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Les résultats de recherche exposés dans cet article tendent & réfuter un
mythe courant concernant 1'industrie automobile, selon lequel les niveaux de
productivité et de qualité d'une usine de montage sont déterminés par sa
localisation. 11 existe en réalité de grandes différences dans les niveaux de
performance entre les usines japonaises, nord-américaines et européennes. La
filiation et la culture d'entreprise semblent bien 2tre corrélées avec les
performances des usines ; pas le niveau technologique, Les usines opérant
selon une politigue de production "tendue" sont capables de fabriguer une
large gamme de modéles tout en maintenant de hauts niveaux de qualité et de
productivité. {NDLR)

D'un cBté du monde existe une usine de montage automobile qui est vraiment
remarquable. Les ouvriers de la chatne de montage n'accomplissent pas
seulement les taches liées & la chafne de production, mais également des
activités de contrBle de qualité et de maintenance préventive. Les robots sont
utilisés intelligemment, selon un plan E&tudié pour augmenter de facon
mesurable la productivité et la qualité, et pas seulement dans le but de
posséder la technologie dernier cri, Cette usine s'est trouvée au coeur d'une
actfon soutenue de 1'entreprise pour amélforer continuellement son efficacité,
réduire les colits & tous les niveaux et améliorer sans relSche Ta qualité. Une
inspection détaillée de 1'activité de 1'usine, et 1'état favorable du bilan de
1'entreprise indiquent que ces efforts portent leurs fruits.

De 1'autre coté du monde 1.y a une autre usine de montage. Les robots y sont
plus en &vidence et la direction a gracieusement instailé une passerelle
au-dessus de la suie de 1'atelier & 1'intention des visiteurs que 1'usine
recoit chaque jour. Ceux qui suivent cette bréve visite guidée en repartent
souvent fmpressionnés. Je suis resté un peu plus longtemps et j'ai eu un
sentiment différent. :

Par rapport & la premigre usine, le niveau d'entretien ici est trés bas. Dans
1'atelier de soudage, des pare-chocs et des capots sont appuyés péle-m&le
contre le mur, juste au cas ol 1'un ou 1'autre des robots tomberait en
panne. Au milieu de tous ces robots et tapis roulants s'étend un vaste rebut
de vieilles carrosseries, piéces et machines, preuve s'il en est gque
1'amélioration continuelle n'‘est pas la pierre de touche de la philosophie de
fonctionnement de cette usine.

Une promenade & travers la -zone d'assemblage confirme cette impression
négative. A la différence de la précédente, cette usine utilise de nombreux
‘robots pour des tdches de montage proprement dites telles que 1'installation
des sidges, des pare-chocs et des phares. Apparemment, tous les problémes
n'ont cependant pas &té &iiminés : Jj'ai vu lors de ma visite plusieurs
ouvriers travailler & c¢Oté de robots pour &tre slr que les tiches &taient bien
effectuées. La premiére usine était peu pourvue d'installations de réparation
parce que la qualité obtenue au premier passage était trés aélevée ; celle-ci,
au contraire, consacre un batiment entier & la correction de défauts qui
n'auraient jamais dil se produire. ) L ’

Peut-8tre avez-vous déjd entendu des comparaisons comme celle-ci. Dans ce cas,
vous ne serez peut-8tre pas surpris d'apprendre que la premiére usine a une
nette avance en termes de productivité sur sa concurrente, davantage
automatisde. Ce qui vous surprendra sans doute davantage, c'est que cette
usine plus efficace est une installation vieille de 40 ans située au coeur des
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Etats-Unis, et gérée par 1'un des Trois Grands producteurs de DETROIT, tand1=
que sa rivale moins productive est une usine japonaise beaucoup plus récente
située 3 -quelgues heures de TOKYD. Ainsi vont les stéréotypes 1nustr1e1s...

Je veux utiliser cet exemp]e pour réfuter un mythe courant sur 1'industrie
automobile : le mythe qui veut que ia productivité ou la qualité soient plus
ou moins prédéterminées par 1'endroit du monde off est située une usine de
montage. Ce que cet exemple illustre, et qui est confirmé par ila base
statistique trés compléte que nous avons constituée, c¢'est qu'il y a une large
feurchette de performances et de pratiques industrielles au Japon, en Amérique

du Nord et en Europe. Au lieu de trouver un lien entre Jes performances d'une

usine et le pays ol elle est installée, j'ai découvert des liens entre les
performances d'une usine, la société-mére, et les philosophies de gestion
mises en place dans chaque usine. Les usines japonaises sont certes en

moyenne plus productives et sortent des produits de meilleure qualité, mais i1’

existe plusieurs usines en Amérique du Nord qui dépassent les niveaux de
performance japonais. Quelles sont les caractéristiques qui distinguent ces
usines hautement performantes de la moyenne des usines ? Question plus
importante : quelie politique la direction doit-elle adopter pour aboutir &
-des performances &levées 7 Telles sont les deux questions que je vais examiner
~ dans cet article.

A LA RECHERCHE DE_PERFORMANCES

L'International Motor Vehicle Program du MIT a &té un leader mond1a1 dans
1'étude de 1'industrie automobile mondiale. L'une de ses &tudes -s'est
intéressée a une comparaison des pratiques industrielles au niveau de 1'usine
de montage. L'étude a démarré avec un objectif trés simple : jauger 1'échelle
des performances industrielles, et notamment la productivité, dans le monde.
Plusieurs visites effectuées au tout début de 1'&tude ont montré que- la
fourchette des productivités était beauceup plus large qu'on ne le supposait
initialement. D'autres indicateurs de performances, tels que la qualité et la
fléxibilité, ont révélé é&galement de larges écarts. Ces différentiels de
performances, et le désir de mieux en comprendre les raisons, ont conduit au
projet de recherches actuel. Dans ce cadre, j'ai visité en temps que chercheur
pour le programme plus de 50 usines dans Ta plupart des principales régions de
production automobile du monde, J'avais eu avant ce projet 1'occasion de
passer 2 ans comme ingénieur & la NUMMI, 1a "joint venture" montée par Genera]
Motors & Toyota en Californie pour fabr1quer des petites voitures.

