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Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

INTRODUCTION & SOMMAIRE

1. INTRODUCTION

La globalisation des marchés et intensification croissante de la concurrence & tous
les niveaux, exigent de la part des entreprises, qui veulent garder une position sur le
marché, la recherche d’un avantage comparatif en ce domaine par rapport a la
concurrence. Cet avantage pourrait étre un avantage relié a la qualité, au coiit, @ la

Slexibiiit? et a la variété de leurs produits et services ...

Cette réalité incite les entreprises & améliorer et @ remeltre en cause de fagon
dynamique leurs méthodes de travail. Chaque composante du cycle de production
devrait étre soumise périodiquement & une analyse afin de détecter la possibilité
d’améliorer la qualité de son exécution ou d’en réduire le gaspillage, que ce soit en
temps ou en matériel. Cette conception évolutive et dynamique constitue la base des

nouvelles approches de production et de gestion comme le Juste-a-Temps et la Gestion
Intégrale de la Qualité.

D’autre part, la réussite de ces nouvelles approches suppose le changement du systéme
comptable et du systéme de mesure de performance. En effet, les informations
rapportées par la méthode traditionnelle de la comptabilité du prix de revient ne sont
plus adaptées aux exigences des systémes de rémunération dans un milieu de Juste-a-
Temps et de Gestion Intégrale de la Qualité. D’abord, les bases d’allocation des frais
généraux fondées sur la main-d’oeuvre directe ne sont plus appropriées, en raison de
Pautomatisation des systémes de production. Ensuite, les indicateurs classiques de la
performance basés, par exemple, sur les quantités produites, ne sont plus adaptés aux

nouveaux défis de réduction de colits, d’amélioration de la qualité et de la flexibilité.
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En effet, les nouveaux objectifs sont la réduction des coiits, du temps du cycle de
production, des pannes, des défauts et Uamélioration de la qualité. Ces objectifs ne

sont plus, traduits fiablement par le niveau des quantités produites.

Tous ces facteurs militent vers Padoption d’un nouveau systéme comptable assurant
une allocation plus fiable des frais généraux et permettant de réduire les coiits en
attirant Uattention des dirigeants sur les activités a forte valeur ajoutée. Ce nouveau

systéme est la comptabilité par activités.

Ayant saisi leur importance capitale, plusieurs grandes emtreprises nord-américaines
comme: Rank Xerox, Hewlett-Packard, Fireplace Manufacturers Inc. ont rapidement

intégré ces méthodes a leurs processus de production.

Cependant, trés peu d’études ont tenté d’analyser les effets de Pimplantation de ces

nouvelles approches sur les performances des entreprises.

Notre recherche tentera de combler cette lacune en analysant Pimpact de ces

approches sur les performances des entreprises nord-américaines.
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2. OBJECTIFS DE CETTE RECHERCHE

L’objectif général de cette recherche est d’analyser les effets de adoption des
nouvelles upproches de production et de gestion sur les performances des entreprises
nord-américaines. Ces approches sont: le Juste-a-Temps, la Gestion Intégrale de la

Qualité et la Comptabilité par activités.
De fagon plus spécifique, nous cherchons a atteindre les objectifs suivants:

1. Vérifier si les objectifs anticipés de chacune des trois appraches ont été atteints. Cet
objectif sera évalué grace & un questionnaire distribué aupres des entreprises ayant
adopté ces approches.

2. Vérifier si les performances des entreprises ont été Javorablement affectées par
P'adoption de ces approches. Cet objectif sera basé sur Panalyse des indicateurs

Jinanciers.

3. METHODOLOGIE

Notre méthodologie sera basée sur les aspects suivants:

1, Sélection d’entreprises canadiennes et américaines.

2. Collecte des données a Paide d’un questionnaire et d’autres sources de données.

3. Evaluation des effets attendus de Padoption de ces approches tels que percus par les
gestionnaires.

4. Evaluation des effets de Padoption sur les performances des entreprises en

comparant une sélection d’indicateurs avant et aprés la date de ’adoption.
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4. ORGANISATION DE LA RECHERCHE

Le premier chapitre a pour objectif de définir le concept du Juste-a-Temps. Nore
développement de cette approche s’est basé sur le modéle suivant: définition de Iq

philvsophie du Juste-a-Temps, description des objectifs et du processus d’implantation

de cette méthode.

Dans le second chapitre, nous avons élaboré la méthode de la Gestion Intégrale de Iq

ualité. Nous avons utilisé le méme modele d’analyse déja cité,
1]

Dans le troisieme chapitre, nous avons analysé le systéme de la Comptabilité par

activités.

Ces trois chapitres ont permis de Jormuler une opinion sur les objectifs anticipés de

Uimplantation de chacune des trois approches.

Dans le quatriéme chapitre, nous avons analysé les études antérieures qui ont porté sur
les nouvelles approches de production et de gestion. Nous avons, ensuite, présenté les

objectifs et apports de cette recherche.

Dans le chapitre cing, nous avons développé le cadre méthodologique général de notre
recherche. nous avons expliqué Péchantillon choisi, la démarche du développement du

questionnaire, et les caractéristiques de I’échantillon.

Dans les chapitres six, sept, huit et neuf, nous avons rapporté et analysé les résultats de
Pimplantation des trois nouvelles approches de production et de gestion sur les

performances des entreprises nord-américaines.



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

5. UTILITE DE CETTE RECHERCHE

Les résultats de cette recherche sont utiles aux:

1. Gestionnaires qui sont engagés dans implantation de ces nouvelles approches.

2. Cansultants qui tentent d’implanter ces méthodes.

3. Décideurs externes @ Uentreprise, tels que les clients, les fournisseurs... qui essaient
de déterminer les conséquences de Padoption de ces méthodes sur les performances de
ces entreprises. Par exemple, les clients d’une entreprise adoptant la Gestion Intégrale

de la Qualité, anticipent obtenir un produit de qualité supérieure.

6. PRINCIPAUX RESULTATS

Notre analyse nous a permis de dégager les principaux résultats suivants:

1. Dans Uensemble, les gestionnaires des entreprises questionnées semblent affirmer
que la plupart des objectifs poursuivis par Uimplantation des trois approches ont été
largement atteints.

2. Pour ce qui est des performances, nos résultats semblent montrer que la plupart des
entreprises ont amélioré leurs performances, & la suite de implantation de 'une ou
Pautre de ces approches. En effet, la plupart des entreprises ont réduit leur niveau
d’inventaire, ont amélioré le taux de rotation des stocks et ont amélioré leur rentabilité,

Il convient de noter que certaines de ces améliorations rapportées sont statistiquement

significatives.
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1. INTRODUCTION

Présentement, les entreprises font face a un contexte caractérisé par Uimportance de la

concurrence et par la multiplicité croissante des exigences des consommateurs.

Pour survivre, ces entreprises sont amenées & offrir d’abord, un produit vérifiant une

qualité, un coiit, une performance, et des délais de livraison competitifs; et a assurer

une organisation flexible et novatrice,

Pour atteindre ces objectifs, les emtreprises ont tendance, au cours des derniéres
années, a adupter ’une des meilleures approches de production @ savoir le systeme de
production “'Jusre-t‘t-Temps”. Tout au long du texte, nous utiliserons Uabréviation
JAT. Ce systéme de production est considéré, en effet, une révolution importante par

rapport au systeme classique Taylorien,

Plusieurs entreprises canadiennes et américaines ont ressenti le besoin de réviser leurs
pratiques afin de s’adapter & Paccroissement de la concurrence. Ce changement
touchant les systémes de production et la technologie a, en outre, entrainé une révision

des pratiques comptables et surtout Uimplantation d’une nouvelle approche & savoir ta

comptabilité par activités.

A travers ce chapitre, nous suivrons le modéle d’analyse suivant: définir le concept du
JAT, ses fondements, les objectifs anticipés de son adoption, et enfin nous

résenterons les phases de son processus d’implantation.
P
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2. LE CONCEPT DU JAT

Le JAT est un sysieme de production basé sur un esprit d'amélioration continue afin
d'identifier et d'éliminer toute source de gaspillage.
Le JAT est, des lors, une méthode d’organisation de la production et de la gestion qui
ocuvre d optimiser la production de chaque activité, 3 améliorer celles qui ne procurent
aucune valeur ajoutée, ct A éliminer tous les paspillages en temps. en matériaux. et en
énergies...
Les principes de base d'un systeme JAT sont simples et logiques: toutefois. sa réussite est
conditionnée par la capacité de tous les acteurs dans I'entreprise d détecter les mauvaises
habitudes et A percevoir les défaillances de leurs systemes de travail.
La société des comptables en management du Canada (1993) indigue que le JAT peut se
définir de deux fagons:

i) un groupe de techniques wiilisées pour améliorer les opérations; ou

i) un nouveau systéme de producrion utilisé dans la prestation de produits cr

services.

2.1 UN GROUPE DE TECHNIQUES )

Le JAT est un ensemble de nouvelles technigues qui sont développées et d"autres. qui sont
déjd existuntes, mais redécouvertes afin d’améliorer la productivité et la performance des
entreprises. Ces techniques englobent la gestion intégrale de Ia qualité, la réduction des
délais de mise en route des équipements. | organisation des lieux de travail. la maintenance
productive. et la tormation multidisciplinaire des employés...

Ces techniques sont trgs efficaces et offrent le meilleurs coit. qualité, productivité,

fivraison, flexibilité et innovation,
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2.2 UN NOUVEAU SYSTEME DE PRODUCTION

A la fin des anndes cinquante. 'entreprise Toyota Motor Company a développs un
nouveau systtme de production. Ce systdme désigné par " Le sys@me de produection
Toyot™ a connu un grand succes: il a permis & Toyota datteindre une production
d"automobiles de haute qualité. 3 un coit trds concurrenciel.

Pendant les années soixante-dix caractérisées par fu crise du pétrole, plusicurs entreprises
japonaises ont essayé de surmonter leur crise en adoptant le nouvean systeme de
production Toyota: les résultats furent trds positits,

Ce sysieme de production Toyota a conn, par la suite, un suceds exponenticl dans ta
mesure ol plusieurs entreprises, appartenant 2 des industries différentes. |'ont adopté.

Une fois mig en place. le JAT constituera un avantage comparatit tres apprécié de
I"entreprise.

Enfin. nous citons la définition proposée par “I'American Production and Inventory
Control Society” ' qui combine les deux aspects du systéme de production JAT, En effet,
selon cette organisation. le JAT est une philosophie de production basée sur
lélimination planifiée de tous les gaspillages ainsi que sur Uamélioration continue de
la productivité,

Il permet Uexécution parfaite de toutes les activités nécessaires pour achever la
production, de Iétape de la conception jusqu’a la livraison, ): compris toutes les étapes

de transformation des matiéres premiéres ot de Sabrication.

! « American Production and Inventory Control », Septigme Edition, Falls Church, VA, Page 24, 1992,

14
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Les fondements de base du JAT sont notamment les suivants: Le stock n’est détenu qu’en
cas de besoin: Famélioration de la qualité jusqu'a Patteinte du zéro défauts: la réduction
des délais du processus de production en réduisant les temps de montage et de
changement d’outils®, les files d'atente et le fractionnement des lots afin d'accomplir les

tiiches & moindre coiit.

" Réduction des temps de montage et de changement d'outils; Cest le programme pennettant I réduction
des délais nécessaires pour Ly mise en marche des opérations. Ainsi, le processus de production d’un
novwveny produit ou & un sous-produit peut &tre entiund.

