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Le parcours

de I'entrepreneur

par Alain Charpilloz, directeur de
Helios A. Charpilloz S.A. a Bévilard

La mise en place d'un systeme d'assurance qualité satisfaisant les normes
europeennes ISO 9000 est souvent le résultat d’une sorte de Chemin de
Croix ou de Longue Marche (comme dirait Arlette Laguillier) qui méne des
tenebres anciennes & la lumiére nouvelle. De mauvaises langues préten-
dent que la différence réside en ceci : autrefois, on commettait une foule
d’erreurs sans le savoir, alors que maintenant on commet les mémes en le
sachant. Mais il ne faut pas prendre les boutades a la lettre !

En realité, le statu quo ante, a savoir la
maniére dont tout le monde (ou a peu
pres) a travaillé jusqu'a la fin des années
quatre-vingts, reposait sur deux principes.
Le premier voulait que les entreprises se
targuent de la qualité de leurs services, de
I'increvable «amour du travail bien fait»,
de «l'extréme précision» de leurs équipe-
ments, voire chez les plus branchés, de
leur «fiabilité» conduisant a la «crédibili-
té». Ainsi va le jargon.

Par ailleurs, en privé ou dans des mo-
ments de franchise, les mémes se lamen-
taient sur la «perte de conscience profes-
sionnelle», sur «l'amour du travail vite
fait», sur les bourdes, couacs, confusions,
patagues et désastres qui scandaient leur
existence. Cette dichotomie entre le dis-
cours officiel et la pratique grouillante
d'erreurs innombrables laissait I'entrepre-
neur dans le désarroi. Il sentait bien que
I'obligation dans laguelle il se trouvait de
vanter ses collaborateurs pour obtenir des
commandes lui assurerait des tortures ul-
térieures, quant il faudrait s'exécuter.

L'arrivée des espions

Vinrent alors des clients, et certains assez
gros pour qu'on les écoutéat. lls envoye-
rent de leurs espions chez les fournis-
seurs, afin de s’enquérir des systemes
d'assurance qualité en vigueur chez eux.
Pour bon nombre d'entre nous, le simple
enonceé de ce qui constituait le minimum
requis était déja source de vertige. Les
méthodes anciennes, fondées sur le «ils-
n‘ont-qu'a-se-donner-de-la-peine», sur le
«avec-un-peu-d‘attention-on-y-arrivera»,
faisaient figure de résidus médiévaux en
regard des exigences nouvelles. Les missi
dominici des normes ISO, qu’'on sentait
imprégnés de certitudes et de foi, arbo-
raient le sourire tranquille et impitoyable
de ceux pour lesquels le temps travaille.
D’emblée, ils se posaient en vainqueurs.
lls avaient raison.

Malgré des résistances d'arriere-garde et
des rodomontades ringardes («s'ils
croient que je vais engager un ingénieur
du poly par décolleteuse !»), il fallut se
rendre a |'évidence : ces systémes ef-
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frayants étaient en train de phagocyter
toute l'industrie et le choix qui s'offrait a
nous était de s'y intéresser ou de se re-
trouver sur la touche. A des rythmes di-
vers, selon I'histoire et le tempérament de
chacun, nous nous y intéressames, de gré
ou de force.

Le doigt était mis dans l'engrenage, le
reste ne tarderait pas a y passer. Je ne
puis ici juger des souffrances endurées
par mes confreres et ne suis a méme de
témoigner que des nbdtres. Elles furent
considérables et il serait étonnant qu'il en
aille autrement ailleurs. Quant |'entrepre-
neur en est a ce stade et qu'il décide
d'aller y voir de plus prés, deux chemins
s'ouvrent a lui : le colmatage des breches
et la refonte du systéme. Nous avons es-
saye les deux.

Rafistolages

Colmater les breches est évidemment la
voie la plus tentante, car elle consiste a
maintenir en |'état tout ce qu'on posséde
deéja et an'y ajouter que le strict nécessai-
re pour satisfaire de justesse aux exi-
gences de la norme. Pour |'aider dans
cette erreur stratégique, |'industriel peut
s'adjoindre les services d'un ingénieur-
consell optimiste, lequel lui fournira des
«trucs» et des modeéles acceptés dans
d'autres maisons, avec l'assurance que
«¢a doit marcher». Chez Heélios ce fut un
echec salutaire, car il prouva que le plus
important n'était pas |'aspect formel des
choses, mais bien |'esprit qui en était le
fondement.

Ce premier choix me parait capital. Si I'on
essaie de rafistoler ce qui fonctionne
cahin-caha, par souci d'économie ou de
temps, on va au-devant des plus grandes
deconvenues. Il est possible au demeu-
rant qu'on parvienne a décrocher le certifi-
cat tant désiré, comme ces éléves qui ob-
tiennent de justesse un quatre en lorgnant
sur leur voisin. Si le but de I'opération était
uniguement le dipléme, on pourra estimer
étre parvenu a ses fins. Mais, pour ce qui
donne un sens a l'affaire, a savoir I'amélio-
ration reelle de la qualité produite, les ré-
sultats seront décevants a coup sdr.