Les données et les impressions collectées au travers de ces expérlences on été
utiles. Nous avons trouvé des preuves conva1ncantes que certains systémes de
production donnent de meilleurs résultats que d'autres ; nous avons découvert
des liens entre productivité, qualité, et complexité des produits ; et nous
avons démythifié un certain nombre de croyances persistantes quant aux
performances nationales. Nous avons trouvé des preuves irréfutables * que la
techno]ogie de p01nte n‘est souvent pas la réponse & de mauvaises performances
industrielles si la technologie est employée sans @tre accompagnée d'une

politique adéquate de gestion de production. C'est 14 un message important,

pas seulement pour les directeurs de production, mais ega1ement pour tous ceux
qu'intéresse 1'avenir de 1'industrie.

LA MEILLEURE IDEE DE FORD... ET LES ORIGINES D UNE_IDEE ENCORE MEILLEURE.

Henry FORD a vra1ment eu une bonne. idée quand Tui et som équipe ont développé
le concept de chatne-transfert de montage. Cela a complétement réveolutionné
une industrie automobile.naissante et une &conomie industrieile encore jeune.
Avant FORD, la plupart des automobiles étaient pratiquement montées sur mesure



Revue frangaise de Gestion industrielle

de maniére artisanale par des mattres artisans, et elles étaient vendues a des
prix trés é&levés ; aprés FORD, 1'étendue de ta responsabilité de chaque
ouvrier a &té ré&duite, la production a &té rationalisée, 1'efficacité est
montée en fléche, et 1e monde a &t& mis sur roues. Ses usines de Rouge River
et de Highland Park &taient des modéles de production & flux (presque} continu
et d'intégration verticale : les matiéres premié&res, caoutchouc, silicium et
minerai de fer, arrivaient & un bout et les mod&les T sortaient & 1'autre bout
4 des cadences fncroyables. Les usines de FORD faisaient 1'envie du monde
entier par leur taille et leur efficacité.

Les Américains pourraient se demander comment cette considérable avance dans
la technologie de production s'est perdue. Le "fordisme" n'a-t-il pas su
évoluer ? Si non, pourquoi ? Nous soutenons ici que beaucoup des principes de
FORD dans Teur forme la plus pure sont toujours valables et constituent la
base méme de ce que nous connaissons aujourd'hui comme le Systéme de
Production Toyota. De nombreuses usines occidentales ont réappris ces concepts
de base tels qu'fls ont @&téd interprétés par certains des fabricants
automobiles japonais, et ont atteint des niveaux d'efficacité parmi les
records ‘mondiaux. Examinons rapidement Ta période pré-FORD. {que “nous
appellerons la période des artisans pour indiquer le niveau de compétence des
ouvriers requis & cette époque), le systéme de FORD & 1'origine (le "fordisme”
pur), son avatar aujourd'hui courant dans 1e monde occidental (le "fordisme"
récent), et le Systéme de Production Toyota (le fordisme d'origine & la sauce
japonaise) (1}.

UNE. FACON DE REFLECHIR AUX SYSTEMES DE PRODUCTION

Nous pouvons caractériser les systémes de production en examinant quelques
caractéristiques évidentes, telles que 1'é&tendue du contrdle ouvrier, 1les
niveaux de stocks et la taille des zones de réparations. Je me suis servi de
caractéristiques comme celles-ci pour quantifier les politiques de gestion des
différentes usines visitées pour cette é&tude. Examinons tout d'abord une
caractéristique qui distingue nettement les usines fordistes de celles de la
période des artisans ou du Systéme. de Production Toyota : 1'étendue du
contrdle ouvrier. Celle-ci était trés faible dans le systéme initial de FORD
alors qu'elle. était trés &levée dans les usines d'artisans préfordiennes

elle se situe quelque part entre ces .deux extr2mes dans une usine SPT. Dans
les premiéres installations de productions de masse, les ouvriers avaient une
tiche trés étroitement définie et compartimentée : cela pouvait durer une
trentaine de secondes répétées un millier de fois par jour. La gestion
scientifique é&tait le slogan de 1'époque ; des cohortes d'ingénieurs
industriels et de contremattres décomposaient les t¥ches en leurs éléments les
plus simples, éliminaient’ les mouvements inutiles et Tixaient des temps

© d'éxécution au rythme toujours croissant de la chaine de montage. Le produit

dérivé de. cette standardisation a &té des niveaux d'efficacité Jjusque-Ta
inconnus. Au contraire les ouvriers de la période des artisans pouvaient
passer une journée entiére 3 fabriquer un moteur. ITs avaient un plus grand
controle mais inévitablement ils apprenaient plus Tentement et i1 y avait
davantage de chances que subsistent des manques d'efficacité. Les ouvriers
utiTisaient & la fois leurs mains et leur tete {ce a quoi Tes ouvriers
fordiens ne pouvajent pas prétendre} mais ils é&taient encombrés d'un
environnement de travail extr2mement inefficace. )