I3
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3. L'APERCU HISTORIQUE DU JAT

Le systtme de production JAT & &té inventé & lu tin des années cinquante par Taiichi
Ohno. ingénieur au sein de la firme Toyota. Cette invention fut catalysée par plusieurs
fucteurs et circonstances

i) Ohno a remarqué que la fin des années quarante se caractérisait par la faiblesse de la
productivité de l'ouvrier japonais par rapport aux autres pays concurrents. En effet. un
américain produisait presque 9 tois ce qu'un japonais réalisait.

Ohno s'est apergu que cette différence ne pouvait pas s'expliguer par une différence
technologique. puisque la technologie utilisée était presque identigque, Toutetuis, le secrel
concistait dans le fait que I'ouvrier japonais gaspillait plus d'énergie. La solution consistait.
des lors, 2 inventer une nouvelle méthode d'organisation et de production dautomobiles
permettant  d'éliminer les  gaspillages provenant des stocks, des rebuts, et des
manutentions, des arréts intempestifs des machines...

Ohno a rejeté I'idée ¢ imiter e systéme de production américain. malgré sa performance
I'époque. afin d'éviter une dépendance industrielle américaine. 11 s'est fixé un objectif de
concevoir une nouvelle upproche adéquate pour produire des petits lots d’automabiles

mais selon des modeles diversitiés.

ii) La fin des années soixante fut marquée par une forte concurrence entre de nombreuses
entreprises japonaises sur le marché intérieur. En effet, s'il existe actucllement une diziine
de fubricants d’appareils photographiques. il y en avait alors, des centaines sur le marché
Japonais. D"autre part, si I'industrie des motocycleties comprenait. autrefois, des dizaines
d’entreprises. elles ne sont plus que yuatre aujourd’hui, les deux premigres, Honda et

Yamaha, se sont lancées. A la fin des années soixante dix. duns une bataille téroce pour

dominer le marché.

* Jean BOUNINE et Kiyoshi SUZAKI, * Produire J uste-i-Temps, Les Sources de a Productiviig
Industrielle Japonaise”, Musson, 1994, Page 34,

In
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Cetie concurrence a renforcé I'idée de s’investir dans la recherche et 1'innovation pour
s'impaser sur le marché, surtout que plusicurs pays. comme les Etats-Unis. unt imposé en
I983 des quotas 2 T'égard des produits japonais pour protéger ['industrie locale de

voitures contre le “dumping” des entreprises japonaises.

i) Enfin, le choc pétrolier de 1973 a présenté, pour les entreprises japonaises. une alerte
sévire, surtout que le Japon ne possede pas sutfissmment de ressources naturelles. Cette
alerte a incité les entreprises japonaises 2 agir pour éliminer le gaspillage 3 tous les

niveaux: cet objectif constitue I'essence méme du JAT.

Clest ainsi qu’Ohno a inventé la méthode de production JAT dans le but de relever et
gagner le dsfi de son président de la firme Toyora A savoir: dliminer les gaspillages relatifs
aux stocks, aux rebuts et manutentions.

Ce systéme fut adopté, par la suite, par plusieurs autres entreprises comme Muzda qui a
pu se relever de la faillite en 1973 grice. notamment. au JAT. Cependant. ce n'est qu'au
début des années B0 que les entreprises américaines ont pris conscience de I'importance
d’implanter le JAT.

Par exemple, General Elecrric a implamé le JAT en 1982 dans sa division de matériel
lectroménager et. A la suite de sa réussite. elle a intégré le JAT dans son usine de

fabrication de matériel d'instrumentation.

17
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4. LES OBJECTIFS DU JAT

Les résultats escomptés de I'implantation du systme de production JAT sont d'unce
importance  capitale pour toute Fentreprise. En effet, le JAT offie les avantages

comparatifs suivants:
i} Réduction des stocks et des en-cours:

if) Réduction des délais du processus de production ( de la réception de la

comm.unde Jusqu’d la livraison);

iii} Amélioration de la qualité et de la productivité;
iv) Réduction des colits;

v) Economies des uires utilisées:

vi) Amélioration de fa Mexibilits et de I'innovation;
vii) Réduction du nombre de fournisseurs:

viii} Réduction des défauts et des colits de réparation et de retraitement: et
ix) Réduction des pannes,

Nous développerons ces objectifs dans les paragraphes qui suivent,
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4.1 LA REDUCTION DES STOCKS ET DES EN-COURS

Dans les organisations classiques de type taylorien. la tenue d'inventaires de matiéres
premieres, d'en-cours et de produits finis est une donnée nécessaire. En effet. Jusqu’d
maintenant, plusieurs utilisatcurs des états financiers accordent beaucoup d'importance
aux volumes de stocks. Le compte stocks et en-cours représente pour eux un gage
impurtant.

Le JAT favorise une organisation efficiente avec un zéro stocks tout en économisant des
colits substantiels. Ces économies agissent positivement sur la performance et la rentabilité
de Uentreprise, Les exemples suivants illustrent les effets positits de I"adoption du JAT *;

i) Le JAT pci"mcl d’éviter I'immobilisation de fonds importants qui peuvent étre investis
ailleurs,

La diviston de fabrication de matériel électroménager de la General Electric a réalisé.
griice au JAT. une réduction des en-cours de 40% et une augmentation de la productivité

de 20%:

ii) Le JAT libdre des aires de stockages parfois trés vastes et assure une disponibilité
optimale dactifs productifs 3 savoir des bitiments. des matériaux de stockages. des
chariots dlévateurs. du matériel d’informatique et facteurs humains. La méme division de
General Elecrric a réalisé une économie de 5000 metres carrés de batiment grice i

Fimplantation du JAT:

ti} Le zéro stock permet de maintenir la trésorerie de 'entreprise. Cette derniere n'est
plus tenue de lancer des commandes importantes et de demander des délais et des facilités
de paicment. Ces déluis et facilités se traduisent par une perte de rabais potentiels et une

fucturation de charges tinancitres supplémentaires:

* Jean BOUNINE ct Kiyoshi SUZAKI. * Produire Jusic-a-Temps, Les Sources de la Productivité
Industrielle Juponaise™, Masson, 1994, Page 39,
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iv) La réduction des stocks dans un systeme JAT dispense entreprise de tenir une
comptabilité complexe. un suivi de stocks et de lourdes et culiteuses  procédures

d'inventaire, I} sutfit de rappeler teur complexité A la fin de chayue annde:

¥) La wéduction des stocks permet d'économiser des coits importants lics 3 la

manutention, sauvegarde et complage des stocks.

Le JAT garanti des lors, des gains de coiits et permet de résoudre en partie e probléme

d"allocation des coiits indirects.

4.2 LA REDUCTION DES DELAIS DU PROCESSUS DE
FABRICATION

Le JAT a podr objectit, comme ¢ est précisé supra, de baisser le niveau des stocks, Or,
pour maintenir la flexibilité de la production et pour répondre 3 toute demande des clients,

le processus devrait étre acesléré,

La réduction des délais du processus de production avorisera également des économies
&

de cotirs er, par la suite, une amélioration de lu productivite,

Pour atteindre cet objectit. le systeme JAT définit certaines techniques et mesures ue

nous €tudierons lors du développement des étapes du processus.d’implantation du JAT,

Le délai du processus de production comprend les trois délais suivants: o délais de
livraison des matiéres premiéres, les délais de production, ¢t les délais de liveaison ax
clients. Ainsi, pour réduire ces délais, le JAT doir prevoir des mesures pour réduire log

délais de chacune de ces étapes:
i) Les délais de livraison des matieres premiéres:
ii) Les délais du processus de fabrication:

iti) Les délais de livraison des produits finis aux clients
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i) Au niveay des délais de liveaison_des maticres premieres: Ientreprise doit réussir la

sélection de ses fournisseurs en se basant sur des critdres de qualité des matieres. de
flexibilité. et de respect des délais de livraison... En effet. des livraisons des matiéres
premiéres juste au temps opportuns provenant d'un fournisseur adoptant lui-méme le

systeme JAT permetira une réduction des délais du processus de fabrication.

i} Pour réduire les déluis du processus de fabrication: le JAT prévoit certaines techniques

et procédures yue nous développerons ci-dessous. 11 s’agit par exemple. (1) de la
production en luts tractionnés afin d'éviter des en-cours devant les machines et par la suite
des gaspillages de temps, (2} la réduction des temps de changement et de montage des
vutillages. Cette technique consiste & exéeuter les tiches exemes de montage comme le
transfert des’matrices, lors du fonctionnement de la machine. L'objectif étant de réduire
les délais de changement: (3) une organisation des postes en « U». Cette méthode
consiste & répartir les machines en “U™ alin de faciliter les transferts et de préciser toutes

les opérations accomplies dans le processus.
Tous ves moyens auront pour effet de minimiser les temps du processus de fabrication.

es Jdélais de liveaisor

iii} Entin, la réduction s produits finis aux clients: Le JAT doit

fowrnir A ses clients. les produits en temips voulu et selon la qualité exigée.

I.'exemple suivant illustre FPimpact de Uimplantation du JAT sur la réduction des délais du
processus de fabrication: En 1980, la production d'une voiture au Japon nécessitair 31
hewres de nravail en moins par rapport au temps requis aux Erars-Unis. Certe différence
s'expliue comme suit: 27 heures sont dues @ la supériorité des méthodes d’organisarion

Japonaises et gue seulement 4 heures s expliquaient par I'avance technologique.

4.3 LA REDUCTION DES COUTS

Le JAT est une source d'dconomies Je colits substandeiles. le principe de base du JAT
dtant d'liminer les activités sans valeur ajoutée. L'élimination de ces activités procure par
conséquent des économies importantes. La réduction des colits peut provenir de sources

varides:
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i) Une dconomie de cotits lide X la réduction des stocks. En etfet, le JAT favonse la
réduction des volumes des stocks. 1t en résubte des dconomies de colits de stockage. de

manutention. de surveillance, d'inventire...

i) Une économie des colits provenant de la reduction des dechers, des rebuts, et des

rerraitements des piéces defectiieuses.

Le JAT exige une bonne qualitd du produit des la phase de sa conception, ke controle de la

qualité est effectué au niveau de chague opsration et non d fa fin du processus.

A titre d'exemple, la société Oregon Cutting Systems de Portland a réalisd une réduction
des déchets.et des retraitements de 50 % grice 2 I'implantation du JAT * ( se reporter &l

Figure 1)

iii) Une ¢conomie des colts provenant de ka réduction des temps du processus de
fabrication. Par exemple, la méme société Oregon Cutting Systems a réalisé, price aw

JAT. une baisse de 35 % de ses colits de production.

5 yack c. BAILES et llene k. KLEINSORGE. « Cutting Waste With JIT, OCS Changed its Philosophy
und Became a World-Ciass Competitor », Management Accounting, Mai 1992, Page 28-32.

