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Reésume. - Cet article présente les résultats d'une éude sur les indicateurs de
productivite et les meilleures méthodes de I'industrie manufacturiére de |a région
de Monterrey (Mexique) en utilisant le benchmarking. Cette étude a été réalisée
dans 23 entreprises de constructions métalliques et de production de pieces
détachées automobiles. Parmi les résultats les plus importants, on peut citer : le
niveau d'éducation et de formation des ouvriers qui se situe en-dessous du niveau
international ; lefait que la productivité naugmente en moyenne que de 10% par
an, contre 15% au niveau international. Les deux méthodologies utilisées pour
cette étude ont eté : "Les Etapes de I'Excellence” de AT Keamey pour recueillir les
indicateurs de performance et positionner les entreprises dans un Niveau
dExcellence. Pour I'évaluation, l'analyse et la typologie la méthodologie
"MEXNAPS', basée sur |a méthodologie européenne "ENAPS', a été développée
par le CSIM (Centro de Sistemas I ntegrados de Manufactura).
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1. Introduction

Le benchmarking est un outil de progrés continu qui permet daméiorer la comptitivité
d'une entreprise par |a mise en évidence de processus-clés d'indicateurs de productivité, et de
présentation des meilleures méthodes. Il permet didentifier et d'évaluer les principaux
indicateurs d'une entreprise dans des domaines telsque les ressources humaines, lessystemes de
production, les process ou lesservices.

Les indicateurs peuvent étre comparés a ceux d'autres entreprises analogues qui sont
reconnuescomme éant desleadersinternationaux pour leur qualitéou leur productivité[1].

LeBenchmarking est ainsi un moyen de recherche des meilleures méthodes qui permettront
a une entreprise d'atteindre le niveau de compétitivitéinternationale qu'elle recherche.

LeBenchmarking a été reconnu comme un outil d'amdioration de la productivité grace au
grand succes quil a connu chez Rank Xerox, SUCCES qui & débuté dans les armées 1976. Il a &e
conduit par Franck Fipp qui est considéré comme le pere de cet outil [2]. Des études de
Benchmarking sont réalisées périodiquement aux Etats-Unis comme par exemple "America’s
Best Practices’, qui est une analyse annuelle des entreprises qui participent a ce programme [3].
Un autre exemple est le projet "European Network for Advanced Performance Studies’, qui
rédlise descomparai sonsentre entreprises au sein del'Union Europeenne [4].

2. Etudede Benchmarkingdansl'industrie de Monterrey

En avril 1996, les cabinets AT Keamey et Electronic Data Systems (EDS), associés au
Centro de Sistemas Integrados de Manufactura (CSIM) Campus Monterrey de I'Instituto
Tecnolgico de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), ont deci dé de rédliser une étude de
Benchmarking dans des entreprises delarégion deMonterrey. Les objectifs du projet étaient les
suivants:

- &auer le degré dexcelence des méthodes de production des entreprises
participantes, par rapport aux méthodes locales et mondiales,

« identifier des zones de progrés pour chacun des participants,
« déterminer ledegré defficience et d'efficacité des pratiquesindustriellesexistantes

« @&ablir un cadre de réérence pour l'industrie mexicaine, basé sur des indicateurs de
productivitéindustrielle.

Pour atteindre ces objectifs et aider I''TESM dans sa mission, des éudiants de I'I'TSM
membres de la "Society of Manufacturing Engineers’ (SME) ont été invités a participer a ce
projet en tant que consultants. llsavaient pour mission de recueillir I'information nécessaire pour
cette étude, et d'analyser les axes de progrés des pratiques industrielles de chague entreprise.
Au total 12 étudiants en Génie Mécanique et Génie Industriel ont participé al'étude.
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2.1 Caractéristiques des entreprises participant a I'é&ude

L essecteursindustriels retenus ont étéle secteur des constructions métalliques et celui des
pieces détachées automobiles, vu leur importance stratégi que pour le pays. Au début de I'étude,
le profil desentreprisesa été défini delafagon suivante:

* Ventes : les entreprises doivent avoir un chiffre d'affaires supérieur a 3 millions de

dollars. Cette barre correspond au chiffre d'affaires d'entreprises de taille moyenne ou
grande, denvergurenationale, et vendant une partie deleur production al export.

Nombre de salariés : les entreprises doivent avoir au moins 100 salariés.