La traduction japonaise du systéme fordien dans ce domaine a &té simple.
Toyota a été dans ce domaine e grand innovateur en reprenant la philosophie
de la tBte et des mains de Ta période des artisans, en T'associant & la
standardisation du travail et & la chatne de montage du systéme fordien, et en
ajoutant pour faire bonne mesure le travail en équipe pour lier le tout. La
direction ne considérait .pas Tes ouvriers comme des rouages remplacables &
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volonté dans une grande machine de production ; chaque ouvrier é&tait formé 3
une variété de taches et de compétences : pas simplement des t#ches de
production, mais &galement de maintenance, de tenue de_registres, de contrdle
de qualité, et d'autres encore. Plutdt que de déléguer le travail .de
standardisation des td3ches & un ingénieur dé production brandissant son
chronométre, la direction forma les ouvriers de base eux-mémes & cette tdche
et leur donna l1a responsabilité d'améliorer continuellement les performances,
Les techniques de gestion scientifique n'ont pas &té mises au panier : elles
étaient simplement accomplies par d'autres employés plus adaptés. Enfin, la
direction répartit les ouvriers en é&quipes, des équipes qui &taient largement
autonomes, qui n'avaient pas besoin d'un encadrement en col blanc important,
et qui étajent davantage capables de réagir 3 des changements dans les
produits que ne 1'étaient Tes travailleurs et tes surveillants fordiens

-rigidement standardisés.

Une anecdote permet de juger 3 quel point ce changement dans 1'étendue du
contrgle ouvrier peut frapper un directeur formé & 1'école fordienne, NUMMI ,
la joint venture GM-Toyota, est fréquemment utilisé par General Motors pour
donner & ses employés. 1'occasion de voir comment le systéme de production
Toyota fonctionne. Un directeur d'ingénierie de production de GM, soucieux de
découvrir le véritable secret des fantastiques r&sultats de productivité et de
qualité de 1'usine, demanda un jour 3 un cadre supérieur de NUMMI (en fait un
cadre de Toyota pr&té & la joint venture) combien d'ingénieurs de production
travaillaient & NUMMI. Le cadre réfléchit un instant et répondit : "nous avons
2 100 opérateurs au travail dans les ateliers ; par conséquent nous avons
2 100 ingénieurs de production." Le directeur d'ingénierie de production de GM
est parti en hochant Ta t&te : tout son &tat major d'ingénieurs de production
serait largement de trop dans une usine SPT..

Cette augmentation de l1a part de contrBle des ouvriers, combinée aux idées de
base du systéme Ford, ont favorisé le deuxiéme bond en avant dans la
productivité industrielle. Toyota a commencé & mettre en oeuvre ce concept,
ainsi que d'autres présentés plus loin, au début des anndes 50 ; dés 1965 1a
petite compagnie Toyota &tait plus productive que GM, Ford ou Chrysler (2).

Les niveaux de stocks de pidces constituent une autre caractéristique
sfgnificative. Dans un monde parfait, les stocks seraient trés faibles. Des
stocks minimes Tibérent les ressources d'une compagnie, dans la mesure ol les
pigces .inemployées n'ajoutent pas de valeur au produit et immobilisent un
capital précieux. Malheureusement, le monde n'est pas parfait. De nombreuses
entreprises occidentales décident de conserver des stocks importants de piéces
dans leurs entrepbts au cas ol quelque chose irait mal, que ce soit un
probléme de qualité sur une pidce essentielle, un camfon de livraison en
panne, ou une gréve chez le fournisseur. De nombreuses autres usines i travers
le monde abandonnent ce systéme du "Juste au Cas oi" (JUST IN CASE) pour celui

‘du "Juste & temps" (JUST IN TIME). (JAT).

Le JAT est encore une adaptation facon Toyota de ce qu'avait de meilleur le
fordisme & 1'état pur. Les premigres usines de production de masse de Ford
étajent basées sur 1'idée que la manidre la plus efficace de produire un
véhicule est de minimiser le temps écoulé entre le début et ia fin de la
production. Ford a réussi cela grice & des produits standardisés produits en
quantités énormes, et & un degré d'intégration verticale trés poussé. Le JAT
ne faisait peut-8tre pas partie du jargon de 1'époque, mais c'est une bonne
description du systéme de stock utilisé alors dans la plus grande partie du
complexe FORD de Rouge River (3). o
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‘La facon dont -Toyota a adapté la philosophie de ce complexe Ford {grande

Rigide

- FRexible

échelle, productivité élevée, production continue) & ses installations &
petite &chelle est intéressante. Dans 1'incapacité d'atteindre aussi bien le
haut degré d'intégration verticale que le volume de production que Ford
atteignait dans ce seul complexe, Toyota a néanmoins sacrifié au concept de
flux continu en mettant sur pied un réseau local de fournisseurs adaptables et
en les intSgrant aux usines de montage. Mais au lieu de construire un produit
standardisé comme le Modéle T de Ford, Tayota a développé la capacité de
produire de manidre flexible une grande varidté de produits en utilisant les
principes du flux continu, ce qu'Henry Ford n'aurait jamais tenté. Cette
capacité s'est manifestée par exemple par la possibilité pour Toyota de
découper des piaces de tdle en lots de quelques centaines ; ceci a &té rendu
possible parce qu'ils avaient appris & changer les matrices en quelques
minutes au lieu de quelques heures. Ce genre de flexibilité reste un avantage
important en termes de concurrence pour -ceux qui 1'ont maftrisé.

D'autres caractéristiques des systémes de production sont donnés dans le
tableau 1. Un examen attentif de ce tableau rév&le un fait curieux : le
Fordisme pur est par bien des cBtés plus proche du SPT que du Fordisme récent
(voir fig. 1). Surprenant ? Pas vraiment. Taiichi Ohno, 1'un des principaux
fondateurs du SPT, a dit un jour que si Henry Ford vivait aujourd'hui, il
aurdit fait de son systéme de production 1a méme chose que Toyota.