[ £]
[B5]
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Figure 1: Les Améliorations Réalisées au Sein de la Firme Oregon Cutting Systems 2 la suite de
PImplantation du JAT

& Réduction du Temps de Changement de Matsice de 6.5 Heures & 1 Minute et 40 Secondes:
& Réduction des Besoins en Espace de 40 %

& Réduction du Cycle de 21 Jours A3 Jours:

# Réduction d:cs Stacks 2 50%;

& Réduction de 30 240 % de I'Espace Utilisé pour la Production:

& Réduction des Délais de Montage et de Changement des Presses de 3 Heures 2 4.5 Minutes:
& Réduction de 80 % des Défauts sans Croissance des Coits de La Qualité;

& Réduction de 50 % des Déchets et des Retrailcments;

& Réduction de 40 % de I'Espace de L Usine: ‘

& Croissance de 10 % de la Productivité durant une Période de 12 Mois;

& Réduction de 85 % des Travaux en-cours;

& Réduction de 58 % dans les Distances entre les Flux des Produits:

& Réduction de 35 % des Codts de Production:

& Amclioration de 90 % de la Productivité des livraisons;

& Amélioration des Délais de Rotativn des Commandes de 102 14 Jours; el

& Réduction de 75 2190 % des Tailles des Lots

Source: Juck ¢. BAILES et llene k. KLEINSORGE, « Cutting Waste With JIT, OCS Chunged its Philosophy and Became
World-Class Competitor », Management Accounting, Mai 1992, Page 28-32.
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4.4 L'AMELIORATION DE LA QUALITE ET LA REDUCTION
DES DEFAUTS

Le JAT cherche. par rapport 3 ta méthode classiyue. 2 appliquer une méthode de controle
de qualité 2 la source et non a posteriori. En etfet, un contrdle a posteriori aboutit d une
connaissance tardive des défauts, ceci se traduit par des cofits supplémentaires et élevés de
retraitement. de réclamation des clients. sans compter le risque de dommages aux
machines.

Le JAT suppose, au contraire. un contrdle plus efficace A la source permettant une
réaction rapide en temps ovpportun. Cette méthode aboutit A une amélioration de I
productivité .

L'une des illustrations frappantes du rdle du JAT en ce domaine est Pexemple de
I'industrie automobile japonaise. En etfet. Toyora, Honda et Nissan produisent deux ou
trois fois plus de voitures par ouvrier que les firmes américaines el curopéennes °. La
raison essentietle étant les changements organisationnels apportés par ie contrdle de
qualité. En effet, Uintroduction par le JAT de techniques de contrdle comme le “le Poka
Yoke”. cette technique qui permet au systéme de sarréter de lui-méme chaque fois
(Ju'une erreur €5t commise. Cette technigue permet €galement de réduire progressivement
les cofits relatifs aux non-opérateurs comme les ingpecteurs, et les équipes de réparation.
Ce type de personnel, aux Etats-Unis. représente une proportion élevée et dépasse celui

des opérateurs; le ratio atteint, dans certains cas. 2 pour 1.

Un autre exemple de réussite en matizre de contrble de qualité est celui de Black &
Decker qui utilise le Poka Yoke'. En raison, des réclamations provenant de son client
principal concernant le mangue de certaines composantes ou documents dans les cartons

livrés, Black & Decker a congu une machine qui ne libére le produit gue lorsque toutes

s Peter F. DRUCKER, « The Etnerging Theory of Manufacturing », Harvard Business Review , May-
June, 1990.

7 Walter GODDARD, « Déculpez ta Productivité de Voure Entreprise par le JAT », Page 101, 1990,
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fes composantes sont présentes, le résultar étant la réduction de 50 % des plainres des

clients .

L'objectit d’Ohno, de réduire le nombre de défauts. était lu résultante du tait qu'il avait
remarqué que Toyota était en wain de recycler d’énormes quantités de rebuts. Ce vaste
département de recyclage au sein de Toyota réalisait un profit de I'ordre de 20 millions de
dolars. il 8" agit de 400 tonnes d'aciers A recycler par an, Cet acier était mis. d'abord, & la
ferraille avant qu'il ne soit régénéré A un prix €gale & presque 3 millions de dollars par an.

Ceci correspond 2 un travail de 2000 ouvriers selon les standards des salaires de Toyota ",

Mulgré ves gaing provenant du recyclage, Ohno s'est apergu que Toyota accordait plus
d'atention i recyclage des rebuts. alors qu'il est plus rationnel de trouver une solution
pour les éviter. Cette idée a constitué la naissance de I'objectif d'élimination des défauts &
la source et le recyclage n'est plus, par conséquent, une activité indispensable dans

I"entreprise.
4.5 LA REDUCTION DES PANNES

Les pannes de machinerie sont sans doute. une source redoutable de colits: colts de
rupture des stocks, colts de perte des clients. colts de réparation et colts d'arréts

intempestifs des machines en pannes et des autres postes,

Le JAT veille & éliminer ces pannes &n introduisant des techniques d’entretien connues
sous le nom “des techniques de muintenance productive”, lesquelles consistent A faire
examiner les machines par les mécaniciens de J’entreprise avant qu'elles ne soient mises en
service. Ces spéialistes établiront une fiche ol ils indiquent les sources potentielles de
défaillances dans le but de trouver les remedes adéquats. A défauts, ces spécialistes seront
tenus d'informer les opérateurs pour gu'ils portent plus d’attention & ces zones critiques.

Les opérateurs devront done surveiller ces zones lors du fonctionnement des machines.

* Joan BOUNINE ¢t Kiyoshi SUZAKI, « Produire Juste -2-Temps, Les Sources de la Productiviié
Industriclle Juponaise », Masson, page 60, 1994,



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

C'est ainsi que. les pannes seront identifiées ) la source, elles feront Iobjet d'une

intervention rapide avant que la machine en entier ne tombe en panne.

Ces différents objectifs d’un systtme JAT sont d’une importance substantielle en raison de
leur impact positif sur la productivité de I'entreprise. Cette importance explique d'ailleurs,
la croissance du nombre d’entreprises canadiennes et américaines adoptant ou en train
d'implanter le JAT.

Enfin. pour mieux cerner I"apport d"un sysiéme de production JAT par rapport au systéme
de production traditionnel Taylorien. nous soulignons, dans le tableau suivant, les

principules différences entre ces deux systemes.

H
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PRATIQUES DANS LA PLUPART DES OBJECTIFS ET APPORTS DU JAT
FIRMES *

~ s - H ¢ i i i i ks l;
* Au Niveau de la Fixation des Objectifs: Grande implication du persounc

- Insister sur I'innovation ¢t surtout sur la prise co
Réunions annuclles au niveaw de la direction généraie compte des suggestions du personnel quelque soit son
niveau hiérarchique (en 1981, lc nombre de suggestions

one Ia planilication annuclle oit on insiste sur la i
ponr fa - plantiic i Toyota est de 1.4 miltions )%

réduction des cofits et Pavgmentation de la productivité

. - Cercles de yualité.
sans spécifier comment,

* Au Niveau de la Production:

- Production supéricure aux besoins; - Production en petits Tots afin de réduire les colts de

stockages et le temps de changement doutls;
- Stocks excédentatres, soit placés aux magusing, soit

entasseés en lles 3 auentes devant les nachines:

* Au Nivesu du Magasin: - Le niveau des stocks tend vers zéro et économies au
niveau des espaces utilisés,
- Un nivenn de stocks important, & ol coit de stockage.

* Au Niveau des Relations avee fes Partenaires: - Un faible nombre de founisseurs:

- Un grami) nombre de fournisseurs et des comumandes - Aucun besoin en stocks de sécurité:

importanics alin d*obtenir des rabais sur le prix;
- Le controle de la qualité garanti depuis lu conception

- Nécessité d'avoir un stock de sécurité car certains jusqu’d la liveaison.

fournisscurs ne respectent pas les délais.

- Nécessité de comrdler 1a qualité des produits regus ct

des produits pour détecter les défauts,

* Tableay inspiré du livre de Jean BOUNINE et Kiyoshi SUZAKI, “ Produire Juste-3-Temps.
Les Sources de la Productivité Industrielle Japonaise”. Masson, 1994, Page 90.
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5. LE PROCESSUS D'IMPLANTATION DU JAT

L'implantation du sysieme de production JAT néeessite une planification et un processus
réfléchi. La mise en place de ce systéme peut prendre plusicurs années. ceci est fonction de
plusieurs facteurs tels que: la structure existante de organisation. kv culture, ot

"engagement du personnel...

Avant d’entamer I'étude des projets du processus d'implantation du JAT, il est pertinent

expliquer au préalable les tacteurs agissant sur la réussite du JAT.

5.1 LES 'FACTEURS AGISSANT SUR L'IMPLANTATION DU
JAT
La sociélé des comptables en management du Canada (1993) énumeére certains ficteurs

qui peuvent influencer le processus d'implantation du JAT: il s"agit des dléments suivants:

5.1.1 LE DEGKE D’IMPORTANCE DU BESOIN AU CHANGEMENT

Il est évident. yue ["entreprise qui fait face & une crise, a intérét A chunger rapidement son

systéme de production contrairement i I'entreprise dont les problémes sont quotidiens.
5.1.2 LES CAPACITES ET LES APTITUDES DE L’ENTREPRISE

L'entreprise aura plus de chance de réussir I'implantation de son JAT lorsqu'clle bénéficie
d’une capacité financigre saine { Rentabilité, et Ratio d’Endettement Satisfaisants...): une
part de marché satisfuisante: des gestionnaires et ouvriers compétents, dynamiyues,
réceptifs aux risques, aux changemenis et surtout polyvalents; enfin, des partenaires
flexibles et préts A implanter le JAT, Par exemple, la réussite de Toyota était, facilitée

notamment. par la sélection de fournisseurs et sous-traitants adoptant le JAT.
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5.1.3 LES MOYENS NECESSAIRES POUR L’EXECUTION DU PROJET

L'implantation du JAT est aussi fonction des moyens dont dispose ['entreprise. Une
implantation rapide ct efficace peut exiger de nouveaux recrutements. des heures de travail

supplémentaires, une furmation additionnelle des cadres et des ouvriers.

Tous ces fucteurs devraient Etre étudiés au préalable pour garantir une bonne démarche et

¢viter des révisions et ajustements tardifs, parfois cofiteux.

Une fois ces préalables sont satistaits, la direction peut entamer l'exécution de son
processus d’implantation du JAT. Selon la sociélé des comptables en management du
Canada (1993), cc processus nécessite une planification en deux phases.

i) Une phase préliminaire; et

ii) Une phase principale.

Nous développerons ci-dessous les objectifs et les projets de chacune de ces phases. La

tigure 2 illustre les projets de chaque phase du processus d'implantation,
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Figure 2: Les Projets d* lmplantation d'un Systeme de Production JAT

- Projet cn Cours.

Source: CMA. Certified Management Accountant, « lmplementing Just-in-Time Production Systems » The Saciety of
Management Accountants of Canada, Ontario, Page 8, 1993,
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5.2 LA PHASE PRELIMINAIRE

Cette phase préliminaire est indispensable. Elle veille & préparer I"orgunisation et le
personnel aux projets de la phase principale gui sont plus difficiles et plus complexes, et d

créer une motivation du personnel avant d’entamer la seconde phase principale.

5.2.1 LES OBJECTIFS DE LA PHASE PRELIMINAIRE

Pour garantir un meilleur départ dn processus d'implantation du sys@2me JAT, lu socié
des comptables en management du Canada (1993) propose aux gestionnaires d'atteindre

les objectifs suivants:

* Evaluer les opportunités de succes;

* Obtenir le support et la participation active de la -di‘rectitm.;
* Fixer les mesures de performance;

* Développer expérience et expertise dans Porganisation;
R

* Réaliser certains succeés préliminaires; et

* Réduire les tensions et Uincertitude au sein de I’organisation et surtout la

frustration ressentie par le personnel a Végard du nouveai.systéine JAT.