Le réflexe conservateur, qui nous fait
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spontanement préferer |'évolution en dou-
ceur aux revisions dechirantes, est ici
trompeur. La condition premiere de la
reussite réside dans un changement de
philosophie, dans une révolution fonda-
mentale des concepts traditionnels en la
matiere. Le mot d'ordre précédent était
en somme : «Contenons la non-qualité
dans des limites supportables». Le nou-
veau principe de base, le pilier sur lequel
repose l'edifice renverse la perspective.
On pourrait le formuler ainsi : «Ne fabri-
quons QUE des bons produits».

Chiffrez les dégats

La différence entre les deux est fonda-
mentale. Dans le premier cas, on accepte
en fait d'avoir perdu la bataille et I'on s'at-
tache a gérer les décombres. Dans le se-
cond, on décide de livrer le combat, ce qui
provoque les bouleversements qu'on ima-
gine et, dans les ateliers, un mélange
d'hostilité, de scepticisme et d'inquiétu-
de. L'industriel qui se lance donc dans cet
aggiornamento doit savoir qu'il aura
contre lui tout ce que I'esprit humain est
capable d'inventer quand il s'agit d'obéir a
la loi du moindre effort.

Pourtant, il n'est point de salut hors de Ia.
Une recommandation, qu'on peut dispen-
ser sans aucun risque de se tromper,
consiste a chiffrer en francs, de maniere
aussi tatillonne que possible, les colts de
la non-qualité. Ce devrait étre la premiere
mesure concrete dans la construction du
nouveau systeme. Chiffrez, chers
confréeres et néanmoins amis, chiffrez !
Vous aurez des visions d'horreur. Comp-
tez tout : la valeur des rebuts, le colt des
triages, le co(t des retouches, le colt des
retours, le colt des remplacements. Clas-
sez ensuite ces dégats par cause et vous
constaterez avec stupéfaction leur infinie
variété. En fait, la célébre loi de Murphy
se vérifie une fois de plus : «Tout ce qui
ne devrait pas se produire se produira tot
ou tard». Vous verrez aussi qu'il n'est pas
nécessaire d'attendre longtemps.

Cette analyse des colts de non-qualité
vous fournira I'argument décisif aupres de
vos cadres. Quand ils verront ce qui se
gaspille annuellement par pure sottise, ils



commenceront par ne pas vous croire.
Mais en leur montrant, mois aprés mois,
le caractere veéridique et accablant des
chiffres, vous aurez quelques chances de
persuader les plus intelligents d'entre
eux. Il vous appartiendra plus tard de
gerer le sort des autres. Mais cette pre-
miere prise de conscience douloureuse
quant a I'ampleur du désastre, me parait
la condition initiale pour créer le club des
apoétres, qui insufflera la bonne parole
dans I'entreprise.

Au pied de I'ouvrage

A ce stade, si chacun est intimement per-
suadeé de la nécessité vitale de refondre le
systéme d'assurance qualité, vous avez
déja des troupes pour livrer la bataille. |l
VOus manque encore des armes, apres
quoi il s'agira de vaincre. En somme, vous
étes au pied de I'ouvrage avec, au moins,
la volonté de vous y atteler. Le chemin de
croix peut commencer. Ce sera le plus
dur, mais aussi le plus intéressant.

Pour en venir a bout, il faudra des cen-
taines d'heures. Si vous disposez d'un
homme a l'interne, responsable de la qua-
lité de préférence, vous pourrez lui
confier, avec un sourire pervers, la tache
de diriger la mise en place d'un nouveau
systeme. A défaut, il conviendra de cher-
cher une aide extérieure, un ingénieur-
consell spécialisé par exemple.

A partir de |a, tout ce que vous pensiez de
votre entreprise va se mettre a chanceler
et vos certitudes quant «a I'amour du tra-
vail bien fait» vont s'écrouler avec fracas.
Vous verrez avec frayeur que la troupe
dont vous vous croyiez le chef n'en fait
gu’'a sa téte, nage dans la confusion, utili-
se des documents foireux, réagit au coup
par coup, consigne son savoir sur des car-
nets secrets, range des papiers impor-
tants dans des cartons a chaussures, véri-
fie ce qui n'est pas nécessaire et oublie
I'essentiel, érige I'exception en regle et la
regle en exception, bref, vous ne faites
plus le faraud. D'autant plus que le res-
ponsable principal de cette anarchie, c'est
vous-méme.