CATERORTSATION UE SYSTEMES TE PROD. TYPES TE SYSTEMES I'E PROIN
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RETOUR VERS LE FUTUR

Pendant la plus grande partie de la période allant de la fin de la Seconde
Guerre au début des -années 80, Tes différences entre les systémes de
production de Toyota et de la plupart des producteurs occidentaux ont été
claires. Ces différences ont récemment commencé & s'estomper, au fur et &
mesure que les producteurs occidentaux sont vrevenus & des racines
partiellement occidentales en adaptant 1'interprétation qu'avait donné Toyota
du Fordisme pur. -

Plutdt que de continuer & faire référence & ce paradigme sous les termes de
Fordisme récent et de SPT, Jje voudrais introduire -ici deux nouveaux termes
pour Tles systémes de production : stocks tampons et flux tendus (4). Les
raisons qui conduisent & choisir ces termes sont évidentes : les systémes de
production de Ta plupart des producteurs occidentaux de 1'aprés-guerre &tajent
protégés contre & peu prés tout. Les niveaux de stocks étaient élevés, les
garantissant coentre des problémes de qualité spudains -; Tes chaTnes de montage
intégraient des stocks tampons sécurité pour maintenir le flux de production
si le matériel tombait en panne ; des cohortes d'ouvriers d'appoint figuraient
sur les 1listes de . paie pour pallier  les périodes imprévues de fort
absentésme ; i1 y avait d'immenses zones de réparation pour se protéger d'une
mauvaise qualité sur la chaine de montage et ainsi de suite.

D'autres - usines, dont Toyota offre 1le¢ meilleur exemple, constituaient

véritablement des dinstallations tendues. Les niveaux de stock é&taient.

maintenus & un minimum absolu de maniére 3 réduire les coOts et & repérer et
résoudre rapidement les problémes de qualité ; des chaines de montage sans
stocks tampons assuraient une production & flux continu ; les ouvriers
d'appoint ne se faisaient remarquer que par leur absence des registres de
paie : si un ouvrier 8tait absent sans préavis, 1'équipe suppléait ; les zones
de réparation &taient minuscules, car i1 était postulé que la qualité devait
gtre obtenue au cours du processus et non par des retouches.

L'anaTogie avec le monde de la finance mérite d'8tre faite. Une gestion de
production tendue présente de plus grands risques :

le moindre hoquet bloguera totalement la production. Mais les bénéfices
potentiels sont grands. Ainsi, les installations tendues peuvent Btre vues
comme des opérations & haut risque et haut rapport. (La majeure partie des
risques peut &tre neutralisée avec une main-d'ceuvre expérimentée et bien
formée, des fournisseurs coopératifs, et des produits bien congus. Les
producteurs "tendus" réussissant le mieux au Japon et & 1'Ouest possédent
toutes ces caractéristiques.) : ‘

La gestion de preduction protégée par des stocks, & 1'opposé, est um choix
sans risque pour un rapport qui, s'il n'est pas exceptionnel, est régulier. Le
risque & court terme est faible, mais i1 en est de méme du potentiel de gain
dans les résultats & Jong terme. Qui a les meilleurs résultats dans le monde
réel ? La réponse n'est pas nécessairement évidente : Tes systémes & stocks
tampons peuvent réaliser des é&conomies d'échelle ou atteindre des taux
d'utilisation plus é&levés qui surpassent les avantages d'un systime de
production & flux tendus. Nous verrons en fait plus loin que de nombreuses

usines & stocks tampons fonctionnent avec des niveaux d'efficacité &levés, et

que de nombreuses dinstallations & flux tendus obtiennent des résultats
relativement médiocres. Dans 1'ensemble cependant, les installations & flux
tendus obtiennent de bien meilleurs résultats que les installations & stocks
tampons.

11



12

Revue francaise de Gestion industrielle

L'AVANTAGE DE NUMMI : UNE REVELATION POUR GM QUI A FAIT ECONOMISER DES

MILLIGNS

Au début de notre étude des usines de montage, nous avons relevé -un
différentiel de productivité de 1'ordre de 40 % entre 1'usine de NUMMI, Ta
joint-venture GM-Toyota, et les usines traditionnelles de GM., Ces bons
résultats, comparables aux résultats de Toyota dans des usines japonaises, ont
&té obtenus avec une main-d'oeuvre composée presque exclusivement d'anciens
ouvriers de la vieille usine GM de Fremont. Comment NUMMI a-t-elle pu avoir
une telle réussite avec une main-d'oeuvre abandonnée seulement quelques années
auparavant -? Les raisons principales semblent tenir & la mise en pratique
réussie par NUMMI du systéme de production tendue de Toyota.

Ce systéme encourage le développement et 1'intégration & plein de toutes les
technologies, méthodes et ressources humaines d'une maniére dont les méthodes
traditionnelles & stocks tampons semblent incapables. On peut trouver un
exemple d'une telle intégration dans 1e systéme des chefs d'équipes de NUMMI.
Le chef d'équipe est un membre du syndicat responsable d'un groupe de cing &
sept membres. I1 n'a aucune tache directe sur 1a chatne ; au contraire, il ou
elle est responsable d'activités traditionnellement dévolues aux ingénieurs de
production, aux équipes de contrtle de qualité, aux ouvriers d'entretien, aux
formateurs et autres spécialistes, Parmi ces tdches figurent 1'organisation du
travail, la maintenance préventive, les inspections de qualité, et 1la
formation des membres de 1'éguipe. Ces activités créent une véritable
impTication & la base dans tous les aspects de 1'opération au niveau de
1'éxécution, Cette dmplication est la clef du processus d'amélioration
continue, fJntégrée, des compétences, des équipements et des procédés qui
hissent un systéme de production tendu au-dessus de ses homologues 3 stocks
tampons. :

La conviction que certains producteurs occidentaux ont méconnu 1'importance du
lien entre ressources humaines, mé&thodes et technologies a &té. confirmée
Jorsque nous nous sommes intéressés i d'autres installations. Le niveau
technologique de NUMMI est relativement &levé en comparaison de certaines des
installations plus vieilles de GM, ou de 1'ancienne usine GM de Fremont, mais
il n'est que moyen, comparé aux installations Tles plus récentes de GM.