31



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

5.2.2 LES PROIETS DE LA PHASE PRELIMINAIRE

La réussite du JAT est subordonnée A 1a capacité des responsables de garantic un milicu de
travail propice dans ses deux dimensions matérielles et humaines:

i} Matérielles: en ce sens qu'il est incompatible de fixer un objectif de réduction de tlemps
alors qu'il existe un désordre au niveau de I'usine, par exemple, unc mauvaise répartition
des machines, outillages, des appareils non répertoriés ... ot;

ii) Humaines: dans la mesure obr il est difficile datteindre des objectifs sans yu'il y

participation du personnel,

Selon la société des comptables en manuagement du Canada (1993). la phase préliminaire

comporte [¢s cing projets suivants:

{) Obtenir le support et la participation de la direction;

if} Obtenir 1 ‘engagement des membres de ’organisation et la confiance des partenaires

de Uentreprise;
iii} Développer un pk'm' détaillé de Vimplantation du JAT; .

iv) Entamer Uamélioration de la qualité; et

v) Entamer Pamélioration de la performance et la fiabilité des équipements existants,

ainsi que Uorganisation matérielle du travail,
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5.2.2.1 Obtenir le Support et la Participation de la Direction:

L'introduction du systeme JAT affecters tous les départements de 'organisation. sa
réussite dépendra du degré d'exéeution des recommandations et des actions établies par le

comité responsable de 'implantation du JAT.

Toutefos, ces actions ne pourront avoir une force probante chez les différents membres de

["organisation que lorsque ces actions disposent du support de la direction.

Le support de L direction est essentiel car ¢'est cette derni¢re qui est en mesure d'écarter
ces nbstacles: de fournir les ressources néeessaires: de définir les nouveaux systtmes de
mesure de performance et de récompense pour motiver le personnel dans I'tmplantation Ju
JAT: et enfin, pour arienter le comité vers les zones critiques nécessitant une intervention

et des améliorations.

§.2.2.2 Obtenir I’Engagement des Membres de I’Organisation et la Confiance des
Partenaires

L'implantation d'un nouvesu systeme JAT peut créer une source de frustration auprés du
personnel et partenaires de I'entreprise ( fournisseurs, clients...) en raison du changement

des méthodes de travail,

.

Le comité responsable et la direction doivent obtenir la confiance de leurs membres et de
leurs purtenaires pour s'assurer de la réussite du JAT,

[l est sans issue. & ce stade. de fuire des choix sans que le personnel ne s'engage dans
I'exéeution de cette option. La direction devrait, dis lors. instaurer un climat propice,
programmer des séances d'information sur le JAT. des réunions entre ingénieurs. cadres et
ouvriers, et exposer par des vidéos des expériences précédentes tout en mettant 1'aceent
sur P'apport du JAT pour U'entreprise et pour les ouvriers notamment au niveau de la
facilité d’exécution de leurs tiches, I"amélioration de la qualité et I'élimination du désordre
dans le miliev du travail. Cette communication peut s'établir aussi en encourageant le
personnel A oftrir des suggestions. Ces suggestions doivent étre sérieusement examindes

par la direction et faire I'objet d’une réponse justifiée afin d'encourager 'effort fourni.
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Par exemple, au sein de Honda, la divection programme chaque jour une réwnion de 10
minites avanr le déclenchement de la chaine d'assemblage ¢ 6:40 du mazin, Les
employés discutent de la production, de lu qualité ainsi que des nowvelles des autres
emploves, par exemple, qui a un nouvean bébe '

D autre part. dans la société Black & Decker i Taboro, en Caroline du Nord, le directenr
de l"usine passe la moitié de son twemps dans Uarelier. Les ouvriers confirment qu'ils sont
res a aise pour discuter avec Ini et hi communiquer lewrs idées. Un jour, lo
responsable du magasin émir une proposition pour améliorer le flux maticre. sa
proposition fuur étudié er appliqué sur le champ, le méme jour."!

Pour atteindre ces objectifs. le comité et la direction pourra  insister sur les puints

suivants:

* La nécessité de changer le systéme de production en raison de Papport du JAT en
matiére d’amélioration de la qualité; des Coiits; performance; délais de livraison;
Slexibilité et innovation;

* Expliciter les objectifs a long terme afin de s’assurer de la convergence entre les
sous-objectifs des différents départements et les objectifs de la firme;

* La direction doit définir un nouveau systéme de mesure de performance afin de
motiver le personnel dans Uexécution du plan du JAT; '

* Assurer la formation du personnel; et

* Convaincre les partenaires notamment les fournisseurs, les clients et les sous-

traitants d’adopter le JAT en insistant sur ses effets positifs sur leur performance et
P P I3

lenr productivite.

" Bert HILL. « The Secret To Honda's Success », The Outawa Citizen, Samedi I 15 Décembre 1990,
" Walter GODDARD : « Déculpez la Productivité de Votre Entreprise par le Juste-i-Temps ».Page 54,
1994,
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5.2.2.3 Développer un Plan Détaillé de I'lmplantation du JAT

Le comité responsable de Pimplantation du JAT doit établir un plan déillé
d’implantation. Selon la société des comptables en management du Canada (1993), ce plan

peut contenir les informations suivantes:

* Un guide de ’implantation du JAT;

* Une définition des équipes qui seront responsables de Pinitiation et de Uexécution
des différents projets;

* Une définition des objectifs par équipe ainsi que les systémes d’évaluation des
performances; et

* Une gestion des interactions entre les différents départements, fonctions et les

relations avec les fournisseurs.

5.2.2.4 Entamer I’Amdlioration de la Qualité

.

Ce projet préliminaire o pour finalité d*améliorer la qualité des produits méme de fagon
simplifiée. En effet. avant d'implanter le sysitme de production JAT, il est nécessaire
d"avoir un produit avec un seuil minimal de la qualité. ainsi qu'un systéme de contrdle de
la qualité.

Par exemple, le comité peut améliorer la qualité des matieres premidres et des sous-
produits achetés. 1l peut aussi améliorer la qualité des composantes fabriquées par
Pentreprise en remplagant les équipements des ateliers dont I fréquence des pigces

détectueuses ou des pannes est élevée.
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5.2.2.5 Entamer ’Amélioration de Ia Performance et de la Fiabilité des
Equipements, et I'Organisation Matérielle du Travail

Parallglement au projet d’amélioration de la qualité des produits et services, le comite
suivra un projet d*amélioration de la capacité ¢t de I'aptitude des équipements. Ce projet a
pour but d'améliorer le fonctionnement. 1" eftticacité et la rapidité de ves dquipements.
Quant 2 I'organisation matérielle du travail, le comitd doit veiller 3 ce que tout soit
aménagé de fagon A vptimiser la production. les Juponais synthétisent cette idée dans
I'expression suivante connue par fes six “ $": “Seiri-Seiton-Seikerun-Seiso-Shitsuke-
Shukan,'™ " gui signifient: “chague chose a sa place-une place pour chague chose-
propreié -lavage et balayage-discipline-seconde nature .

Pour atteindre cet objectif. il convient de ranger les matériaux selon un répertoire détaillé
qui fournit facilement toute information sur I'emplacement et la pusition de chaque outil 2
Paide de code. placer les machines de fagon A faciliter I'ergonomic duns le travail sans
risque de faire de faux mouvements .

Enfin, la direction doit insister sur la propreté et Iordre au niveau de chaque poste de
travail. En effet, ces derniers ont un impact sur la qualité du produit. La propreté du poste
devrait relever de la responsabilité de chague ouvrier concerné. En JAT. il n'y a pas de

manoeuvre-balai.

Ces cing projets constituant la phase préliminaire sont primordiaux, ils offrent une base
essentielle visant la réussite de la phase principale. Elle permet en outre. de préparer un
contexte organisationnel et humain propice pour les projets de la phase principale.

Selon lu société des comptables en management du Cunada (1993), la phase préliminaire

peut s’étaler sur une période de 9 3 12 mois.

2 Jeun BOUNINE et Kiyoshi SUZAKI, * Produire Juste -3-Temps, Les Sources de la Productivité
Industrielle Japonaise™, Masson, 1994, Page 78.
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5.3 LES PROJETS DE LA PHASE PRINCIPALE

Une fois les projets préliminaires achevés, le comité peut initier la phase principale.

5.3.1 OBJECTIFS DE LA PHASE PRINCIPALE

La société des comptables en management du Canada (1993), distingue 12 projets pour
I'achtvement de cette phase. Ces projets peuvent s’échelonner sur trois étapes:

i) Durant la premiére phase, les projets sont généralement désignés par * les
projets pilotes™. Ces projets ont la spécification de concerner. uniquement. une sélection
de produits, de machines, d’employés. de départements et de fournisseurs déterminés.

i) L.a seconde étape mettra I’accent sur 1 organisation entidre. Les mémes projets
de la premiére phase seront de nouveau entrepris. mais, ils toucheront I’organisation
entigre: Tous les produits, toutes les machines, tous les employés, tous les départements et
tous les fournisseurs,

iiii)_La troisieme étape consiste d appliquer les projets d’ajustement et
d"ziélioration. Toutefois, cette étape constituera le point de départ d’un programme
interactif d’amélioration touchant I’organisation entiére.
Le comité devrait détinir une politique de suivi de chaque projet. Le comité doit fixer pour
chaque projet des mesures de performances comme les attributd de la qualité, les coilts de
réparation, le nombre de défauts, le niveau des stocks. les dimensions des lots, les délais
du cycle de production. les délais de montages et de changement des outils, les plaintes
des clients,.,
Ces mesures et indicateurs sont rassemblés dans un tableau de bord de fagon A ce que
chagque membre peut suivre le progrés de chaque projet. La figure 3 donne un exemple de

tableau de bord,
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Figure 3: Exemple d’un Tableau de Bord de Suivi des Projets d' Amélioration de In

Qualité et du Projet d’ Amélioration de 1a Performance des Equipements.

Nombre de Défauts Coiits de Réparation Nombre de Plaintes
Projets Moyennedes | Nombrede | Cofits Moyen Colits de Moayennedes | Nombre de
Denx Défuuts de des Denx | Réparatlon de Deux Plalntes De
Derniires I'Année En- Dernitres PAnnée Bu- Derniires Amnde Ene.
Anndes cours Années cours Années cours
Projet 1:
Amélioration de la
Qualité :
Projet 2:
Amélioration de la
Performance des
Equipements...

