Le chemin de pensée de Deming
Par Myron Tribus

Le comble de I’horreur, c’est d’étre a bord d’un grand navire, de savoir qu’il va sombrer, de
connaitre la facon exacte de le sauver et de ne pas étre écouté. C’est la malédiction qui frappe
depuis un quart de siecle William Edwards Deming, ce personnage 1égendaire qui a montré aux
Japonais comment faire des produits de trés haute qualité a tres bas prix.

Depuis plus de vingt-cinq ans, Deming sait qu’aucun producteur américain utilisant les méthodes
américaines traditionnelles ne peut survivre a la concurrence avec des producteurs japonais ayant
créé leurs propres méthodes de fabrication. Il sait qu’aucune innovation américaine ne peut
compenser le fait que les Japonais savent produire mieux et moins cher. Deming a enseigné aux
Japonais que la plus haute qualité signifie le plus bas prix, alors que la plupart des dirigeants
américains pensent le contraire. Il a prévu ce qui arriverait. Les dirigeants japonais ont observé en
Amérique des entreprises qui réussissaient dans tous les domaines : textile, acier, automobile,
télévision, etc. Ils ont étudié leurs produits, ils en ont changé la conception et ils ont pu ainsi les
réaliser avec une meilleure qualité a un colt plus faible. Si une nation peut accéder aux
technologies d’une autre nation en la surpassant dans l’art de la production de série, ’'une
envahira le marché de I’autre ; simple question de temps. C’est ainsi que les piliers de notre
économie ont été ébranlés 1’un apres I’autre. Deming sait depuis un quart de siecle que notre
économie sera détruite si les Américains ne changent pas leur approche de la productivité et de la
qualité. Deming a connu la pire des malédictions. Personne ne 1’écoutait.

Les Américains ne se rendent pas compte de la réputation de Deming au Japon. Le Prix Deming
est la récompense annuelle la plus en vue. C’est un événement national auquel la télévision fait
une grande publicité. Il donne lieu a des cérémonies et des défilés ou 1’on voit des enfants porter
des gerbes de fleurs sur des monuments élevés a la gloire de Deming. Tous les Japonais
connaissent la médaille gravée a son effigie ; les lauréats du Prix Deming la font voir avec
beaucoup de fierté.

Des patrons japonais lui téléphonent régulierement a son domicile, a Washington. Ils I’'invitent au
Japon le plus souvent possible. Ils 1’écoutent et ils appliquent ses méthodes. Ils ont un succes
extraordinaire, comme tout le monde le sait trop bien. Aux Etats-Unis au contraire, quand un chef
d’entreprise entend parler de Deming, il dit généralement : « Ah oui, le spécialiste de la qualité ».
Tres peu d’Américains savent ce que signifie le chemin de pensée de Deming. Dans un rapport
commandé par la Maison-Blanche sur les problemes de productivité, le nom de Deming n’est
méme pas mentionné.

Trop de gens croient que Deming enseigne simplement le TQM (management total de la qualité).
Ils passent a c6té d’une idée fondamentale. Les dirigeants américains font des voyages au Japon,
s’émerveillent devant le comportement des ouvriers japonais et concluent qu’il y a la un
phénomene inhérent a la culture japonaise. Ils rentrent chez eux convaincus que leur échec n’est
pas de leur faute. Ils ’attribuent aux ouvriers américains, aux impoOts, aux lois américaines, au
déclin de la société, bref a tout sauf a leurs propres philosophies de management. Ils ne
comprennent pas que Deming a développé un concept entierement nouveau sur la facon de
conduire un systeme formé d’hommes et de machines, une idée révolutionnaire qui a fait ses
preuves. Les écoles de gestion américaines n’enseignent pas le chemin de pensée de Deming. En
fait, leur enseignement va souvent en sens contraire.



L’histoire du chemin de pensée de Deming est intéressante. Pendant la seconde guerre mondiale,
des statisticiens américains avaient mis au point de nouvelles méthodes de gestion de la
production pour les usines d’armement, sous la direction de Deming, Juran et Shewhart. Le
miracle qui nous a permis de gagner cette guerre, c’est que I’Amérique a su produire d’énormes
quantités d’armes de haute qualité avec des ouvriers de faible qualification. Les méthodes en
question expliquent ce miracle en grande partie, mais il ne faut pas croire qu’il s’agit de simples
méthodes statistiques. Elles ne représentent que le début d’'une maniere entierement nouvelle de
considérer les activités d’une usine.

La guerre terminée, il y avait une telle demande de biens de consommation sur le marché
américain que les industriels n’avaient pas besoin d’une gestion tres intelligente. Vers 1950, alors
que de nouveaux directeurs prenaient la téte de nouvelles usines, les lecons de la guerre étaient
déja tombées dans 1’oubli. Personne ne pensait avoir besoin de méthodes pour améliorer la
qualité et la productivité et les business schools ne les enseignaient pas.