* Pourtant, une comparaison entre NUMMI et certaines des insta11ations rénovées

i haute technologie de GM a -donné des résuitats tout & fait comparables : 1a
productivité et la qualité de NUMMI é&taient significativement meilleures que
celles de 'ses concurvents GM 3 haute technologie et stocks tampons. GM avait
dépensé des millions pour apprendre en fin de compte que la technologie de
pointe ne signifie pas nécessairement des résultats &levés. Le bon coté de
1'histoire, c'est que GM a annulé de nombreux projets de vrobotisation
(s'économisant ainsi des millions de dollars) aprés que 1'importance de
principes de gestion sains ait &té soulignée si nettement & NUMMI.

LA MESURE DES RESULTATS D'UNE USINE

Les indicateurs- primaires des performances d'usine sont la productivité, la
qualité et Ta flexibilité. Les wusines qui Equilibrent le mieux Ila
productivité, la qualité et la flexibilité pour s’adapter & leur créneau
spécifique ont un avantage certain sur leurs concurrents. Les facteurs

déterminants des performances d'usines sont beaucoup plus variés. Le bon sens

jndique que des choses comme le niveau technologique, le type et la variété de
produits construits, et Ta taille de .1'usine, auront toutes une influence sur
les performances. Moins certafns sont les effets de la localisation, de la
culture d'entreprise, et des politiques de  gestion de production (5).
L'analyse qui suit prend en compte tous ces- facteurs.
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Des indices de productivité et de gualité trés variables

La figure 2 montre 1'étendue de la fourchette des indices de productivité 3
travers le monde. Bien que les résultats japonais (19,1 heures par véhicule en
moyenne) soient les wmeilieurs toutes catégories, i1 y a peut-8tre plus
significatif : les bons résultats des trois implantations Jjaponaises aux USA
(19,5 h/v en moyenne), et la dispersion des performances des constructetrs
automobiles américains traditionnels installés en Amérique du Nord (de 19 &
32,7, avec une moyenne de 26,5 h/v). Le recouviement des résultats des
constructeurs américains traditionnels et des constructeurs japonais est une
nouvelle particuligrement surprenante et  nous renvoie. & notre anecdote
initiale. I1 y a plusieurs usines américaines sur un méme pied que la moyenne
Japonaise. Le fait que certains constructeurs américains aient atteint, pour
assembler des voitures, des niveaux.de productivité Jjaponais contredit au
moins en partie 1'idée d'une performance nationale monclithique. La plupart
des usines d'Amérique du Nord et d'Europe hautement performantes dépendent du
meéme constructeur : ceci renforce notre théorie selon Taquelle la culture
‘d'entreprise a une forte influence sur 1a performance d'usine. Nous verrons
d'autres preuves de ce phénoméne au cours de cette ahalyse.

Egalement notable est la performance moindre des usines eurcpéennes vis-i-vis
de Teurs homologues américaines et la performance relativement meilleure des
usines- de multinationales américaines implantées en Europe (en moyenne
30,9 h/v} en comparaison des fabricants européens traditionnels (en moyenne
36,9 “h/v). Nous voyons se dessiner un schéma cohérent : les filiales
étrangéres & la fois en Europe (principalement des implantations de "premiére
génération" avec une parenté américaine remontant aux années 60) et en
Amérique du Nord (des implantations japonaises de "seconde génération" dans
- Tes années 80) surpassent leurs homologues & direction locale,

LES ECARTS MONDIAUX DE PROPUCTIVITE SONT IMPORTANTS

Figure 2
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| - L'indice de qualité pour ces cing groupements régionaux suit un schéma
; remarquablement similaire a 1'indice de productivité. A savoir, les usines
basées au Japon obtiennent les meilleurs résultats en termes de qualité ; les
usines de parenté américaine occupent une large gamme centrale, et les usines
de parenté européenne révélent 1'indice moyen de qualité le pius mauvais.

Qu'il y ait une corrélation forte entre qualité et productivité ne devrait pas
nous étonner. Les gourous de Ta qualité dans cette industrie {Juran, Deming,
Crosby et d'autres) ont tous embrassé la doctrine : "la Qualité est gratuite’,
selon laguelle la productivité tend & augmenter avec la qualité, grice a la
réduction des efforts de retouche & la plus grande attention portée aux
contrdles de processus, aux exigences moindres d‘inspection, etc. Selon un
facteur de corrélation selide (R = 0,60), les usines produisant des produits
de haute qualité, le font avec substantiellement moins d'efforts que les
usines & qualité médiocre. Si 1'on se place dans une perspective mondiale, il |
ne semble pas y avoir de conflit entre qualité et productivité, .