38




Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

5.3.2 LES PROJETS DE LA PHASE PRINCIPALE

La société des comptables en management du Canada (1993), distingue 12 projets pour la

phase principale. Il s’agit des projets suivants:

i) Amélinration de la corrn::zu;z_ir;atit)lt;

it) Amélioration de la qualité;

iii) Améliora{irm de la performance et de la ﬁabih‘té des e’éuipemgnts;

iv) Amélioration de l’orgahisation des-t'iez:;_x dé trav'ai!;:'l |

v) Formation continue du personnel;

vi) Modification des systémes de contrile pan s’adagter aun .JA T

vii) Réduction des temps de char_:ge_ment el de montage des outﬂs;

viii) Assurer une fbrmatirm-mzﬁhi&i&cé‘ﬁlinaire du pgrsan_'n:é.zt; .

ix) Dévélhppemén_t du systéme dg contr'&lé‘« Putb; 'e:t l fqn_quse de fliz._;;aleﬁ..rhzq-foqtéf.z;
x) L’intégration des fournisseurs; | B

xi) Amélioration de la conception du pr:)dqit etde I.d;cancept.irm du processus; et

Xxii) Amélioration de | ’organisation des lieux.
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5.3.2.1 L’Amélioration de la Communication

Cette étape consiste 3 informer le personnel des différents projets d entreprendre afin
d'obtenir leur support actif, Le comits doit offrir au personnel un ensemble d’informations
préalables concemant les changements futurs et les nouvelles procédures A introduire, La

société des comptables en management du Canada (1993), propose guelques types de

communications comme:
* Des Expositions des Tableaux de Bord

Ces tableaux de bord devraient &tre clairs. attractifs. et visibles. Chaque tableau de bord
doit étre présenté tout au long du processus de production et doit avoir un objectil
spécifique. Par exemple, le comité peut concevoir des tableaux de bord pour
Vamélioration de la qualité, des graphiques du processus de controle de la qualité, la
réduction des colts. des tableaux de bord exposant des informations sur la production tels
que les dates de livraison promises, les niveaux de stocks projetés, les délais de production
prévus. Enfin. le comité peut concevoir des tablenux de bord pour exposer des

informations sur les équipements comme les tubleaux de bord relatits au nombre de pannes

et coQits de réparation actuels et projetés...
* Les Lettres des Nouvelles

Ces lettres ont pour objectifs d'informer I personnel sur les plans de travail, les statuty
finunciers. les nouvelles commandes. les changements projetés, et les programmes de

formation...
* Les Réunions

La direction peut améliorer lu communication en programmant des réunions trimestriclles
au niveau des départements et des réunions annuelles au niveau de I’organisation entidre.
L’objet de ces réunions consiste 3 détailler les plans de travail ainsi gue leurs implications
sur les différents départements, les conditions financieres, les changements projetés, la

qualité et les programmes de formation.
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* Les Journées Portes Cuveries

La direction peut programmer annuellement des journées portes ouvertes ou des
invitations publiques offertes au public. au personnel. 3 leurs familles. aux clients et aux
fournisseurs. Ces journées permettent d’exprimer aux visiteurs le souci de la firme de

satisfaire les besoins des consommateurs,

5.3.2.2 L’Ameélioration de la Qualité

Le comité devrait implanter un systeme de gestion intégrale de la qualité, ce systtme veiile
d assurer une qualité meilleure au niveau de toutes les activités de 'entreprise. Son
principe de base est que la gualité ne doit plus étre inspectée a posteriori, mais elle devrait
plutht étre garantie dé&s l'exécution de I'opération. Parmi les techmiques assurant le
contrile de la qualité, nous citons la technique Jidoke.

La Technique Jidoke
Les défauts de production et les malfagons sont une source de gaspillage importante en
raison d’abord, des colits de retraitements, ensuite, des colits d'inspection et enfin. la
nécessité€ d'avoir un stock de sécurité pour faire face aux pidces défectueunses.
Pour éliminer ce gaspillage la solution idéale est de détecter ces défauts A la source afin de
régler le processus immédiatement et échapper au retraitement de centaines d'unités.
L’idée est alors. d’inventer une machine capable de détecter et d"informer immédiatement
sur P'existence de défams & Paide d'une indication lumineuse ou un Klaxon. Cette
technique a &€ inventée depuis les années vingt par Sukichi Toyota, fondateur de la firme
Toyora, pour sa filiale de textiles.
Tout ce processus nécessaire pour installer le JAT oeuvre  éliminer le gaspillage et
surtout remetre en question l'idée classique du maintien de stock, en faveur d’une
production basée sur le principe “ Il n'y a de livraison de matiéres que s’il y a un besoin

acombler etil n'y a production que lorsqu'il v a demande”,

Or. ceci peut paraitre risqué, car un retard dans une livraison provenant d’un fournisseur

pourrait remettre en cause I'image de marque de Dentreprise. Pour cela, le JAT
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recommande un ajustement de la stratégie 3 I'égard des fournisseurs de fagon A réussir son
syseme JAT.

5.3.2.3 L’Ameélioration de la Performance et de la Fiabilité des Equipenients

Une fois que le projet de perfectionnement de la qualité entamé, un autre projet est kieé

visant & améliorer la performance et la fiabilité des équipements de production.

Un comité est créé pour chaque produit. il est constitué d’un nombre de personnel
provenant de départements différents comme: La production, la  maintenance.

ordonnancement. I'ingénierie, I’ approvisionnement...

a) Mission du Comité

Le comité ainsi créé aura pour mission de présenter un diagramme des différentes étapes
de production de chaque produit. Ensuite, étudier chaque opération séparément. L' objectif
étant de déterminer les équipements défaillants et les opérations sans valeur ajoutée. Pour

auteindre cet objectif . le comité pourra utiliser le diagnostic illustré dans lu figure 4.

Ce diagnostic réalisé 3 I'aide de ce questionnaire permet d'identifier les régions et les
zones exigeant une amélioration ainsi que les opérations et activités suns vileur ajoutée,
Par exemple. les équipements et matériels qui néeessitents une amélioration ou un

remplacement, les opérations dont la qualité devrait 8tre rehaussée.
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Figure 4: Diagnostic pour I’ Amélioration de la Performance et de la Fiabilité des Equipements.

*¢ L’opération est-elle nécessaire ?

*» Quel est le meilleur moyen de perfectionner |’ opération ?
** Quelies sont les matiéres premiéres et les composantes utilisées dans 1’opération ?
£ Y-u-t- il possibilité d’améliorer le flux de ces matieres ?

“ Est ce que les containers sont assez grands ou assez petits ? est ce qu’ils sont
standardisés, retournables? Est ce qu'ils offrent une prévention ?

*» Est ce que I’équipement procure une qualité constante du produit ?

% Quelle est la fréquence des pannes de 1’équipement ? Combien de temps nécessite leur
réparation?

* Existe -t-il a un programme de maintenance ? Y-a-t- il ung possibilité d’amélioration ?
% Est ce que les opérateurs de la production effectuent la maintenance minimale requise?

*» Quel est I'état de I’organisation des lieux ? Est ce qu’il y a une définition claire des
localisations des matiéres premiéres. des équipements et des outillages...?

Source: Ce Diagnostic est Inspiré du Guide du CMA., Certified Management Accountant, « implementing Just-in-Time
Production Systems », The Suciety of Management Accountants of Canada, Ontario, Page 16, 1993,
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h) Documents Etablis par le Comité

Dans le cadre de sa mission d'amélioration de la performance des équipements de

production, le comité doit établir les documents détaillant les points suivants:
* La capacit€ du processus d’atteindre la qualité requise au niveau de chaque opération:

* Un plan spécifiant la localisution de toutes les matidres premidres. outillages,

équipements, opérateurs, les tableaux de bord....

* Des standards décrivant en détail comment chaque opération devrait étre réalisée?,

comment installer les petits outillages?. comment véritier la qualité?; et

* Un prognmme d’entretien spécifiant quelle maintenance faut-il réalisse? et comment

I'effectuer ?

3.3.2.4 L’Amélioration de I’Organisation des Licux de Travail

La réduction des files d’attentes, des délais de production et des stocks suppose une

organisation appropriée des lieux de travail.

Le syst2me de production JAT permet d’éliminer les magasins de stockage en ce sens que
les matigres premigres et les sous-produits seront pris de ces magasins pour étre déposss
dans les ateliers de fabrication. Ces matigres premigres circuleront par la suite rapidement
grice A des signaux prévus par le systdme de contrdle connu Sous Uappellation *“le

systeme de contrdle Pull ™. Ce systeéme sera développé ci-dessous.

Pour utteindre ces objectifs, le JAT exige une organisation préalable de I'usine, des
installations et des différentes machines et outils de production. En effet, les opérations de
montage et de changement d’outils ne peuvent étre rapides que si les machines sont bien

organisées et bien entretenues. et que leur emplacement et leur ordre soient bien étudiés,
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Duns ces lieux de travail ol une telle organisation est garantie, les problémes seront plus
visibles et plus fuciles 3 détecter. 11 devient plus facile en conséquence, de réussir les

diftérents projets ultéricurs de 'implantation du JAT.
5.3.2.5 La Formation Continue du Personnel

Le sysieme de production JAT suppose I'introduction de nouvelles techniques et surtout
une nouvelle organisation du travail, 1l est nécessaire dés lors, de planifier une formation

du personncl pour s’adapter A ces nouvelles techniques et tiches du JAT.

La nature et I'intensité de li formation dépendent des spécialités du personnel et du rdle 2
remplir. Par exemple, les opérateurs peuvent recevoir des cours en matire d’amélioration
de la gualité et de la maintenance. Duutres peuvent recevoir des cours en matitre du
contrOle statistique de la qualité. A ce niveau, plusieurs entreprises comme General
Motors Corporation concluent des conventions de coopération avec des universités pour

les besoins de formation.

L'intensité de ces cours varie selon les besoins et la position hi€rarchique des employés,
par exemple. certains recevront une formation intensive lorsqu'ils vont former d’autres
membres de la firme. La société des comptables en management du Canada (1993) déuaille

certains domaines dans lesquels les employés recevront une formation:

i) Le contrdle de la qualité: Les employés recevront des cours sur les notions
statistiques nécessaires pour contrdler le niveau de la qualité, comme les cartes de

contrdle...

ii) L'ingénierie industriel: Ce domaine de formation englobe des cours sur les
concepts de base J’ingénierie industriel comme I’organisation des équipements, les flux

des matidres, et les procédures de maintenance.

L'objectif principal de ce programme de formation est de procurer aux membres des

différentes quipes une connaissance multidisciplinaire et une aptitude 3 avoir une
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communication commune entre des membres de Vorganisation possédant une formation

professionnelle et théorique différents:

iii) Le systéme de contrdle « Pull »: La formation relative au systétme de contrile

«Pull » touche les membres responsables de son implantation ainsi que ceux yui

I"utiliseront.

iv) La réduction des temps de montage et de changement d'outils, la réparation
des équipements et la maintenance: L'amélioration de la qualité des produits et Ia
réduction des temps de production et de montage des outils ne sont assurées que par le
biuis de I’engagement des opérateurs de production. Or, la maitrise de ces technigues
supposent une formation préalable de ces derniers en matidre de maintenance préventive,
des méthodes de réduction des délais de montage des outils. Ces méthodes, parfois trds
simples., entrainent une révision des habitudes de travail des opérateurs. Pour cely, le
comité responsable de la formation des membres doit s"attendre 3 une certaine résistance
de la part de ces derniers. Pour atténuer cette réaction. le comité doit sensibiliser les
opérateurs & U'importance de ce changement et ces techniques et & leur impact positif sur

leur productivité et sur la performance de 'entreprise:

v) Les équipes de 'implantation: Les membres regoivent une formation leur
.

permettant de participer effectivement dans I'implantation des différents projets;

Cette formation peut étre assurée grice soit ) des sources externes comme les séminaires,
le Benchmarking en visitant des firmes ayunt réussies Iimplantation d'un systtme JAT, I
Coopétition avec d’autres partenaires, la documentation spécialisée en matidre de
techniyues de production, ou des sources internes comme les réunions et séminaires
organisés par les gestionnaires et ingénicurs de la tirme. ou des démonstrations dirigées

par les cadres supérieurs de I'entreprise dans les différents postes de travail.
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5.3.2.6 La Modification des Systémes de Contrdle pour s’Adapter au JAT

Ce projet atfecte I'organisation structurelle et les méthodes de controles du systeme de
production courant. Parmi les systemes de contrdle, la société des comptables en

management du Canada (1993), cite certains exemples:
i) Le systéme de rémunération:
ii) Les systemes d'évaluation des performances individuelles et des départements;
iii) Le systtme comptable;

iv) Les réalisations par rapport au processus de décisions d’achat: et

v) Les procédures de sélection et de certification des fournisseurs;

La direction doit revoir son systéme de contrdle afin de vérifier s'il demeure convenable
au sysitme de production actuel, Nombreuses sont les entreprises qui changent leurs

systémes de production sans ajuster leur systéme de contréle,

Cet ajustement est nécessaire parce qu'il offre une motivation du personnel A I'égard du
JAT, il élimine aussi les sources de frustration. Par exemple. un systéme de rénumération
puur la main-d’oeuvre directe basé sur le nombre de pi€ces pat poste peut convenir A un
systtme de production de masse. Toutefois, ce type de rénumération n'est plus adapté i

un systéme JAT,

En effet. dans un systme JAT, les opérateurs sont formés pour accomplir plusieurs
tiches, les pidces ne sont fabriquées quen cas de besoin. I s’avére dés lors que. le
systtme devrait €we changé pour assurer la motivation du personnel. Par exemple. la
direction peut détinir un nouveau systtme de production basé sur le nombre de postes

(u’un opérateur peut occuper tout en réussissant le niveau de qualité requis.