Valeur Ajoutée : la valeur gjoutée générée par les entreprises doit étre au-dessus de
20 %. Ce paramétre a été choisi pour écarter des entreprises qui ne font que de
I'assemblage. En effet, I'objectif du programme était de comparer les indicateurs de

performance dentreprisesayant laquasi totalité des processus de production et ceux
dentreprises mondial ement reconnues.

0p éé

. i i » Le nombre salariés est * Lavafeur gjoutée g& érée
dg gﬂ:ﬂ!ﬁﬁ;ﬂ%&? cabuléenfonction desven- par Ifentrepriaedoit &re au
& \supérieur & 3millions tes. On cherchedonc des dessusde 20%
/\ entreprises de pfcis de 100 « La vafeur gouti
sabriés. définieainsi :

* Ce nivoal correspond a

d envergure ndhonde et

Figure 1. Profil des entreprises participant a I'éude.

Ce profil a été déterminé en partant d'études similaires réalisées par AT Keamey en
Allemagne[5]. Au total, 60 entreprises ont été invitéesa participer a I'étude. 32 ont accepté d'y
participer, e, alafin de I'étude seules 23 ont été évaluées, parmi lesquelles 15 dans le secteur
des constructions métalliques, et 8 dans le secteur des piéces détachées automobiles. Ces deux
Secteurs ont éte retenus car ils sont les plus importants du nord du Mexique. De surcroit, ces
entreprises exportent leurs produits a l'international, et notamment versles Etats-Unis.

22 Etapes de I'étude de Benchmarking

L es étapes de |'étude ont été les suivantes:

détermination du profil des entreprises concernéeset dela portée de I'étude,
SHection et formation des éudiants participant al'étude,

invitation des entreprises a participer al'étude,

présentation du projet aux entreprises retenues,

visites dans les entreprises et entretiens avec le personnel clé pour recueillir des
indicateursde productivité,

analysedesindicateurs de productivité et des meilleures méthodes,

© Revue Frangaise de Gestion Industrielle - Vol 19, n°3



66 Arturo MolinaGutierrez, Myma Flores Pineda et Daniel M. Caballero Salinas

« vérification desindicateurs de productivité et desmeilleures méthodes
« réunion declétureet attribution d'un prix alameilleure entreprise.

Le projet Sest déroulésur une période de sept mois. Le travail de terrain (visites dans les
entreprises et entretiens avec le personnel ) aeu lieu avant le début officiel du projet. Ceci est da
au fait que I'on a voulu apprendre comment la méthodologie AT Keamey était appliquée, et
amdiorer progressivement son utilisation. Les éudiantsont ée chargésde collecter I'information
auprés des entreprises. Ils les ont visitées pour comprendre les processus de production et
effectuer lesentretiens Le questionnaire soumis aux industriels éait divise en plusieurs parties
telles que : ventes et achats, nomenclature du produit, production, codts, entretien, etc.

3. Méhodologiedel'éudeet analyse desindicateursde productivitéet
desmeilleuresméthodes

L'étape de collecte des informations a été baste sur la méthodologie des "Etapes de
I'Excellence’ de AT Keamey [6] : un questionnaire de57 questionsaété utilisé. On sest intéresse
a des domaines stratégiques tels que le produit, les colts, la quaité les fournisseurs, la
fabrication, I'entretien, ainsi quelessystémesdinformation : en tout, prés de 120 indicateurs de
fonctionnement et d'opérations. La collecte dinformation a été réalisée par les étudiants, qui ont
réalisé en moyenne trois visites par entreprise, et ont eu des entretiens avec le personnel  pour
sassurer de la fiabilité des données obtenues. Le questionnaire utilise dans cette étude avait
dga été utilist en Allemagne dans un projet appelé "Die Fabrik des Jahres' ("L'Usine de
I'’Année’).

La plupart des entreprises qui ont participé a ce projet exportent leurs produits a
I'étranger, spéciaement versles EtatsUnis. Pour pouvoir exporter, les entreprises utilisent des
outils tels que le controle statistique des processus et la gestion de production assistée par
ordinateur. Clest grace & cela que le questionnaire utilise en Allemagne a pu étre ameénageé pour
évaluer les deux secteurs choisiset réaliser le Benchmarking.