Il faut donc tout réexaminer et tout re-
construire. Trés vite, il apparait que votre
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attention doit se braquer sur chaque sour-
ce potentielle d’'erreurs. Qu'il s'agisse des
commandes que vous recevez, de vos
fournisseurs ou de votre propre produc-
tion, les possibilités de se tromper sont
multiples. Cette chasse aux couacs vous
fera bientdt comprendre que vous ne par-
viendrez pas a éteindre tous les incendies
a la fois. Aussi serez-vous amené a instau-
rer des procédures destinées a deceler
les accidents dés leur apparition, puis a
les gérer de maniere a limiter les dégats.

De fil en aiguille, frappé par le caractére
répétitif de certaines bourdes, vous serez
conduit a creer des procédures d'extinc-
tion et de prévention de la non-qualité.
Par degrés, vous monterez |'échelle de
I'abstraction, mais surtout, vous vous ap-
procherez de ce qui est la matrice tou-
jours féconde de I'erreur humaine : notre
esprit faible, nos sens incertains, notre
penchant a ne pas vérifier. A cela, un seul
remede : des vérifications, des marches a
suivre simples. Car si vous avez mettons
un risque sur mille de lire faux un nombre
de quatre chiffres, si votre lecture est
contrélée par une personne affectée de la
méme probabilité, votre risque de vous
tromper tous les deux tombe a un sur un
million.

Jusqu’au bout de I'ascese

D’analyste que vous étiez devenu, vous
allez passer au rang de législateur. Vous
devrez codifier, fixer des regles, établir
des normes, préciser les critéres, jusqu’a
un niveau de détail qui pourrait paraitre ac-
cablant, mais se situe précisément au lieu
d'apparition des erreurs. Si vous n'allez
pas jusqu’au bout de cette ascése, vous
aurez mangue l'essentiel, la téte du ténia,
ces zones reculées ou un bonhomme
vous dit : «Je sais encore ce que je fais...»
et se trompe une fois sur cent !

Quand vous aurez mis au point ces proceé-
dures, il vous restera a en determiner le
support documentaire, car ce qui n'est
pas ecrit n'existe pas. Préchez, exhortez,
dites ce que vous voulez : autant en em-
portera le vent. Et il souffle fort dans les
bureaux et les ateliers. En revanche,
I'écrit, le document imprimé, la quittance
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Schweizerische Vereinigung
fiir Qualitdtssicherungs-Zertifikate
Association Suisse pour
Certificats d'Assurance Qualité

La SQS certifie que I'entreprise nommée ci-dessous dispose d'un systeme
de qualité répondant aux normes inlernationales pour la gestion de la qualité
el l'assurance de la qualité (séries ISO 9000/EN 29000) et attribue a l'entreprise

HELIOS A. Charpilloz S.A.

pignons et pieces d'appareillage

sur la base du résultal de 'audit de certification., le

Certificat SQS, degré ISO 9002/EN 29002

A l'occasion de l'audit de certification exécuté par la SQS il a été constaté que le
systeme de qualité est complet et établi d'une maniere appropri¢e, maintenu et appliqué,
et qu'il satisfait aux exigences des normes internationales
relatives au modeéle mentionné,

La durce de validité du présent certificat est de 5 ans.

Zollikofen, le 22 octobre 1995
Ce certificat SQS est valable jusqu'au 21 octobre 1996
Numéro d'enregistrement 108635-01

L.e Bureau: Le Comileé:
Dircetion SOS President do comite SQS Vice-président du comite SOS
//
Py
T. Zahner Prof. Dr. 1L, Seghezzi MLC. Cappis

La SOS estmembre de FE-Q-Net - European Network for Quality System Assessment and Certification.
L SOS estaceredites par le Sermiee d Aeeréditation Suisse et le droit d'utiliser le sigoe du Service Suisse de Certification SCES
Nodhaceréditation SCES (62

Un exemple de certificat délivré par la SQS.
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signée, le rapport visé sont des preuves ir-
révocables. Le plus anarchiste de vos em-
ployés ne signe pas de contrat d'assuran-
ce sans le lire au moins deux fois. Il sait
fort bien pourquoi.

Redigez votre Bible

Passer en revue l'ensemble des docu-
ments utilisés dans votre entreprise peut
donner le tournis. S'appliquer a en limiter
le nombre, a leur donner sens et cohéren-
ce, définir de quelle fagon les modifica-
tions seront gérées et par qui, voila un
exercice des plus salutaires. Vous remar-
querez peu apres que cet effort refléte,
sous cet aspect particulier que sont les
ecrits, I'effort de rationalisation globale
gue vous avez entreprise. Je reste persua-
dé qu'un oeil exercé comme |'est celui de
certains experts de la SQS doit étre a
méme de juger un systeme d'assurance
gualité en examinant une douzaine de do-
cuments-clés en vigueur dans |'entrepri-
se.