Le systtme de mesure de pecformance doit également &tre révisé A la svite (e

limplantation du JAT. Certaines mesures. comme [utilisation des équipements,
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Iefficience des centres de travail, les ratios de main-d'ocuvre directe ot indirecte, les ratios
des frais généraux. les mesures de coiits par commande d'achat. ... sont des mesures
significatives dans les systtmes de production de masse: toutetois. elles ne traduisent pas

fiablement la performance de ces opératcurs ou des différents postes dans un systéme JAT.

En effet. dans un sysieme JAT, le niveau de production est plus faible que dans le systéme
de production de masse, il n’y a production gue s'il y it demande, d’oi il n'est plus fiable,
de prendre comme crittre de mesure de performance * I'utilisation des équipements”
méme 8i ce crigre reste un indicateur fiable reflétant la capacité de production de
I"entreprise et ses besoins éventuels en investissements supplémentaires.
D’autre part, les ratios mesurant le niveau de main d’oeuvre directe. indirecte ou les frais
généraux ne sont plus tiables pour dvaluer le degré de succes du JAT parce que la finalit
du JAT est d’éliminer les activités sans valeur ajoutée. Des lors, le meilleur systtme de
mesure de performance duns un environnement JAT est celui basé sur les indicateurs tels
que:

i) la réduction du nombre des défauts;

ii) La réduction du nombre des pannes;

iii) La réduction des délais du cycle de production;

iv) La réduction de.sj inventaires; |

v) L'amélioration du pourcentage des livraisons a tem}:s;

vi) L’amélioration de la qualiié...

J.3.2.7 Fractionner les Lots de Production

Le processus de production suppose un temps nécessaire pour le changement d’outils et
un temps de transport, c’est-d-dire le temps écoulé entre lu dernidre pitce du lot produit et
la premigre bonne pigce du nouveau lot. Cet intervalle peut aller de quelques heures A
quelques jours. Ce coiit est considéré comme fixe qu’il convient d’amortir. Pour cela,
certains pensent qu'il faudrait produire en masse pour I'amortir rapidement, surtout que la

roduction d’importants lots permet d’atteindre le niveau de production carrespondant i
p p P
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échelle defficacité minimale. ¢’est-3-dire le niveau de production dont le colit moyen
long terme est minimale

Toutefois, cette organisation taylorienne entraine une production excédentaire. ce qui
géntre. par conséquent, des colts supplémentaires de transport, de manipulation. de
stockage des luts, et par la suite, un gaspillage.

La solution préconisée par le JAT est de fractionner la production en petits lots afin de
réduire les colits d’exploitation et les en-cours. Ainsi, on économise les surfaces utilisdes

et les colts de manutention et enfin on garantit I'amélioration de la qualité .

5.3.2.8 Fractionner le transport

Le fractionnement du transport dans les organisations JAT est la conséquence logique Ju
fractionnement de la production en petits lots. Ce fractionnement facilite la tiche de
transport en ce sens qu'il devient plus facile d'identifier les lots 3 transporter, leur origine
ct leur destination.

D’autre part.en raison du fractionnement des lots. la fonction transport n'a plus besoin
d’un outil complexe de trassport de masse préconisé pur les organisations tayloriennes 3
savoir le tapis roulant. mais plutdt un container standard suftit .

Il convient de noter que, méme si ce fractionnement entraine une augmentation dans la
fréquence des mouvements, alors, il présente I'avantage d’8tre plus économique dans la
mesure ol ces mouvements élémentaires sont plus rapides et nécessitent moins d’efforts

sans oublier I'amélioration de la qualité.

5.3.2.9 La Production par Fiux de Produits

Le JAT abandonne la production basée sur les sections homogenes (telles que: tour,
rectilieuse. fraiseuse. peinture, stockage...) en faveur d’une organisation Stablie en sections
multfonctionnelles. Ce démant@lement permet une facilité et une économie de coits de
transport, une plus grande adaptation aux changements des attentes des clients, une

suppression des en-cours et des files d attente.
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Quant & I'organisation de ces sections plurifonctionnelles. il convient de conceptliser un
dgencement sous forme de « U afin de faciliter Pajustement mutvel entre kes opérateurs,
réduire la complexité et assurer une meilleure ransparence du processus.

Les auteurs Bounine & Suzaki (1994) ont pu dégager dans une éude que cet agencement
permet d’atteindre les objectifs svivints:

* Une économie de 40 % de la surface occupde @ Larelier qui est pussée de 115 ¢ 72
MEees Carres.

¥ Les en-cours ont €16 réduirs de 1000 & 10 picees.

* La productivité du rravail s'est accrue de 35 .

* Lex reburs onr diminué de 75 b,

La direction de I'usine a estimé & 100.000 $§ par an fes économies ainsi devavées,
! Loy

5.3.2.10 Réduire le Temps de Changement et de Montage des Outils

Le temps de changement doutil est parfois long et par conséquence. il devrait &tre réduit.
Si certains pensent que le gain en temps anticipé de plusicurs minutes, voire de quelques
heures. est irréuliste. alors nous pouvons Jeur rappeler que le changement d'une roue (e

vuiture par le conducteur suppose 15 minutes dans les conditions normales. Cependant

les techniciens le font en Formule 1. en 8 secondes,

Le syseme de production JAT exige 1"aptitude 2 produire rapidement en petits lots. Ceci
n’est rendu possible qyue si les délais de montuge ¢t de changement des outils sont réduits.
Pour cela I"'un des objectifs du JAT est d'éliminer ces délais. Cette réduction offrira Jes

avantages suivants.
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a) Les Objectifs de ce Projet

i) L'élimination de ces délais permet la réduction systématique des coiits de montage et

de changement, elle rend possible par la suite la,pr"'oduction‘_en petits lots;

ii) Elle assure une ﬂexfbd:te du systeme de production. La ﬁrme est capable de
produire une grande variété de prodmts adaptes aux exigences. changeantes de la

demande et de fagon rapide. C’est le cas de Toyofa

iii) Une meilleure argan;'satiatz des Iieu¥ de rravaii; el

vi) Une réq'm;titm de§ déiais de production d’une maniére génér:ctlé.‘ .
h) Les Procédures de ce Projet

Pour atteindre ces objectifs. il est nécessaire de suivre la procédure suivante:

i) Définir les machines et les délais de montage et de changement qu'on se propose

d'améliorer:

ii) Sélectionner une équipe qui sera formée et chargée de rechercher les moyens pour

réduire ces délais,

i) Définir Ia liste des activitds de montage et de changement des outils. Cette liste sera
analysée par la suite, pour identitier les uctivités susceptibles d’une amélioration. En

pratique. ces diftérentes étapes sont tilmées pour des analyses ultérieures.

iv) Sur la base de cette analyse. les activités sources de gaspillages sont éliminées, guant
aux autres. elles seront divisées en deux types d’aciivit€s: Les Activités Internes et les

Activités Externes,
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Clest Shigeo Shing (Président de 'institut pour I'amélioration du Management 3 Tokyo)
qui a élaboré une technique de réduction du temps de changement d'outil intjtulé
“SMED: Single Minute Exchange of Die”. Cette méthode consisic 3 chercher une
technique de changement d’outillage pendant un nombre de minutes 3 un seul chiffre (
c’est-d-dire inférieur & 10 minutes),

Son idée suppose deux étapes:

i) Distinguer les tiches internes et les tiches externes :

Cette étape consiste A distinguer entre deux types de tiches: les tiches internes et les
tiches externes.

* Les tiches internes: sont les activités qui ne peuvent étre exécutées que lorsque
la machine €st en arrét. Par exemple. le montage et le démontage des matrices, le
positionnement et le réglage de la hauteur, de la pression....

* Les tiches externes: sont celles qui peuvent étre exéeutées, lorsque Ta machine

est en marche, Par exemple. le transfert de matrices entre les magasins, la préparation

d’outillage et leur transfert...

d wavers cette séparation, Shing tente de chercher les moyens possibles pour réduire le

temps des tiches externes et de réduire les tiches internes en &liminanmt la nécessité

d’ujustage et de réglage.
Une fois que ces activités sont divisées, 1'équipe essaiera de éduire les délais de montage
et de changement en transformant les activités internes en activiiés externes, en
simplifiant certaines activités. en orientant les opérateurs vers leurs inouvements inutiles et
sources de gaspillages. Ceci est facile grice A I'analyse des films coregistrant I'ensemble

des tiches de I’opérateur.

En regardant ces films. 'opérateur concerné est généralement choqué. En effet, il peut
s’upercevoir que certains de ses mouvements sont inutiles voire méme inexplicables. Par
exemple, le film peut démontrer qu’un des opérateurs doit faire le tour de la machine pour

la brancher au générateur électrique. Ce mouvement entraine une perte de quelques
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secondes qu'on pourrait éliminer en installant le générateur électrique A la droite de

opérateur.

ii) A Ia svite de Vonalyse du film, une nouvelle procédure de montage et de

changement des machines sera définie
Cette procédure est ensvite, documentée et communiquée aux opérateurs concernés.

iii) Les opérateurs concernés par ces nouvelles procédures seront informés et formés

pour la mise en place de ces nouvelles procédures

Des essais de simulation et de nouveaux calculs des délais de montage et de changement

d’outillage seront effectués.

iv) Les améliorations ainsi réalisées au niveau des délais de montage et de

changement d’outillages seront transférées aux autres activités.

v) Enfin, ces améliorations doivent étre rapportées et affichées afin d’informer et de

motiver le personnel.

Ces rapports peuvent mettre I'accent sur les gains enregistrés en temps et en codts, et
Petfet de la nouvelle procédure sur la réduction des cofits et I'amélioration de la

productivité,

Pour exposer le processus adopté par Shing, nous pouvons utiliser I'exemple illustré par
Bounine et Suzaki (1994).
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Exemple d’implantation de la technique SMED;
La premiére érape de ce projer consiste & décomposer en phascs Popération de

changement d’outilluge comme Uiliustre la figure 5:

Figure 5: Décomposition de I’Opération de Changement d’OQutils.

Numéros des Taches Opérations Durée en Minutes

I * Rechercher Ie Nouvel Outil 3

2 * Amener le Nouvel Outil 10
3 * Déposer I' Ancien Outil 2
4 * Poser le Nouvel Qutil 2

5 * Amener les Nouvelles Pigces 2 Usiner 10

6 * Ajuster Ic Nouvel Qutil 20

7 * Evacuer I' Ancien Outil 10

TOTAL 57

Selon Uancienne méthode de production, I'opératenr entreprend toutes ces opérations
alors que la machine est en arrét. Ainsi, le temps total de charigement est celui du cumul
des taches soit 57 minutes (mn).