Pour sassurer que les étudiants avaient les connaissances necessaires pour analyser les
entreprises, présenter le projet et évaluer les questionnaires le Centre de Systémes de Production
et AT Keamey ont congu un cours de formation sur les Etapes de I'Excellence, les concepts du
questionnaire, lafagon de conduire un entretien et d'obtenir des informations pertinentes. Cette
formation Sest déroulée durant le premier moisdu projet. Il est important de noter que le profil
des entreprises qui ont participé au projet avait é¢é établi par le Centre de Systémes de
Production et AT Keamey, avant le début du projet, en avril 1996. Durant les deux mois
suivants, les étudiants ont d( obtenir l'autorisation des entreprises pour réaliser le
Benchmarking : ilsont envoyé unelettre aux entreprises ot on expliquait lesobjectifset le but du
projet. Une fois obtenu I'accord des entreprises, les questionnaires ont été envoyés dans les
départements des entreprises concernés par I'étude. Le temps nécessaire pour obtenir toute
I'information a été de troismois.
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Lesindicateurs obtenus pour chaque entreprise ont servi & renseigner une base de données
concue et programmee par EDS specialement pour I'étude : elle a été un outil précieux pour
analyser I'information.

Lors de cette analyse, il a fallu établir une base ou un critére pour faire une comparaison
entre les entreprises sans distinction. On a ensuite recherché quelle typologie utiliser pour
caractériser leur approche des processus de production.

Quand les entreprises ont rempli les questionnaires, l'information a éé classée. La
comparaison entre les différentes entreprises n'était pas une tache aiste. Par exemple,
I'entreprise A, avec 3 millions de dollars de chiffre d'affaires, a des produits et des systémes de
production bien diff érents de ceux de I'entreprise B, qui fait 300 000 dollars de chiffre d'affaires.
L'entreprise A peut produire un bien tréscher en petite quantité, et B un produit bon marché en
masse : une comparaison fondée sur des parametres financiersrisque alors de ne pas montrer la
performance véritable dune entreprise industrielle. Pour pouvoir comparer et classer les
entreprises participant au programme, on a développé une méthodologie MEXNAPS (Mexican
Manufacturing Network for Advanced Performance Studies ) basée sur la classification de
'ENAPS (European Network for Advanced Performance Studies.) La méthodologie MEXNAPS
comporte cing étapes principales:

* classfication des entreprises d'aprés un type de production : MTS (make to stock),
MTO)(manufacturi ng to order), ATO (Assembled to order) ou ETO (Engineering to
order),

* miseen evidence diindicateurs génériques permettant d'évaluer la performance quel
gue soit le mode de production,

* miseen évidence d'indicateursspécifiques afin d'évaluer les performances d'apresles
caractéristiques de chaque type de production,

* rédisation d'un Benchmark pour chague indicateur, et comparaison avec la réérence
internationale,

* miseen évidence des meilleures méthodes et détermination de zones de progrés

Cette méhodologie Sintéresse beaucoup plus aux performances de la production qu'aux
aspects financiers des entreprises. En effet, on cherche a relier les meilleures pratiques d'une
industrie avec des indicateurs. Or chagque type d'industrie a diff érents types d'indicateurs, et
par conséquent différentes meéthodes. I convient de dresser une classification des entreprises
afin de pouvoir effectuer des comparaisons pertinentes d'indicateurs et de meilleures méthodes
Cette méthodologie de classification de secteurs industriels, basée sur la méthodologie ENAPS
et de mise en évidence d'indicateurs génériques et spécifiques d'aprés les méthodes de
production, a été baptisée: Méthodologie MEXNAPS (Mexican Manufacturing Network for
Advanced Performance Studies). Ce nom a été fixé en accord avec I'Union Européenne pour
désigner le projet mexicain au niveau international.

La méthodologie MEXNAPS est, plus qu'une analyse financiére, un outil pour évaluer les
entreprises et analyser leurs méthodes, aprés une étude de benchmarking.
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3.1.1 lcre étape - Classification desentreprises

La classification des entreprises est basée sur la méthodologie ENAPS, qui classe les
entreprises d'aprés leur typologie de production : « Make To Stock - MTS», « Manufacturing
To Order — MTO », « Assemble To Order - ATO », « Engineering To Order - ETO » [7].