Le marché américain exercait un puissant effet de dissuasion sur ceux qui voulaient s’intéresser a
des produits de haute qualité. Sa capacité a engloutir des biens de qualité inférieure semblait
illimitée. Les Américains achetaient des appareils inadaptés a leurs besoins comme s’ils
représentaient le meilleur de la technique. Ils croyaient fermement que pour avoir des appareils
plus fiables, il faudrait payer plus cher. Et jusqu’a ce que les explications de Deming leur aient
montré qu’ils se trompaient completement, ils n’ont pas eu d’autre choix que de croire a ce
mythe, auquel beaucoup croient encore.

Les années 1941-1945 ont appris a Deming une chose importante. Il a réalisé que son expérience
lui permettait de créer une philosophie de management nouvelle et unique, une philosophie dont
les principes de base pouvaient étre appliqués dans tous les secteurs de I’économie, notamment
dans les services. Les moyens devaient étre différents de ceux mis en oeuvre pendant la deuxieme
guerre mondiale. Nous comprenons rétrospectivement pourquoi les Américains ne ’ont pas
écouté. Le reste du monde était dévasté par la guerre. Les Américains aidaient I’Europe par le
plan Marshall, faisaient exploser des bombes a hydrogene, gagnaient des prix Nobel et
développaient leur économie de fagon explosive. Croyant que I’expansion était sans limites, ils
n’acceptaient pas de conseils sur la fagon de produire des biens de qualité et d’améliorer la
productivité. Premiere puissance mondiale, I’Amérique n’avait aucun probleme avec la
productivité, I’innovation ou la concurrence ; elle cherchait seulement a occuper ses loisirs le
mieux possible.

L’histoire des Japonais est totalement différente. Leur pays était vaincu ; leur économie en ruine.
Le réve du « Grand Extréme Orient Prospere » fondé sur les conquétes militaires du Japon s’était
envolé. Leur archipel, plus petit que la Californie mais dix fois plus peuplé, dépourvu de
ressources naturelles, devait relever un important défi. Avec 1’aide du commandement des forces
alliées dirigé par le général MacArthur, 1’Association des Ingénieurs et Scientifiques Japonais
(JUSE) a invité le Dr. Deming a donner des conférences au Japon sur la maitrise de la qualité. Ce
fut pour eux une chance monumentale.

Lors de ses premieres visites au Japon, Deming étudia les habitudes des ouvriers et fut persuadé
que ses méthodes pouvaient étre appliquées dans leurs usines. En juillet 1950, des son arrivée a
Tokyo, il a invité a une réunion les quarante-cinq plus grands industriels du Japon ; ils sont tous
venus. Il leur a expliqué ses méthodes et leur a promis que, s’ils les appliquaient, le Japon
deviendrait en cinq ans un acteur important sur la scéne internationale.



Dans les six semaines qui ont suivi la réunion, des industriels signalaient déja des gains de
productivité de 30 % obtenus sans aucun investissement. En voyant ces résultats, ils ont compris
que le chemin de pensée de Deming était réellement efficace. Alors ils ont consacré tout leur
temps et leur énergie a le suivre. L’ Association des Ingénieurs et Scientifiques Japonais a formé
des groupes d’étude sur cette philosophie de management, si bien que Deming s’est trouvé
brusquement a la téte d’un laboratoire de millions de personnes. L’industrie japonaise tout entiere
est devenue son champ d’action ; elle I’est restée pendant plus de trente ans. Il a eu la chance de
pouvoir vérifier ses idées par une expérience d’une ampleur inégalable. Quand il dit savoir
comment faire pour augmenter la qualité en abaissant le prix de revient, il sait ce dont il parle. Sa
crédibilité est vraiment incroyable !

Le manager qui suit les idées de Deming adopte une division naturelle du travail : les employés
sont responsables des activités dans le systéme, il est lui-méme responsable de [’amélioration du
systeme. 11 sait que le potentiel d’amélioration de I’entreprise n’a pas de limites, c’est pourquoi il
ne fait pas appel a des consultants pour définir un systeme « idéal » qui n’existe pas. Il sait que
les seules personnes qui savent réellement ou se trouve le potentiel d’amélioration sont les
employés eux-mémes. Il sait que le systeéme est sujet a une grande variabilité. Dans une société
de transport les conditions de circulation changent, les camions tombent en panne, les quais de
chargement ne sont pas toujours disponibles, des erreurs sont faites sur les documents
d’expédition. Il y a d’innombrables raisons pour que le systeme se dégrade, que la qualité baisse
et que les colits augmentent. Le manager sait que les causes de défauts surviennent au hasard.