Tourefois, selon les nouvelles techniques, I'opérateur doit calculer le temps nécessaire
pour les tiiches externes (35 mn., opérations 1, 2,4, 5 et 7).

En renant compte de ce temps cumulé, il demande U'assistance 35 mn avant la fin de
production en cours. Dés que la production est fuite, il ne reste gu'a arréter la muchine
et exécuter les opérations internes (22 mn. & savoir Uopération 3 et 6).

Par la suite, il y a le redémarrage de la production. Le temps de changement et o'arrét

n'est dés lors que, 22 mn. L'économie obtenue est de 35 mn. soit 600 % de gains.
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L'objectif du processus ne se limite pas a P'identification des tiches internes et externes.
mais vise plutdt & rechercher les moyens possibles pour les réduire:

i) D’abord, concernant les tiches internes. la finalité est de raccourcir leur durée et
de les transformer cn tiches externes, par exemple:*

* Préchauffage des moules dans les ateliers de moulage de métaux.

* Allégement des temps de pose et de dépose en mettant par exemple un
établi de méme hauteur que la presse pour recevoir directement la prochaine matrice suns
qu'il y a perte de temps pour si pose,

ii) Ensuite, réduire les tiches extemes en synchronisant les tiches de changement
d’outils avec le travail de 'opérateur qui doit demander Vassistance et le déclenchement
des autres opérations en temps opportun (se reporter i I'exemple précédent). standardiser
les suppnrts."les matériaux et les composantes utilisées afin d’éviter des changements

d’outillage.

Le JAT ajuste. alors, le processus de production ainsi que I'aménagement de I'usine dans
le but d’atteindre Ta qualité totale. A cet effet. le JAT préconise une méthode appropriée

pour détecter les défauts et réduire les défaillances. il s’agit de la méthode “Jidoke”.

5.3.2.11 Assurer une Formation multidisciplinaire du Personnel

la connaissance du personnel des différentes dimensions de Pentreprise. offre une
flexibilité majeure A I organisation. L'enweprise serait plus habile A réagir aux changements

des besoins de la demande et de 'environnement.

Le systeme JAT prévoit une formation du personnel de maniére 3 garantir la maftrise des
opérateurs de différentes tiches du processus de production. Par exemple. le vice
président Arnold Norris de Honda déclare que * ...Si j'essaie de trowver un ouvrier dany
l'usine, il est probable que je ne le trouve pas dans le poste qu’il occupait la semaine

» ] 4
dernicre”.

11
tdem - page 91-
" Bert HILL, « The Secret To Honda's Success », The Ouawa Citizen, Samedi le 15 Décembre 1990,
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Ce projet de formation doit veiller 3 atteindre les objectifs suivants:
* Chayue opératcur doit étre capable de maitriser les différentes machines:
* Participer A la préparation et au montage des différentes machines:
* Connaitre les procédures de maintenance des différentes machines:
* Participer A la résolution des probldmes des diftérentes dquipes;
* Garder propre les licux de teavail:
* Améliorer les activités de contrdle de la yualité: et

* Assister et aider les autres opératcurs en cas de problémes ou d’absence d'un

collegue dans n’importe quelle tiche.

Cette habileté multidisciplinaire ussurée par le JAT permettri de renforeer le niveau de la

qualité du produit. notumment la performance. la flexibilitd et I'innovation dans

I'entreprise,

[l faut noter que le meilleur systéme de mesure de performance duns un sysieme JAT serait

celui évaluant les employés sur la base du nombre de postes qu’ils maitisent,

5.3.2.12 Développer le Systéme de Contrale « Pull » et PAnalyse de la Valeur
Ajoutée

a) Détinition du Systéme de Contrile « Pull »:

Un sysieme de contrdle “Pull " est une approche selon laguelle, les produits ne som
regus au nivean de chague étape, que lorsqu'on a besoin.Ce systeme * Pull” s’vppose au
systeme de contrdle traditionnel dans la mesure ol Jes produits sont achevés puis envoyés

aux opérations suivantes. ceci quelque soit I"opération suivante soit préte ou nun.,
D) Ohjectifs du Systeme de Contrdle “Pull

L'implantation du systeme de contrdie * Pull” peut recéler deux types d’objectil’s:
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* Lorsqu'un systéme de controle pull est introduit dans 'usine, I'organisation des
machines et des équipements peut ne pas changer de tagon significative. Toutefois, les
différentes machines et processus devraient étre congus et répartis afin de garantir le

fonctionnement du systéme de contrdle “Pull”,

* Le systtme de contrdle “Pull” est aussi utilisé pour identifier et éliminer les
Y

activités sans valeur ajoutée dans le processus de production.
¢) Processus de Développement d’un Systéme de Contrile “Pull”

Dans un systeme de contrdle “Pull”. chaque étape du processus de production (la
fabrication, I"assemblage. la peinture...) doit identifier ses clients et ses fournisseurs. Une
taible quantit¢ de stocks est placée au niveau de chacune des étapes du processus de
production. Ensuite, les produits sont retirés par les postes utilisateurs selon leur besoin

jusqu’d épuisement de ce faible niveau de stocks.

Chaque poste doit produire son stock en se basant sur un &tat rempli par les différents
clients de ce poste. Enfin, avant I’épuisement de ce stock, chaque poste de travail entame
de nouveau. la production d’une nouvelle quantité dont le volume est fixé sur la base d'un

nouveay état des demandes provenant des postes clients.
d) 1’ Analyse des Aclivités

Le syseme du JAT essaie d’analyser les activités et de les classifier en deux catégories:

Les activités  valeur ajoutée et celles sans valeur ajoutée ou gaspillages.

Le JAT a pour but d’identifier les activités sans valeur ajoutée afin de les €liminer, enfin,

de réduire les coiits.
i) Définir les Activités Sans Valeur Ajoutse:

La société des comptables en management du Canada (1993) définit les activités sans

valeur ajoutde comme celles:
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* Produisant ou nécessitant plus qu'elles ont besoin:

* Produisant ou utilisant des stocks 2 une tape avancée par rapport d ce qui est prévu;
* Produisant des produits défectueux:

* Produisant d"une fagon inétficiente: et

* Nécessitunt des transports. des manipulations et des mouvements inutiles de la part des

apérateurs.

ii) Les Procédures Nécessaires pour I'Elimination des Activités Sans  Valeur

Ajoutée

Le systeme de contrdle “Pull” sert A identifier et  &liminer les activités sans valeur ajoutde

en procédant ainsi:

* La direction fixe des niveaux maximum de stocks pour chaque étape du processus de
production. Ces niveaux de stock permettent de déterminer le tem ps néeessaire
I"épuisement du stock de chacune de ces étapes. 1l taut noter que les transterts des stocks
entre ces dift€rents postes doivent correspondre 3 1'état des besoing déjh drablis, et que ces
trunsterts doivent s’achever avant I'épuisement du stock. 3 défaut de quoi vn se retrouvera

face i une rupture des stocks.

* Ensuite, la direction baisse le niveau maximum des stocks prévu pour les étapes du
processus de production oli une amélioration est prévue. Ces postes sont alors enus de

respecter les quantités demandées au moindre temps.

* Une fois on a baissé le niveau maximum des stocks des postes ou étapes, objets de
I"amélioration. il est, alors, probuble de rencontrer des problémes de rupture de stocks,

Ces postes se trouveront en difficultés pour respecter les tats des demandes des clients

internes avant I'épuisement des stocks.
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Ces ruptures de stocks constituent des indicateurs importants pour attirer I attention des
responsables. En effet, ces ruptures informent sur Pexistence de sources de gaspillages
dans ces postes de ravail puisque les projections préliminaires des responsables indiquent

que les transterts de stocks doivent se faire avant épuisement des stocks.

Ces activités sans valeur ajoutée et ces gaspillages sont alors localisés. ils feront I"objet
d’une analyse pour en déerminer les sources et les solutions pour les éliminer

définitivement.

* Enfin, cette procédure de réduction du niveau des stocks sera pratiquée au cours des
différentes étapes du processus de production afin d’obliger les responsables A identifier et

A Eliminer les activités sans valeur ajoutée. Cette procédure de réduction des stocks est

interactive jus'qu‘uu moment olt on s assure que chaque étape produit sans gaspillages.
¢) Résuitats Projetés d’un Systéme de Contréle « Pull”

Le systeme de contrdle “Pull™ a pour objectifs de parvenir 2 ;

* La réduction des coiits;

¥ Pamélioration de la qualité et la réduction des pannes en résolvant les problémes

sources de ces pannes et de la mauvaise qualité;
* L'amélioration des services aux clients;

* La réduction des stocks permet des économies des espaces, une amélioration de

Porganisation des lieux de travail, et une réduction des coiits de stockage; et
* Le développement d’un esprit de créativité et d’expertise.

L’organisation du systtme de contrdle “Pull " peut étre réalisée A I'uide de plusieurs

muyens. Toutetois, la méthode Ta plus utilisée est la méthode Kunban, La méthode
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Kanban est définie comine étant les signaux indiquamt U'existence d’un besoin de

+ 5
production.

Il'y a plusieurs types de Kanban, Electronic Kanban. One-Card Kanban, Dual-Card

Kanban, Triangular Kanban... Chacune de ces kanban est:
* Un container d’une taille standard od sont placés un nombre fixe d'unités de produits: et
* Une carte qui contrdle utilisation de ce containers ot de son contenu,

La production kanban se définit comme étant le signal qui autorise k production de pidees
supplémentaires pour remplacer celles déjd utilisées ', ls sont placds aux points ol les

pieces qu’ils contiennent sont produites.

Par exemple. le kanban de mouvement est le kanbun qui autorise la circulition et le
mouvement des matiéres premiéres d’un lieu A un autre V7. Les containers sont placés dans
les points odl les produits gu'ils contiennent sont utilisés. alors gue les kanbans vidés sont

déplacés aux points olt les produits sont fabriqués.

Les unit€s sont transférées de la production Kanban aux containers vides de Kanban. par

la suite. le kanban mouvant est retourné au point ol les unités sont utilisées.

Lorsque le kunbun production est vidé durant ce processus. le remplacement est activé et
un état de demande est établi pour produire assez d’unités pour remplir e vide du kanban

de production.

" CMA. Certified Manugement Accountant, « Implementing Just-in-Time Production Systems », The
Society of Management Accountants of Canada, Ontario, Page 38, 1993,
" CMA. Cenificd Management Accountant, « Implementing Just-in-Time Production Systems ., The
Society of Management Accountants of Canada, Ontario, Page 39, 1993,
" CMA., Certified Management Accountant, « Implementing Just-in-Titne Production Systems »,The
Socicty ol Management Accountants of Canada, Ontario, Page 38, 1993,
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5.3.2.13 L’Intégration des Fournisseurs

Le systtme de production de Toyora exige que les sous-traitants livrent les entrants le
lendemain voire le jour méme. Cette synchronisation et ponctualité est la résultante J’une
relation de partenariat efficace. Elle présuppose un etfort de Pentreprise pour convaincre
ses fournisseurs de I'importance du JAT voire méme la proposition pour I'adopter. I y a
des lors, transfert de productivité de I'entreprise & son fournisseur qui peut se répercuter
sur le prix d’achat des entrants,

Dautre part. e JAT suppose que 'entreprise doit se limiter au choix d’un faible nombre
de fournisseurs en se basant dans son choix sur la qualité, le respect des délais de livraison.
En outre, 'entreprise doit établir des prévisions détaillées concernant la tendance de Ia
demande et ‘des commandes futures afin d’établir un culendrier de lancement des

commandes et de réception des entrants,

Enfin. il faut noter que I'entreprise ne risque pas de perdre les rabais qu'elle obtienne sur
les grosses commandes, en raison du systtme de production 3 petit lots. En effet. le
fournisseur serait conscient que le JAT lui permettra des économies substantielles

dépassant les remises gqu’il accorde A son client.