Cette nouvelle prometteuse perd cependant de son importance si 1'on examine la ;
relation qualité/productivité sur une base régionale. Comme le montre la :
figure 3, ce qui semblait marcher @ 1'échelle mondiale est moins net en i
Amérique du Nord et en Europe. Alors que la totalité des usines de parenté 3
japonaise au Japon et en Amérique du Nord figurent dans le quadrant de ;
1 performances &levées représentant une productivité et une qualité supérieure & ;
la moyenne, les usines nord-américaines et européennes traditionnelles
montrent une corrélation faible entre productivité et qualité. Ceci indique
qu'en moyenne les entreprises & direction occidentale ont moins bien réussi a
allier qualité et performance &levées, encore que ceci puisse &tre en partie
attribué ‘& la qualité initiale de Ta conception du produit (7).

Une entreprise américaine au moins fait exception & 1'incapacité gé&néralisée
3 1'0uest 3 combiner productivité et qualitd &levées. Les six usines de cette
multinationale figurant dans notre @&tude représentent quatre pays et une
grande variété de types de produits, d'équipements, et de dates de conception
de produits. Pourtant, en dépit de cette disparité dans Ta culture et 1le
matériel, cing des six usines ont des niveaux d'efficacité sensiblement
équivalents, dans un monde relativement performant.

Ce phénoméne d'une performance constante & travers 1le globe pour une
multinationale se retrouve-t-il ailleurs ? Oui. Quoique 1'&chantillon des
compagnies soit plus petit, chacun des fabricants Jjaponais a rapidement
atteint des niveaux de performance relativement constants & travers le monde.
L'autre grande multinationale nord-américaine atteint également des résultats
remarquablement compacts & 1'échelle mondiale. Entre autres choses, ceci
contredit 3 nouveau 1'idée d'un "pays monolithique".

Pour toutes les régions, les performances s'étalent sur une large échelle. Par
exemple, en. termes de productivité, Tes meilleures usines en- Europe sont
meilleures que la moyenne américaine. A 1'intérieur méme du Japon, on constate
il une dispersion relativement grande, et plusieurs usines occidentales
W surpassent certaines usines japonaises en productivité et qualité. Bien que
| 1'on puisse continuer & percevoir des tendances régionales, ni le dJapon, ni
§ 1'Amérique du Nord, ni 1'Europe, ne peuvent &tre vus comme des entités
i monolithiques. L& encore nous voyons une preuve que la culture d'entreprise
\1 est, au méme titre gque la culture nationale, un facteur corrélé avec Tes
fl‘ . différences de performance des usines. ‘
|




Le triomphe du systéme de production tendue

Des différences nettes dans les performances existent certes & travers le
monde §i 1'on compare les moyennes régionales. Ce phénoméne est démontré 3 la
figure 2. Mais le chevauchement des indices de productivité par région, la
faible dispersion des résultats de la compagnie A montrés par la figure 3, et
les résultats de 1'amalyse par régression myltiple effectuée ci-dessous,
suggérent tous 1'importance de caractéristiques qu'il est du pouvoir des
directions et des gouvernements d'influencer : des caractéristiques comme la

relative "tension" des systémes de gestion de production mis en place dans
1'usine. '
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Quels sont les facteurs qui annoncent Te mieux Tes performances d'une usine ?

L'analyse par régression multiple nous permet de déterminer lesquels des
facteurs déterminants de la performance discutés plus haut ont une influence
significative sur T1a productivité et la qualité. Selon Tles résultats des
régressions sur ces deux indicateurs de performance, un indice que nous avons
mis au point pour saisir Te degré relativement tendu ou protégé (tampons) du
systéme de gestion de production de telle ou telle using est un exceilent test
prédictif des performances de 1'usine (8). Au fur et & mesure que les usines
vont vers des systémes de fonctionnement plus tendus, les performances tendent

© & s'amé8liorer. Cette relation est particuligrement forte pour la productivité

(pour laquelle elle est significative a 99 pour cent), moins pour la qualité
(95 pour cent). En fait, une simple variable binaire représentant la filiation
japonaise (1 pour une compagnie-mére japonaise, 0 pour une parenté autre) a
une meilleure valeur prédictive pour la performance en qualité d'une usine de
montage. Ceci indique un avantage stratégique important pour les producteurs
japonais : la conception de leurs produits les rend sensiblement plus faciles
i construire avec une qualité &levée que celle de Tleurs homologues
occidentaux. La diversité de Ta gamme de modéles que 1'usine construit a
également une forte infiuence sur la productivité (résultat significatif a 95
%) : plus cette diversité dans la gamme augmente, plus Ta productivité tend a
se détériorer. Pour 1'usine moyenne de notre &chantillon, une augmentation de
50 % de-la complexité de la gamme conduira & une diminution de 10 % de 1a
productivité. Cette perte de rendement vient principalement des difficultés a
équilibrer les td3ches sur la chatne de montage, et de 1'accrotssement des
besoins indirects de main-d'oeuvre. A en juger d'aprés notre échantillon, les
usines tendues semblent davantage capables de minimiser la pénalisation due a

. 1a complexité que ne Te sont les usines & stocks tampons, Ceci est indiqué par

le fait que les cing usines japonaises de notre enquéte, toutes conduites
selon des systémes de gestion de production tendus, réussissent non seulement
la productivité la plus Elevée, mais &galement la plus grande diversité de
gammes, De nombreuses usines occidentales opérant selon des principes tendus
f?nt preuve d'une capacité similaire @ conciiier productivité et complexité
élevées.

L'aspect plus ou moins tendu de la production de 1'usine et la diversité de sa
garime de mod2les sont Tes deux seuls dindicateurs significatifs de 1a
productivité, tandis que la qualité est prédite le mieux en examinant si le
produit est de conception japonaise. Aucune des autres variables n'a apporté
de pouvoir prédictif suppiémentaire au mod&le de régression. Nous examinons
ci-dessous quelques-unes des implications de ce résultat.