Le manager et les employé€s gardent présent a 1’esprit cette proportion indiquée par Juran : dans la
plupart des systemes, 80 a 85 % des problemes sont dus au systeme et 15 a 20 % aux employés. Il
est important de le savoir pour que les employés puissent s’exprimer sans aucune crainte. La
liberté d’expression au travail doit étre soigneusement préservée.

Quand il suit le chemin de Deming, le manager comprend qu’il n’a pas seulement besoin des
employés pour faire un certain travail, mais aussi pour 1’aider a améliorer le systeme. Il ne les
traite plus comme des robots de chair mais comme des étres humains pensants et créatifs. Il n’a
pas besoin d’apprendre comment bien se comporter avec ses employés. Il n’essaye pas de les
motiver par des slogans creux tels que « Zéro Défaut ». Etant donné qu’ils comptent les défauts
eux-mémes et qu’ils I'aident a les éliminer du systeme, il n’a pas besoin de slogans. Il n’a pas
besoin de leur faire signer des déclarations ou ils s’engagent a respecter le client, ni de fonder un
« Prix du Meilleur Conducteur ». En revanche, les uns et les autres étudient constamment les
données et cherchent a améliorer le systéme sur une base statistique.

Nous voyons donc que le chemin de pensée de Deming n’est pas une simple question de
management de la qualité. C’est une philosophie de management dont le but est d’obtenir des
colits plus faibles et une qualité plus élevée. Elle ne s’applique pas seulement dans les usines,
mais aussi dans les bureaux, les hopitaux, les sociétés de service, etc.

C’est en voyant que le management japonais avait remporté d’immenses succes apres avoir
modifié sa propre image que Deming eut cet éclair de génie qui est le privilege de quelques
grands hommes. Comme Newton pour la gravitation, Einstein pour la relativité, Freud pour le
subconscient, Deming a trouvé une théorie efficace pour le management.

Il est évident qu'une meilleure communication interne, un meilleur matériel et une meilleure
compréhension de chaque poste de travail contribuent a I'efficacité de 1’entreprise. Mais ces
contributions ne doivent pas étre considérées comme des éléments isolés ; elles font partie d’une



structure globale de management. Quand le but du management est d’améliorer le systeme et non
pas d’obtenir un meilleur rendement du systeme tel qu’il est, les mémes techniques prennent un
sens tout différent.

Le systeme conventionnel de gestion comporte souvent des mécanismes d’auto-destruction. Dans
une multinationale par exemple, il est intéressant d’observer le grand nombre de promotions
offertes a des personnes qui ont obtenu des résultats « malgré le systeme » et le grand nombre de
sanctions prises contre des personnes qui se sont dépensées sans compter pour améliorer les
relations entre les départements, alors que des luttes internes étaient a 1’ordre du jour.

Les cercles de qualit¢ sont révélateurs de la qualit¢ du management. Si les ouvriers et
I’encadrement parlent le méme langage statistique, ils auront des choses utiles a se dire dans les
réunions. Dans le cas contraire, les cercles de qualité ne peuvent qu’inciter les ouvriers a la
révolte. Les managers qui adoptent le chemin de pensée de Deming comprennent qu’ils ont
besoin des ouvriers pour améliorer les résultats avec toute leur intelligence et non pas simplement
pour remplir un contrat avec leurs bras et leurs jambes.

Que se passe-t-il aujourd’hui en Amérique ? Deming s’est lancé dans une vaste campagne
d’éducation dés qu’il a senti que les Américains étaient devenus réceptifs a son message. Malgré
son grand age (il est né en 1900), il s’est mis a diriger lui-méme a partir de 1981 vingt-quatre
séminaires par an, des séminaires de quatre jours dont 1’auditoire comptait chaque fois pres de
cinq cents personnes. Il a conseillé les présidents des plus grandes entreprises américaines, dont
plusieurs ont adopté sa philosophie de management avec succes. Il a dit, en parlant de son
expérience : « J’ai allumé beaucoup d’incendies ; certains continueront a briler ».

On peut dire avec certitude que les mauvais résultats de 1’industrie américaine face a I’industrie
Jjaponaise sont entierement provoqués par le management. Il faut donc espérer que la culture des
managers américains va changer rapidement. Deming, qui est déja reconnu comme le fondateur
de la seconde révolution industrielle, a prédit : « Il n’y aura bient6t plus de place pour les
managers qui ne savent pas travailler avec tout leur personnel pour produire des biens de haute
qualité a un faible prix. La siireté¢ de fonctionnement ne peut pas €tre assurée sans la coopération
des ouvriers. Il est impossible de comprendre un systeme complexe sans la statistique. Dans le
monde du futur, les entreprises qui n’ont pas assimilé ces idées disparaitront, tout simplement.
C’est impardonnable. »

Cambridge, novembre 1985