Secteursindustrielsf \)l

Make to Manufacturing Assemble Engineering
Stock toOrder to Order toOrder
“TMTST MTO) (ATO) tvrtn—

43 43 43 43

SR e At o2uen
s &lencl ordres P

des Pente s comrr_lancP&s sp&cifiques alademand

- desclients

Figure 2. Processus de production utilisés dans la méthodol ogie ENAPS

Cette classification en secteursMTS MTO, ATO et ETO a permis au groupe de recherche
de TITESM de déterminer |es caractéristiques de chaque type d"entreprise, €t de pouvoir ainsi les
évaluer grace & des paramétres génériques et des parametres specifiques.

3.1.2 2°™ étape - Détermination d'indicateurs génériques

Pour analyser I'information, il faut, en premier lieu, obtenir des indicateurs oénériques
permettant de comparer des entreprises quelle que soit leur méthode de production. On
Sintéresse alors aux performances des entreprises sans prendre en compte leur segment de
production (MTS, MTO, ATO ou ETO) : on peut ainsi évaluer une entreprise industrielle en se
basant sur des indicateurs généraux, sans prendre en compte sa classification. La figure 3
montre |esindicateurs génériques obtenus durant cette étape.

Indicateurs Généraux

« Tauxde rotation desemployés «  Niveau de contréée de qurfté 1éai SO par lesouvriers
Nombre de niveaux dans Torganisation « Niveau de &duction du norrtxe de fournisseurs

« Tauxd absentéisme « Niveau dentretien [@ventif
Ni veau d'éducation des ouvriers - Agedes machines
Ni veau d'entrainement des ouvriers + Degréde respect des dates de livraison

« Niveau daurjnentation deia productivité

Meilleures Méthodes

Make Manufacturing Assemble Engineering
to Stock to Older to Order to Order
(MTS) (MTO) (ATO) (ETO)

Construction Mé&sallique (M)
Piéces Dé&achées Auto (A)

Figure3 Méthodologie MEXNAPS pour lesindicateurs de productivité et les meilleures méthodes
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3.1.3 3™ étape - Détermination d'indicateurs spécifiques et caractérisation des
entreprises d'aprésleur typologie de production

Cette eétape consiste a évaluer les entreprises d'aprés leur mode de production: pour
chaque classe, on détermine quatre approches (client, produit, méthodes et fournisseur) et pour
chague approche on obtient une srie d'indicateurs qui montrent le niveau de performance. Sur
les 23 entreprises, 7 ont été classées dansle segment MTS, 10 en MTO, 2 en ATO et 4 en ETO.

Apres I"analyse des résultats, on détermine les caractéristiques les plus significatives de
chaque type de production et les modél es correspondants :

* LesentreprisessMTS (Figure 4) produisent en fonction de leurs prévisions de vente.
L eurs produits doivent toujoursétre disponibles, autrement dit le temps d"attente des
commandes clients doit étre nul : si le produit n'est pas disponible le dlient ira
S'approvisionner chez un concurrent. Il faut donc contrdler les stocks de produits
finis, car il faut qu'ilsaient un niveau optimal pour que I'entreprise reste compgétitive.
L esentreprises M TSdoivent investir dans des éudes de marché pour comprendre les
besoins de leurs clients. Si la qualité des produits est reconnue, le client les achétera
quel quen soit le prix. Certains paramétres critiques sont : le respect du carnet de
commandes, e niveau desstocks, la disponibilitéimmédiate du produit, les études de
marché, le contrdle statistique des processus I'efficience de la production, le niveau
de qualité les colts derevient, et le niveau d'automati sation.

Maketo Stock (MTS)
Approche Caractéristiques Principiaux Paramétres
deMesure
* Disponibilité du produit  Livraisonsatemps
¢ Qualité consistante .
e Coltde
revient
Colt faible * Niveaux de
* Produit standard stock
* Volumedese » Contrdestatistique
des processus
* Efficiencedela
Efficience devée Production
ible ni d t .
¢ Faibleniveaude rebuts « Niveau de Qualité
1 .
A « Ddaisdelivraison fiables * Niveu
an| e fiif~> D' automatisation

