
d unité ; Souvent une conpétition mlitaire fait apparaitre une identité
national e

Une conpétition comercial e provoque une réaction inverse c' est un facteur |
de division, chacun devient un ennem. Elle détruit les infrastructures et -
le rétablissement est trés difficile. Une conpétition commerciale ]
lorsqu elle est bien équilibrée peut profiter a tous. Mais lorsqu elle est :
mal équilibrée elle est tres destructrice. i

Nos dirigeants politiques et industriels ne sont pas préparés a faire unej
bonne -gestion dans une période d intense compétition comerciale. Notre!
systéne de libre entreprise ne crée pas nécessairement des conpétences qu

permettraient a nos dirigeants de bien prendre en conpte ces nouvelles
contraintes. Il faut nous y préparer. 1

O tout ce que I'on peut lire maintenant senble dénigrer |e managenent!
anéricain et vanter |e managenment japonais. Cest Mark Twain qui a dit @ "ilj
est trés difficile de faire de la publicité au noyen du bon exenple car il
est ennuyeux".

UN PEU D H STO RE

La prenmiére "Révolution industrielle" aux Etats Unis est attribuée a
Fréderick Wnslow Taylor, américain né a Philadel phie en 1856. Dans Sd
jeunesse il s'était préparé a entrer a |'Université de Harvard, mais il en
fut enpéché par une défaillance de sa vue. Il resta en Pennsylvanie poui
travailler dans |'industrie. Taylor est connu surtout par ses travaux a
Bethlelem Steel, ou il étudia |es nmouvenents des ouvriers qui chargeai ent et}
déchargeaient les piéces. Il nota de quelle maniere ils chargeaient, |es
di stances entre leurs points de départ et d arrivée, conbien de tenps ils g
restaient et néne la nature des nuscles qui étaient utilisés dans |es
opérations. ||l organisa ensuite leurs efforts.afin de doubler leur I€NGENMEN
sans augnenter leur fatique. Ce travail est a |a base de ce qu'il dével opp@
plus tard sous | e nomde : "Organisation Scientifique du Travail". i

hrases de son livre "Utopie Industrielle". Taylor disait : Le caractere €9
"aptitude & vous control er vous-nméme physiquenent et noral enent, |'aptitu
avant tout a faire des choses déagréables... Il est difficile de trouver
travailleur conpétent qui ne passe pas un tenps considérable a cherch
comment il pourra travailler Ie plus |entement possible et convaincre S(
enpl oyeur qu il va a | a bonne vitesse". A

Afin de meux conprendre Taylor dans Ses jeunes années, exam nons quelquﬂ=
{

Et voici ce que Taylor proposait conme solution a ce problénme s "Dans NOiag
systene il ne faut dire a |'ouvrier que ce qu il doit faire et coment /3
doit le faire. Toute amélioration qu il apporte aux ordres qui |ui SOt}g
donnés doit le pénaliser... vous n'obtiendrez les neilleurs résultatig
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possi bl es que | orsque toutes |es machines seront conduites par des honmes de
lus petit calibre et par conséquent npins chers que ceux dont vous aviez
BeSOI n dans |'ancien systeéne". -

Cette vision de |'individu par Taylor était -certainement Bartagée. par
beaucoup d autres a cette époque. Mais Taylor, c'est proba le, faisait
certaj nenent ce que ses patrons attendaient de lui. Sil avait préché alors
| a philosophie du docteur Deming ou du docteur Juran, il aurait probablement
ternné sa carriere comre chef d équipe au fond d un atelier,

Aujoud hui il est difficile d évaluer |'époque cahotique dans |aquelle
Taylor vivait y rien n' était organisé et tout senblait s'installer pour
toujours. Mais je ne suis pas sOr que nous ayons fait beaucoup de progré
depuis. Ce que Taylor a introduit dans |'histoire écononi que des Etats Unis
est toujours valable chez nous. Il proclane 2 "Travailleurs, |aissez votre
Cerveau a la porte et si vousS prenez |la responsabilite d arréter Tes
machines parce qu elles font des piéces défectueuses, vous en subirez |es
conséquences”,

ironie du sort, vers la fin de sa vie Taylor a reconnu que ses idées
d'autrefois avaient dévasté |'industrie par la recherche de gains & court
terme. || apporta | e ténoi gnage suivant devant une conmi ssion de |la chanbre
des - représentants des Etats Unis :