Imaginons a présent que vous avez déter-
miné les procédures et fixé les docu-
ments. |l reste a parachever |'ouvrage par
la rédaction du manuel d'assurance quali-
té, qui devra faire figure, pour votre mai-
son, de Bible, de Tora, de Talmud et de
Coran réunis, a ce détail prés que vous de-
vrez prévoir aussi une proceédure pour le
modifier.

La rédaction du manuel, c'est I'heure de
vérité. Dés lors gu'il vous appartiendra de
fixer par des mots, exacts et libres d'am-
biguité, tout ce que chacun est supposé
faire, vous serez rempli d'indulgence en-
vers les |égislateurs, dont la tache difficile
vous apparaitra en pleine lumiere.

Mais aussi, vous découvrirez encore, mal-
gré toutes les précautions prises, une
foule d‘anomalies, d’incohérences, de
contradictions, dans les procédures pour-
tant bien réfléchies que vous avez mises
en place. |l faudra corriger, élaguer, clari-
fier, répartir les taches, modifier une fois
de plus. Quand ce travail de va-et-vient
sera terminé, vous pousserez un grand
soupir de soulagement.
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Le souffle de la vie

Il sera de breve durée. Car votre manuel
d'assurance qualité n'est rien, tant que
vous n'avez pas rédigé le chapitre relatif a
la responsabilité de la direction. L'heure
est venue de vous demander si vous avez
bien compris toute la manoeuvre, si vous
étes suffisamment imprégneé de |'esprit
de la norme, en un mot, si vous étes un
entrepreneur digne de votre entreprise. Il
faudra sortir de vous-méme, poser un re-
gard froid sur I'ensemble de I'édifice que
vous venez de batir et vous dire : «va-t-il
vivre ?». Car c'est la le fin mot de toute
I'histoire : votre systéme doit vivre, respi-
rer, éternuer parfois ; le sang doit l'irri-
guer, il doit absorber des données et en
rejeter d'autres. Et vous, a ses cotes,
devez prévoir comment vous contrélerez
son état de santé et, le cas écheant, le
soignerez.

Si cet outil formidable que vous avez cree
n'est pas capable d'évolution et de correc-
tion, il se figera, se bloquera et se détrui-
ra. Le maitre souci, aprés sa mise en
place, sera de lui faire cracher un maxi-
mum d'informations orientées, de telle
maniére que vous puissiez traquer mieux
les sources de non-qualité et, ensuite, al-
léger vos codts. Aprés cela, I'obtention du
certificat n'est pas une formalité, loin de
la, mais elle devient plutdt le couronne-
ment de votre oeuvre qu’'un but en soi.

Quelques avantages

Les avantages du systéeme sont de trois
ordres. Le premier, nous l'‘avons vécu a
Hélios avec ébahissement : c'est la chute
spectaculaire de la non-qualité. J'éprouve
quelgue scrupule a avouer les chiffres, de
peur de paraitre vantard. En deux ans, la
baisse a été de 70 %, alors que les exi-
gences de la clientéle augmentaient et
qgue la perception des codts s’améliorait.
Inutile de préciser qu‘un tel progrés rend
un tantinet ridicule la discussion sur les
frais d'obtention du certificat SQS !

Le deuxieme avantage est d'ordre com-
mercial. Un certain nombre de clients exi-
gent de leurs fournisseurs gqu'ils posse-
dent un systéme d'assurance qualite effi-
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cace. Si vous en possedez un, vous pas-
serez d’emblée au stade de partenaire po-
tentiel. Dans le cas contraire, on ne se fa-
tiguera méme pas a vous écrire gue vous
n'étes pas intéressant. A terme, ce sera
pour la plupart d'entre nous une question
de survie pure et simple.

Le troisieme avantage est un peu plus im-
matériel et l'on me pardonnera de
m’aventurer sur un terrain ou les chiffres
n'ont pas cours : je voudrais parler de |'at-
mosphére de travail, du climat qui s'ins-
taure dans |'entreprise. La préoccupation
de la qualité, voire I'obsession de cette
derniére, ne gagnera pas |'ensemble du

personnel du jour au lendemain. Mais elle
deviendra un objectif pour beaucoup, un
critere selon lequel on se juge. Et quoi
qu’en disent des milieux dont le dénigre-
ment est la raison d'étre, il existe un désir
de promotion personnelle par le travalil,
une envie de fierté. Les performances en
matiére de qualité procurent cela : la fierté
d'étre un peu meilleurs, croit-on, que les
autres. Car |'étre humain, s'il aime |'égali-
té de maniere generale, aime davantage
encore s'en distinguer par guelque meéri-
te. Mais cela, comme disait le bistroquet
d'lrma la Douce, «c'est une autre histoi-
ren.d
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