Figure 4. Principales caractéristiques desentreprisssM TS

* Lesentreprisess MTO (Figure 5) produisent d'aprés des commandes spécifiques des
clients. Cesentreprises doivent contrdler leurs cycles de production afin de satisfaire
les besoins de leurs clients en termes de ddais de livraison. Elles doivent aussi
contrOler les stocks de matiéres premiéres et entretenir de bonnes relations avec leurs
fournisseurs Leur production doit étre flexible afin d'offrir plusieurs options a leurs
clients. Les parametres critiques pour ces entreprises sont les suivants: la réponse
rapide afin de livrer les produits suivant les besoins du client, les relations étroites

avec les fournisseurs, une grande flexibilité de la production, le service client, et |a
diversité du produit.
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Maketo Order (MTO)

o o P .
Approche Caractéristiques Principaux Parametres

deMesure
+ Exigences du client ) »
Client » Livraisonsatemps Niveau de qualité
e Livraison atemps
» Grande fonctionnaité * Niveaux =~
Produit - Grande variabilité o aLttomatisation

» Coltsderevient

* Flexibilité des méthodes « Niveau d'efficience

+ Tempset coltsde production faibles I
Qualité consistante P&%‘e"” de

« Faibletempsde réponse * Serviceclient

« Relation étroite avec lesfournisseurs

* Qualité consistante

Figure 5 : Principal es caractéristiques des entreprisessMTO

e Les entreprises ATO (Figure 6) sont des entreprises qui assemblent leurs produits

d"aprés des commandes précises. La différence avec une entreprise MTO est que
I'entreprise ATO se borne a unir des composants préalablement fabriqués pour
obtenir le produit fini. Ceci nécessite une collaboration étroite avec les fournisseurs:
en effet, il vient & manquer une piéce, le cycle de production augmente, et il peut
méme y avoir des aréts de production. Les fournisseurs doivent étre tres
performants, car la qualité du_produit fini dépend directement de la qualité des
composants. Les entreprises ATO doivent contrdler leurs processus d'assemblage,
afin de connaitre leurs temps de cycle, et doivent controler leurs stocks de
composants afin de pouvoir satisfaire leurs clients dans les ddais. Les parametres
critiques sont : le temps de livraison des produits, |a relation avec les fournisseurs, le
niveau de stock de composants, le niveau de développement des fournisseurs la
qualité et le niveau defficacité.

Assembleto Order (ATO)

P inci P s
Approche Caractéristiques Principaux Parametres

deMesure
« Grandequalitéet livraison atemps
Client + Prix faibles * Flexibilité
R e ient
) . e e . Co
Produit « Faiblevariabilité des produits Coltsde
intermédiaires Production
» Qualité consistante
o Flexibilité des méthodes » Niveau dequalité
. * Qualitéconstante « Niveau d'efficience
Fournisseth « Fiabilité deslivraisons

Figure 6 : principales caractéristiques desentreprisesATO
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* Lesentreprises ETO (Figure 7) réalisent des travaux de conception et de production
d'aprés des commandes spécifiques. Les critéres de conception peuvent étre ou non
specifiés par le client. En général, lestemps de production sont importants et, comme
leur nom I'indique, ces entreprises fabriquent des produits qui requiérent de grandes
connaissances en ingénierie. Les entreprises ETO produisent de faibles volumes par
rapport aux entreprisesMTS MTO ou ATO. Les ressources humaines sont un aspect
stratégique pour leur développement. De bonnes relations et une bonne
communication avec les fournisseurs et les clients sont capitales car on travaille
ensemble comme une entreprise unique. Les fournisseurs doivent avoir un niveau de
qualiteéevé. Pour terminer les projets dans e temps imparti, il faut utiliser la gestion
de projets. De plus, il faut créer des équipes responsables de taches spécifiques Les
parametresimportants sont : le niveau de service client, le niveau d*automatisation, le
degre de développement des ressources humaines le contrdle de qualité, le temps de
conception et de dével oppement du produit, et le niveau de certification.

Engineeringto Order (ETO)

e ipaix Paramétres

Approche Caractéristiques deMesure

* Grande participation & laconception du produit et aux
Processusde production

e Laproduction serédised apréslesspecifications et o
| es’l;eaoi nsdu client * S * Grandeautomatisation

EU>>1 ¢ Servicesauclient

dsprocessusprincipaux
* Peu deproduitsavec un grand nombrede variantes P princip

Produit

* Grandequaité N -

¢ Contréledequalité
- Grandefleibilite _ " Tempsdeconception
« Utilisation effectivede latechnologie €t de production
* Efficience devéedelaconception
* Automatisation élevée et intégration des systémes * Niveaude
* Relation trés éroite aveclesfoum certification

urnisseur/\ Qualité consistente (Certification)
e) * Peudefournisseurs

Figura 7. Principal es caractéristiques des entreprises ETO.