"' organi sation scientifique du travail n"est ni un dispositif producteur
d efficacite, ni un nouveau systéme de prines, ni une méthode pour payer |es
gens. Elle ne consiste pas a tenir un chronométre devant un ouvrier et a
prendre des notes a son sujet. Ce n' est pas une étude de tenps. Ce n' est pas
une analyse du nouvenment de |'individu Ce n'est aucun des dispositifs que
I" homme de la rue a en téte quand on lui parle de |' organisation scientifi-
que du travail. Mintenant a la base de |'organisation scientifique du
travail il y a une conpléte révolution de pensée de la part du travailleur
engagé dans un établissement. Pour une entreprise, c'est une conpléte
révol ution de Pensée de |a part de ces hommes, concernant |eur devoir envers
leur travail, leurs.collegues, |eur patron. C est une conpléte révol ution de
pensée de la part aussi de ceux qui dirigent : le contrenaitre, |le chef de
service, le directeur. Cest une conpléete révolution de pensée de |eur part
ENVvers leurs ouvriers et envers tous |leurs problénes journaliers. Et s'il
Ny a pas des deux cOtés, cette conpléte révo{)uti on de pensée |'organi sation
scientifique du travail n'existe pas.

Il faut substituer cette nouvelle idée de coopération et de paix a la
vieille idée de discorde et de guerre. Des deux cotés il faut reconnaitre
qu il est essentiel de substituer une investi gation- scientifique et une
f% Ins% ?ja%m:gs exacte aux vieux nmodes de déecision sur des opinions

Le - ténpi gnage a éte rapporté en 1983 dans une revue japonaise. L'auteur
T‘J oute que le docteur Deming et le docteur Juran ont été |es premiers a
ancer ce style de managenent au Japon.

Devons- nous copier un nodéle asiatique ?--

Ch@St cAaAr mmintenant, je pense, que nous ne plaidons pas pour quel que
ge_:m:.-.de nouveau glaps notre pays, mais que nous rappelons des systénes de
Auj".;',l-on> quiont eté crees et pratiqués aux Etats Unis depuis | ongt enps,
adr'ré}[l;d hui Aes changements commencent & se faire. Nous conmencons  a
ent i € que |la seul e solution pour affronter la concurrence est d utiliser
xerenment |es ressources de chacun.
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Nous .apprenons maintenant a diriger des systemes de gens, de machi nes pour
la qualité, |a productivite et la position concurentielle.

Afin de meux conprendre ces changements nous devons nous poser un certain
nonbre de questions fondamental es.

quel s tal ents sont nécessaires a notre conpétitivi té
conment | es acquérir

comment | es exploiter o

conment protéger notre position

Que doivent faire les directeurs ? Doi vent-ils introduire ces progranmmes
dont nous entendons parler constanent : direction par objectif, cercle de
qualité, qualité de vie au travail, robotiq}ue, ateliers flexibles,
programres de managenent participatif, etc... 7?7 Ces progranmmes ont ur
certain mérite, mais ils ne servent a rien si on les introduit comre une
mode du jour pour réssoudre tous nos probl enes.

Il's ne réussissent que lorsqu il sont introduits dans une entreprise, une
di visi on ou un établissenent dont |a direction est determnee a changer.

Vous avez peut étre entendu parler de cet homme politique qui- prenait sor
petit déjeuner avec un comité pour une élection | égistative. [1 l'eur demande
S ils éfaient notivés ou bien déterninés. Lorsque |'un de ses ani s lui
dermanda d' expliquer la différence il nontra son assiette ot il y avait des
oeufs au bacon et il donna |"explication suivante la poule était motives
mai s | e cochon était détermne. :
L’ avant age technol ogi que significatif que les Etats Unis ont conservé sui
leurs concurrents est mmintenant battu en bréche. Ce n'est pas tel | enenl
parce que nous avons perms | exportation de nos technologies, mais par ¢S
que nous utilisons mal nos technol ogi es, nous abai ssons constamment i
val eur de nos innovations en | es appliquant & des systenes et a des produi tr
de basse qualité. Nous produisons des produits nilitaires et civils qui
peuvent pas supporter des essals qui correspondent a un usage nor mal.  Noul
devons conprendre comment nous devons diriger nos systenmes de personnes el
de machines, afin de produire des biens répétables et fiables au plus faibl

colt. Je ne fais pas sinplenment allusion a |'augment ation de la vitesse d

processus pour que |es gens ressenblent de plus en plus a des machine

Taylor |ui néme a reconnu |'erreur de cette approche. Je veux dire que |¢
directeurs doivent améliorer les systemes dont  ils sont -r esponsabl es qu' |
en soient les créateurs ou | es animateurs. Les directeurs doivent travail Ié
sur les systémes ou sur les néthodes et avec |'aide des homres qQ)
travai|lent dans |es systenes et doivent |es améliorer. Le doct eur Demi ng

e docteur Juran, tous |es deux, ont observé que 85 % du tenps ouilya Sl
probl énes. C est la faute du systeme, pas du travailleur.