- LA GESTION DE PRODUCTION : VERS LE MODELE TENDU ?

Nous avons décrit plus haut 1'éventail des différents principes de gestion
comme un continuum allant de style fordiste récent (stocks tampons) au -style
tendu représenté par le SPT. Les usines plutdt tendues s'inscriraient en bas
de 1'écheile {quatre) de "1'indicateur de gestion" tandis que les usines ayant
des stocks tampons serajent classées en haut de 1'échelle (douze). La
distribution de ces notes selon 1a Tocalisation compagnie-mérefusine est
donnée a la figure 4.




" Le tfioniphe du systéme de production tendue

Le clivage entre installations de filiation japonaise et installations de
filiation occidentale est ici manifeste, les usines basées au Japon, en
Amérique du Nord et en Europe obtenant respectivement des moyennes de 4.8
(trés tendue), 9,1 ({(forte couverture par les stocks} et 9,5 ({(forte
couverture). Mais la “plage de .valeurs trouvées - pour les usines
nord-américaines, qui couvrent la totalité de 1'échelle, prouve de facon
frappante que les caractéristiques régionales ne sont pas un meilleur
indicateur des philosophies de gestion que la culture d'entreprise. De plus,
cette plage &tendue semble indiquer que les constructeurs basés aux USA, de
maniére sensiblement plus nette que les Européens, sont en train de faire
évoluer leurs principes de gestion du modéle & stocks tampons vers le modéle

tendu. C'est 13 en soi un résultat significatif, car i1 souligne ce qui est

peut-8tre 1'arme concurrentielle majeure de 1'arsenal de 1'industrie
américaine : la capacité & accepter et & digérer rapidement de nouvelles

idées. La figure 5 indique gu'un certain nombre de constructeurs basés aux USA

ont fait des avancées spectaculaires par suite de ce dynamisme. Le pouvoir
explicatif de notre indicateur de gestion dans la prédiction de la
productivité est visible dans cette figure. Notons par exemple qu'il y & peu
d'usines dans le guadrant tendu/faible productivité, ou dans le quadrant
stocks tampons/haute productivité. Le coefficient de corrélation simple entre
notre indice de gestion et la productivité s'établit a la valeur relativement
forte de 0.569. :

Comme prévu, les usines de filiation japonaise se retrouvent toutes dans le

secteur tendu/productivité é&levée. Plus surprenant, it y a une forte
corrélation positive entre la productivité et le systéme de gestion pour ies
usines occidentales, particuliérement en ce qui concerne la compagnie A. Au
fur et a mesure que la compagnie A généralisait 1la mise en oeuvre de
politiques de gestion de production tendue dans ses usines, par. le fait
modifiant graduellement sa propre culture d'entreprise pour mieux coller au
modéle tendu, elle a connu une augmentation remarquablemen paralléle. de ses
résultats de productivité. o .

La plupart des usines européennes sont affligées de systémes de production &
stocks tampons et aux performances médiocres en productivité. Sans doute cet
effet est-i1 d0 pour une bonne part au syndrome du "ca n'a pas été inventé
chez nous", un trait qui semble tout & fait caractéristique d'une bonne partie
de 1'industrie automobile européenne. L'effet positif de démonstration que Tes
jmplantations japonaises ont eu sur Tles fabricants américains n'a apparemment
pas fait -bouger les politiques de la plupart des constructeurs européens.

QU SE SITUE LE POINT DE RENTABILITE DE_L'AUTOMATISATION FLEXIBLE ?

Le niveau de technologie flexible -dans une usine a peu d'effet sur la

productivité. Ceci souligne 1'observation faite précédemment que la
technologie mise en oeuvre sans un investissement significatif dans Te
développement d'un systéme de praduction tendu ne conduit pas nécessairement &
des performances &levées. Plusieurs constructeurs automobiles Jjaponais
constituent des exceptions notables, mais la plupart des constructeurs &
travers le monde semblent se satisfaire d'une technologie flexible qui ne
débouche pas de maniére évidente sur une flexibilité ou une productivité

accrues (voir fig. 6).
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PRODUCTION TENDUE = PRODUCTION ELEVEE 7
. Engénénal. .......

. Une” derniére explication & la relation médiocre entre la productivité et Te
‘niveau de robotisation réside dans le fait que nombre de systémes flexibles
ont &té installés, non pas pour augmenter la productivité, mais pour augmenter
la qualité (par rapport aux systémes manueTss) et ia flexibilité (par rapport
aux systémes automatisés rigides). D'aprés les donndes, il n'y a guére de
- confirmation empirique de 1'enjeu qualité, et encore mains de 1'enjeu
flexibilité. D'apés notre é&chantillon "qualité" de vingt-six usines, 1la
corrélation simple entre Ta robotisation et Ta qualité n'est que moyenne
(R ='- 0,398}, et il y a peu de signes d'un pouvoir explicatif significatif
dans 1'analyse par régression multiple. IT n'y a aucune- corrélation entre
diversité des gammes et robotisation (R = - 0,125), resultat illustré non
‘seulement par GM, . mais aussi par les tentatives vrécentes d'autres
constructeurs automobiles de "recentrer" les gammes de produits de Teurs
usines,
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CONCLUSION

Les données présentées ici illustrent la puissance d'une approche globale de
la gestion des ressources humaines, de la stratégie de fabrication, et de la
mise en oeuvre de nouvelles technologies. Quelques-uns des résultats Tes plus
importants sont résumeés ci-dessous.

La politique de gestion de production a un fmpact considérable sur les
performances opérationnelles d'une usine. Plusieurs usines nord-américaines,
dont une bonne partie gérée selon une politique de production tendue,
atteignent des niveaux de performance égaux ou supérieurs a certaines usines
japonaises. : : ‘

Les usines tendues sont davantage .capab1es d'atteindre. & la fois des
niveaux &levés de productivité, de qualité et de diversité des gammes.