Cette méthodol ogie permet de réaliser une analyse plus quantitative que qualitative, ce qui
favorise I'exploitation de I'information recueillie avec le questionnaire et I'i nterprétation des
données. Ceci facilite aussi la génération de rapports personnalisés pour les entreprises

3.14 4™ étape- Réalisation d'un benchmark par indicateur et comparaison avec une
réf érence internationale

Apres avoir analyse I'information recueillie grace a la méthodologie MEXNAPS, on a
élaboré |a comparaison des résultats de I"étude de benchmarking. Pour analyser les résultats et
conduire une évaluation afin de déterminer les meilleures méthodes, on a attribué des valeurs
quantitatives aux indicateurs. Ceux qui étaient considérés comme les plus importants pour
I"entreprise avaient un plus grand poids dans|’éval uation. On aeffectué la somme de toutes ces

valeurs pour chague entreprise, et Ton a obtenu ains les entreprises avec les meilleurs
indicateurs.
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Pour générer des tableaux de comparaison, ou |*'on montre les résultats de I'étude, on a
calculé la valeur moyenne de chague indicateur et on a donné comme référence la valeur de
I"indicateur qui correspondait & la meilleure méthode dans I'étude menée en Allemagne par AT
Keamey, ce qui a éé pris comme benchmark international. Chague entreprise pouvait alors se
comparer aux 22 autres & la moyenne de I*échantillon et au Benchmark international. Les
résultats les plussignificatifs del"étude de benchmarking ont eté :

e Leniveau d'éducation et de formation des ouvriers se trouve en dessous du niveau
international (Figure 8).

« La productivité des ouvriers, (production par ouvrier et par heure), augmente en
moyenne de 10% par an alorsquele niveau international augmente de 15%.

« 1l yaunefaible participation desouvriersau contrdle de qualité et au pilotage, ce qui
limite la capacité de I'entreprise & rechercher de nouvelles formes d'organisation
basées sur des groupesautonomes, auto-dirigéset auto-controlés

La figure 8 présente un exemple de table de comparaison utilisée pour exposer les
résultats Comme on peut le voir, Iindicateur que Ton compare est indiqué sur la partie
supérieure du tableau, |a ligne épaisse représente |a valeur du Benchmark international, |a ligne
mince représente la moyenne des 23 entreprises participant a I'étude. Les résultats étant
confidentiels, chague entreprise a regu une clé pour pouvoir se retrouver dans les tableaux de
résultats. La clé des entreprises du secteur des constructions métalliques commence par uniM et
celle des entreprises du secteur des piéces détachées automobiles par un A.

Niveau d’éducation des ouvriers

1 M9 Benchmark

M5 DMs3 A International
M1l 1o *0% (93%-100%)
700
no 0%
30%
O M8 50%
M14
(41.7%) ve oM A3O Ajgg 30%
M15 r8U 270 20%
O A2
M A6 0 10%
M10

3%
% des OuvrietsriaveQ un Niveau dMEducation

Figure8. Exemplede résultatsobtenus dans|*Etude de Benchmarking

3.15 5™ étape— Mise en évidence des meilleures méthodes et détermination des zones
de progrés

En partant de cette analyse, on a identifié les meilleures méthodes dans I'industrie de la
région de Monterrey, comme par exemple::
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* les entreprises MTS utilisent pour la planification de la production et des
approvisionnements des prévisions de ventes fiables; elles concentrent 70% de leurs
stocks dans des produitsfinis, maisla rotation est moyenne; elles contrélent 70% des
processus par SPC (Statistical Process Control) ; elles utilisent des systémes intégrés
de prévision et de contrdle de la production.

* les entreprises MTO et ATO utilisent des systémes intégrés de planification et de
contrdle dela production pour des produits complexes avec beaucoup de pieces (150
a 300 pieces par produit); la traduction des exigences du client en ordres de
production est rapide (de 1 a2 jours) ; I'entretien préventif est utilist comme un outil

qui permet d'assurer un bon niveau de réponse au client ; elles classent et suivent en
permanence leursfournisseurs

* lesentreprises ETO constituent des équipes pluridisciplinaires de conception avec les
clients; ellesintegrent I'ingénierie dela conception et I'ingénieriede production pour le
dével o;opement des produits et des méthodes; ellestiennent a jour des infrastructures
technologiques de conception et de production.