actifs de la conpagnie. Parmi les actifs les plus inportants il vy
homes. Lorsqu' il faut apporter des changements a un systene ces chang
sont identifiés plus vite et mieux par |es personnes qui travai I I ent dai

Cest la direction qui a la responsabilité d utiliser pl ei nerment tol‘EF
j
syst ene.

travail. Vous assurerez votre productivité lorsque VOUS augmenter
qualité de vos processus Ceux qui concernent | es hommes et les NMAC
présentent des variations st atistiques que |'on ne peut pas comprendre S
utiliser le langage statistique, 1l y a des .années que la valeur
applications statistiques a la fabrication et a d' autres processus a Ll

conprise ; le docteur Valter Shewhart a ecrit en 1931 un livre intitulé }
control e économ que de la qualité des produits manuf act ur és",

|
Il faut fournir a chacun les outils les plus appropriés pour faigﬁl'i
I
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Le docteur Dodge et |e docteur Edwards des |aboratoires Bell ont apporté a
ce travail une contribution inportante. Le docteur Deming continue de |le

faire aujourd hui. Il y a plusieures années |e docteur Dodge disait : ™"vous
ne pouvez pas inspecter la qualité dans un produit il faut la construire
avec le produit. Le contrG6le du processus est aussi inportant que
| "inspection du produit et ce sont les gens qui travaillent dans |e systéene
qui 1€ font le meux. |l faut donner” aux gens qui travaillent dans |e

systéme une formation qui leur pernette de pratiquer |'autocontréle afin de
supprimer |a production de produits défectueux. Quand ceci est fait, on peut
faire d autres améliorations inportantes sur |e processus.

Faisons clairenent la différence entre le produit et le processus. Le
Brocessus que ce soit pour fabriquer des produits de haute technol ogie ou de
asse technol ogi e est souvent un processus de haute technol ogi e.

Si la conception du produit est de grande qualité et si |e processus qu
fait le produit est égalenment de grande qualité, le colt de production est
faible-et Ies parts de marché sont assurées. Mais si en revanche | a qualité
du processus est faible il est inpossible de dire si la conception du
produit est bonne. Mis de toute fagcon ceci n'a pas d inportance. Le seul
moyen de rester conpétitif en augmentant la productivité est de faire
constamment les efforts pour anméliorer la qualité. Il faut que cela devienne
pour nous un nouveau nmode de vie. Récemment un de mes col | égues ne disait
que c'est quel que chose comme |'acupuncture. Cela soigne, cela ne fait pas
mal mais il faut planter les aiguilles profondénent.

Chaque directeur devrait fixer des objectifs pour la qualité en accord avec
| es obj ectifs généraux pour |la qualite dans son organisation ; ces objectifs

doivent étre réalistes, ils ne doivent pas ressembler a des slogans pour
réecuperer les travailleurs. Le directeur doit |eur donner |es noyens de
nmaitriser leur travail, et nontrer par |'exenple comrent ils ‘peuvent

atteindre leurs objectifs. La direction doit élimner tous les obstacles
possibles pour |'anélioration de la qualité. Si des cloisons continuent
d'exister entre les services, |e systeme de production ne peut pas étre
traité comme un systéme unique. Le systéme de production conprend |a
recherche, |e dével oppenent, |es méthodes, |a fabrication, les ventes et |e
client. Sils sont reunis la résultante de leurs efforts sera pl us grande
que s ils sont séparés ; les gens sont fiers quand ils produisent
régulierement de bons produits lorsque leurs clients sont satisfaits. Ils
sont fiers lorsque le produit arrive a |a bonne destination dans des délais
prévus, lorsque le client sourit au vendeur et lorsque |'enployé voit un
regard de reconnai ssance dans | es yeux de son chef de bureau.

Pour réussir cela il faut utiliser des méthodes dont la fiabilité a été
prouvee. Mais il faut les utiliser conplétenent sans jamais oublier que
chacun a l'a responsabilité de faire Ie meilleur travail possible. Il ne faut

Pas que ce soit |a base qui entraine les directeurs dans cette direction.

Il est fonciérenent mauvais d'insister sur |la qualité au début de chaque
Lrimestre et sur la quantité a la fin sans plus se soucier de |a qual i té.
Enlevez les barrieres entre les services, organisez des conités qualité afin
de maintenir la cohérence. Uilisez |es processus de contrdle statistique,
chague foijs que c'est possible, afin d éviter la subjectivité. Créez des
cercles de qualité, fornez des groupes de travail. Développez ces
[pItratives vertical ement et horizontal ement dans votre organisation. Cféez

total quality control. Dans son livre, "les dix conmandenants"
éOhnlNalsbltt remarque : "la société américaine est toujours en nouvenent,
1e I" anci en vers |e nouveau. Dans les peines et les incertitudes présentes,
@ restructuration de " Anérique se poursuit inplacabl ement".
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