I1 y a des variations significatives des performances a 1'intérieur d'une
méme région que ce soit -le Japon, 1'Amérique du Nord ou 1'Europe. Un
chevauchement important entre ces régions, et des performances relativement

cohérentes au niveau international au sein d'une méme entreprise confirment:

1*hypothése que la filiation et la culture d'entreprise sont au moins aussi
importantes que la localisation dans la détermination des performances d'une
usine de montage.

. Le niveau technologique d'une usine semble avoir peu d'influence -sur les
performances opérationnelles. Les robots ne sont pas utilisés pour répondre a
1a complexité d'une gamme dans la plupart des usines de notre enquéte.

Ces conclusions -suggérent plusieurs conséquences pour les dirigeants. L'une
des plus importantes, basée sur .1'expérience des multinationales performantes
de notre &tude, est que des politiques de gestion de production efficaces
peuvent Btre &laborées indépendamment de la Jocalisation de 1'usine. De plus,
une politique de gestion tendue est 1a plus susceptible de conduire & une
productivité et une qualité améliorées. Un courant se dessine aux USA en
direction de ce modéle, et au moins une multinationale américaine a déja
recueilli les fruits de cette stratégie. :

11 est clair également que les politiques de gestion tendue sont porteuses de
risques qui doivent &tre gérés avec une bonne dose de rigueur et d'habileté.
D'aprés 1'expérience des constructeurs japonais et occidentaux, il. ressort que
ce risque peut Btre neutralisé dans une large mesure par la mise en place
d'une main-d'oeuvre flexible et bien formée, d'une conception de produits
faciles & construire avec une qualité élevée, et d'un réseau de fournisseurs
performants et motivés. Ceux des constructeurs occidentaux -qui ont accés a ces
ressources {ou qui ont déja commencé a les mettre sur pied) trouveront la mise
en oeuvre d'un systéme tendu relativement indolore : les autres trouveront la
pilule beaucoup plus amére. Certains dirigeants seront peut-gtre récanfortés
d'apprendre qu'une colteuse automatisation flexible n'est pas un préalable
pour des performances &levées ; cela pourra venir plus tard (si cela doit
Eenir), aprés que le travail approprié d'organisation aura été accompli & la
ase. : :

19



20

Revue frangaise de Gesﬁonindustﬁe"e

NOTES

Le travail de recherche qui soustend cet article a &té mené dans Te cadre du
programme de recherche sur. les pratiques industrielles de 1'International
Motor Vehicle Program. :

i) Ce découpage s'inspire de A. Altshuler et Al., The Future of ;ﬁe Automobile
(Cambridge : MIT Press, 1984). -

2) M.A. Cusumano, The Japanese Automobile Industry : Technology and Management
at Nissan and Toyota (Cambridge : Coucil on. East Asian Studies, -Harvard
University, 1985).

3) Pour une discussion des bas niveaux de stocks et des principes du flux
continu dans les premidres usines de Ford, voir D.A. Hounshelil, From the
American System to Mass Production ; 1800-1932 (Baltimore : Johns Hopkins
University Press, 1984), .

: 4) La classification protégé/tendu repose sur les travaux des chercheurs de

1'International Motor Vehicie Program, Haruo Shimada et John. Pau Mac Duffie,
qui utilisent les termes de “robuste" et de "fragile® pour désigner des
concepts similaires. .

Les termes anglais employés sont "buffered" et "lean", évoquant respectivement
1'idée de "tampons" de "protection" et celle de “sec", "maigre" ; on a choisi
icid'utiliser d'une part un terme relativement parlant (“protégé"), et
d'autre part le terme désormais comsacré {"tendu"}. (NDT)

5). Nous définissons ici la politique de gestion de production comme la
combinaison d'une politique de fabrication et d'une stratégie de gestion des
ressources humaines. ‘

6} Un inconvénient de 1'index Power sur la qualité des voitures neuves est que
seuls -les véhicules commercialisés aux Etats-Unis figurent dans 1'achantillon,
C'est la raison pour laquelle, compte tenu de Ta composition internationale de
notre échantillon, la base de domnée pour la qualité est sensiblement plus
réduite que la base de données "productivité.

7) Notre analyse révéle que le facteur qui contribue le plus a -des
performances élevées en termes de qualité au nivéau de 1'usine de montage est
le pays d'origine des parents du produit. Ainsi, les usines construisant des
produits japonais ont souvent une "longueur d'avance" dans la course & la
qualité de montage sur les usines construisant des produits de conception

Voccidenta1e.

8) Cet indice comprend quatre facteurs : le degré de travail d'équipe dans
T'usine ; Te degré de "contrdle visuel" (un terme de substitutfon. pour la
plage de responsabilité ouvriére) dans 1'usine ; Te niveau d'absentéisme non
pianifié, indicatif de Ta participation des ouvriers et des attentes de la
direction ; et Te pourcentage d'espace d'atelier réservé aux installations de
réparation, indicatif des attentes  de la direction sur les capacités des
procédes.

9) Actuellement, chez GM, les volumes par modéle physiquement distinct sur le
marché américain sont de 250 000. Toyota opére sur des volumes de 200 000 par
modéte sur i1é marché mondial, tandis que Nissan et Honda sont rentables &
moins de 150 000 unités par moddle.-Voir A.M, Sheriff, "Product Development in
the Automobile Industry : Corporate Strategies and Project Performance "
(Cambridge : master's thesis, MIT Sloan School of Management/1988).