Les rapports individuels identifiant des zones de progrés ont été générés pour donner un
feedtback aux entreprises qui le désiraient. Les entreprises ont aors pu comparer leurs
performances par rapport a des standards nationaux et internationaux (Fi gure9.)

: Benchmark Moyenne I
Indicateurs International X de prog4

* Niveaux del organisation 3-4 6 $

» Taux derotation des employés 2% 2.3% 2.3%

« Taux d'absentéisme 1% 2.9% 6% salario 3%

« Niveau d'éducation des 93-100% 41.7% 30% I
ouvriers

+ Niveau de formation des 10-12jours 9.7 jours 9.7 jours 3
ouvriers

+ Niveau d’augmentation de 15% 11.2% 10% 3
productivité

+ Niveau de supervision de 98% 42.3% 20% O
qualité réalisée par ouvriers

« Niveau de réduction du nombr =10% 7.6% 30%
fournisseurs

* Niveau d’entretien 88 - 95% 56% 30%
préventif

* Age des machines 10 ans 12.4 ans 15 ans

+ Niveau des commandes 100% 87.8% 47.4%
atemps

OsBas (J Moyen s Elevé

Figure 9. Exemple d'un rapport individuel dansla rubrique Opportunité d'Amdioration. I a é&é envoyé
commefeed-back aux entreprises.

Onacloturé le projet, le 10 décembre 1996, en présentant aux entreprises les résultats et
en donnant desprix acellesqui avaient lesmeilleurs indicateurs et |es meilleures méthodes Ces
entreprisesont €té John Derek, Nemak et Dirona[8].
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4. Conclusions

Pour que I"échantillon des entreprises étudiées soit représentatif, on a cons déré au début
40 entreprises. 32 ont accepté de participer a I"étude, mais a cause de procédures de
certification 1SO-9000 ou de travaux de reengineering, €tc., 9 entreprises ont d se retirer de
I"étude. 11 n'est donc resté que 23 entreprises Vu lataille del*échantillon étudié, il est difficile de
tirer des conclusions générales sur les secteurs des constructions métalliques et des piéces
détachées dans la région de Monterrey. Les conclusions ci-dessous se bornent donc a décrire
I'impact qu'aeu |*étude sur lesentreprises et leslegonstirées de ce projet.

L es retombées de |"étude de Benchmarking pour lesentreprisesont été lessuivantes:

e I"analyse des principaux indicateurs par segments a permis ax entreprises de vérifier
s leurs méthodes étaient en accord avec leur approche de la production, et les a
aidées a comprendre quel type de méthodes elles devaient utiliser.

« avec le Benchmarking, les entreprises ont pu discerner des zones de progres, ce qui
leur a permis de lancer des programmes d'amélioration de leur gestion de stocks, du
niveau de formation, de qualité de productivité etc. Ces programmes ciblés de
progrés continu ont aidé les entreprises & concentrer leurs efforts et a devenir
compétitives au niveau local, national et international.

o & partir des résultats de I"étude, certaines entreprises ont décide d'entreprendre des
projets pour définir leurs principaux indicateurs de productivite et dautres ont
cherché a reddfinir leurs indicateurs afin de les adapter a leur mode de production
(MTS, MTO, ATO ou ETO)

L'ITESM et les étudiants qui ont collaboré a I'étude ont pu tirer les enseignements
suivants:

« onaencouragéles relaions Université-Industrie, qui ne sont pas tres dével oppées au
Mexique, puisque le processus de Benchmarking permet de mettre en évidence des
zones des progres dans lesquelles les nouvelles idees, les nouvelles méthodologies et
lesnouveaux modes detravail enseignésal Université peuvent éreappliques

« lesétudiantsont acquis une expérience du monde industriel, de ses pratiques de ses
besoins, et ilsont identifié des zones de progrés pour les entreprises mexicaines, dont
ilsferont partie un jour.

Lefait de primer troisentreprisesa été seulement un geste symbolique: I ntérét de I"étude
a véritablement résidé dans le fait que chagque entreprise a pu se positionner dans un contexte
régional et international, et a di se poser la question de définir ses objectifs en tant
gu’entreprise.

Une éude qui reste a faire est un Benchmarking des entreprises latino-americaines, pour
identifier lesmeilleures méthodes et leszones de progrésau niveau du continent.

Lutilisation du Benchmarking peut marquer |e début d"un processus de progres continu de
I'industrie mexicaine.
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