Le coiit ducquisition des matitres premidres dépassent de 50 % le coiit des produits
vendus dans certaines organisations *. 1l s’avére donc que fa gestion et la sélection des
fournisseurs sont des tiches capitales. En effet, le systtme de production JAT suppose une
intégration des fournisseurs dans le sysitme de production. Cette intégration des

fournisseurs s’ opdre ainsi:
a} La Sélection des Matidres Premitres

Dans une premigre phase de 'implantation du JAT, seulement une faible quantité des
maticres premidres acquises est prévue pour I'exécution du projet d’intégration des

fowmisseurs. Le choix des matidres premidres peut se baser sur les critdres suivants:

"' CMA, Certified Management Accountant, « Implementing Just-in-Time Production Systems » The
Saciety of Management Accountuts of Canada, Ontario. Page 23, 1993,
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- L'importance des achats en matidres premigres:
- [l n'existe pas des problémes de qualité chronique:
- Les maticres sont disponibles aupres de plus dun fournisseur; et

= Les matieres sont disponibles auprés de fournisseurs ayant une expérience en JAT domt

I’entreprise peut profiter,
by La Sélection des Fournisseurs

Ce projet veille 2 choisir le meilleur fournisseur pour les matidres premidres  déji
sélectionnées. Pour les besvins de la sélection, une équipe est formée de membres
provenant  des  fonctions:  approvisionnement, production,  finance. ingénicrie...
L'évaluation et la sélection des fournisseurs sera busée sur les éléments J&'évaluation

suivants:

- Lu capacité du fournisseur 4 livrer un niveau élevé de qualité:

- La capacité des fournisseurs 3 effectuer des livraisons 2 fréquence élevée et en petits lots;
- La capacité financiere des fournisseurs: et

- Le prix de vente.

A travers ces éléments de sélection. on remarque que dans JAT, la gualité constitue

I"€élément essentiel de sélection. alors que lc prix n'est qu'un &lément parmi d’autres,
¢) Impliquer les Fournisseurs

Aprés "évaluation des fournisseurs ¢t le choix des meilleurs, 1"équipe responsable doit
formaliser les procédures et ses relations avec ses fournisseurs. Ses entreliens avec les

fournisseurs ont pour objectifs de définir les bases suivantes de ses relations:
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= La qualité: L'¢quipe doit se convenir avec les fournisseurs concernant les spécifications,
les documents de contrdle, les procédures d'inspection et le processus d amélioration

éventuelle;

- Les Flux d'Informations: Les entretiens avec les fournisseurs vont définir la maniére

d'échunge des informations, de fagon électronique vu autres....

- Les Flux des Matieres : Les moyens de transport des matigres premidres;
- L' Approvisionnement: La fréquence des livraisons, les quantités livrées....
- Le Prix: Le prix actuel et les ajustements futurs: et

- Les Amdliorations Futures et le Résolution des Problemes: Les possibilités  de
coopération avec les fournisseurs pour perfectionner b qualité et le produit que ce soit au

niveau de la coneeption. au processus de fabrication ou au transport.

Uine fois cette phase est achevée, le fournisseur sera imégré dans le systeme de la firme.
Des entretiens réguliers sont prévus pour informer le fournisseur des opportunités
d*amélioration possibles des matidres. C'est ainsi que les fournisseurs contribuent A la

fexibilité de I'entreprise et deviennent un avantage comparatif pour I'entreprise.

.

A long terme, le syseeme JAT sera transtéré aux fournisseurs. Ces derniers élimineront
puur leur part. toutes les activités sans valeur gjoutée et les gaspillages. Par conséquent les
collts des fournisseurs seront réduits et les prix de vente des matidres premidres tendront A

fa buisse. Dol amélioration de la performance de la firme.
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5.3.2.14 Amélioration de la Conception du Produit et de la Conception du
Processus

La soci€té des comptables en management du Canada (1993), ¢ite une regle en JAT
désignée par la regle « 40/30/30 ». Cette rdgle signifie que 0% des problemes de qualité
proviennent d'une mauvaise conception des produits. 30% des problémes de qualité
proviennent des erreurs dans le processus de production. et enfin 30% des problémes de

qualité proviennent des approvisionnements en matidres premidres défectueuses.

Pour éviter ces problemes de gualité, une équipe est formée de membres appartenant aux
fonctions: conception, production, marketing et gestion des fournisseurs. Cette dquipe
analysera le produit, le processus de design et la possibilité " amélioration tout au long du

processus. Leurs tiches sont essentiellement les suivanies:

i) Etablir une nouvelle conception du produit er utilisant le maximum de pidces

standards dans le but de réduire les coiits, de simplifier la production et d’améliorer la

qualité;

it) La réduction des délais de développement des produits. Ceci est assuré grice a la
participation et la coopération dans la conception des produits des membres de la

fabrication, certains représentants de nos fournisseurs et les fesponsables marketing,

Cette participation accordée aux responsables de la conception, permet de garantir et

de construire la qualité dans .le produit dés le départ et d’éviter des ajustements

cotiteux, voire trés difficiles par la suite;

iti) Ces actions permettent de réduire le premier type de problémes de qualité relative &

la conception et & la production;

iv) Développer des containers et des matériaux d’emballage standards, ces containers
sont retournables. Par exemple, les containers seront congus en tenant compte des
dimensions des produits, de leur fragilité et des dimensions des moyens de transport

utilisés. La standardisation des containers permet ainsi une meilleure flexibilité de la
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manutention et du transport des produits en ce sens que ces containers retournables

pourront étre utilisés pour le transport de plusieurs types de produits.

5.3.2.15 Améliorer Porganisation des licux de travail

Ce projet & pour objectifs d'étudier les flux des matigres et I’ organisation des équipements
et des machines pour déterminer les possibilités d’amélioration et de gain de temps et des

cofts.

L’une des meilleures répartitions des équipements et d’organisation des cellules de travail
duns le systtme JAT est Porganisation selon la * Ligne-U”. La figure 6 représente une

illustration de la ligne-U.

05
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Figure 6: Organisation du Travail en Ligne-U.
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Source: CMA. Certificd Management Accountant, « Implementing Just-in-Time Production
Systems », The Socicty of Management Accountants of Canada, Ontario, Page 26, 1993,

Cette méthode d’organisation de la production consiste 3 classer les équipements selon
une ligne disposée en U de fagon A ce que 'entrée et la sortic soient opposées.

+

La société des comptables en management du Canada (1993), énumére certains avantages

de cette répartition;

i) Elle oftre une meilleure coopération entre les opérateurs en raison de fa proximité entre

les différentes cellules de travail:

ii) Elle permet une solution rapide des problemes chaque fois qu’vn nouveau probleme

survient grice  la proximité et A la visibilité du processus;

iii) La ligne-U facilite la rotation et la formation multidisciplinaire des opérateurs. Ces

derniers peuvent changer de postes quotidicnnement et participer activement dans
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Famélioration des activités. Dés lors, nous garantissons la flexibilité et la rapidité de la

résolution de problémes;

iv) L'organisation disposée en ligne-U permet la tlexibilité et 'adaptation de la firme aux

changements de la demande; et

v) Une simplification de la manipulation et du contrdle. Lorsqu’un probiéme est identifié,

alors la source et le responsable sont directement détectés.
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6. CONCLUSION

Dans ce chapitre, nous avons défini les fondements d'un systéme de production JAT. Ce
systéme connait un taux d’adoption croissant. Nous avons pu mettre I'accent sur Papport
substanticl de cette approche sur les opérations ct rentabilité de entreprise en détaillant
les différents objectifs anticipés de ’adoption du JAT. Selon notre analyse, on s’attendait &

ce que I'implantation du JAT permette de réaliser les objectifs suivants:

L La réduction

des inventaires.

G Ladlioration de la productivit,

Dans la partie empirique, nous tenterons d’examiner si ces objectifs ont été réalisés par los

entreprises nord-américaines.
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1. INTRODUCTION

La gqualité est sans équivoque lU'élément clé pour gagner la concurrence qui ne cesse de
croitre. Les consommateurs bénéficient d'un large choix de produits et de services. Ils sont de
plus en plus conscients de la qualité et de la performance des produits offeris. Hs ont tendance
a sélectionner attentivement leurs produits. Par conséquent, seule la firme offrant la meilleure
qualité qui survivra sur le marché, Ce principe connait, certes, des exceptions, mais demeure

toujours ladape que toutes les emtreprises devraient adopter.
1 (4 /4

A cette fin, les dg'n'geams s'intéressent a l'implantation de la Gestion Intégrale de la qualité.
Tout au long du texte, nous utiliserons Pabréviation GIQ. La G.1.Q revét cette imporiance en
raison de son action directe sur les performances de Uentreprise. Comme nous le montrerons
ci-apres, elle accroit les ventes, accroit les profits, réduit les coiits, consolide l'image de
marque et surtout la fidelité des clients au produit,

La G.1.Q représente, en vutre, la seule issue pour les dirigeants de surmonter la compétition,
En effet, les coitts ont atteint un trés bas niveau; il est de plus en plus difficile de les contriler.
Les seuls facteurs qui restent sont la qualité, U'innovation, la flexibilité et U'adaptation aux
changements des besvins des clients. Tous ces facteurs sont assurés grice & un systeme de

G.1.0.

Nous développerons a travers cette partie, la notion d'un systéme de G.1.Q, ses objectifs et

surtout un guide détaillé du processus d'implantation de la G.1.0.
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2. DEFINITIONS

Essayons d'abord de définir quest-ce que la qualité, quest-ce que la gestion intégrale de la qualite

et 8'il existe une diftérence.

2.1 LA QUALITE

La gualité peut étre définie de plusicurs manidres selon la personne concernde. Par exemple, le
consommateur et le responsable du marketing considerent qu'un produit est de qualied sl répond
aux besoins des consommateurs, s'il est pratique et 8'il se vend 3 un prix convenable. Toutefois, un
responsable de la production supposera quil a atteint fa gualité si le produit est conforme aux
spéeifications techniques. D'autres peuvent définir ln yualité en examinant certains facteurs tels
que sa performance, son esthétique et la diversité de ses fonctions.

Or. pour affirmer gu'un produit soit d'une qualité respectable, il faudrait que ¢e produit soit
ressentie d'une meilleure qualité par toutes ces personnes. Ceci est Fobjectif de la gestion intégrale

de Ta qualité.

2.2 LA GESTION INTEGRALE DE LA QUALITE

La gestion intégrale de la qualité connue par TQM (abréviation provenant de Pangluis, Total

Quality Management) est définic comme dtant "fu philosophie et la structure congues pour
-

améliorer la profitabilité des entreprises  travers la pratigue continie d'amélioration de 100y

lex aspects de chacune des fonctions ¥ compris le processus de gestion”".)

Comme le décrit la définiton, la GIQ est un moyen efficace pour atteindre un niveau de qualité
appréciable A tous les paliers de i’organisation, L'objectit est d'assurer la qualité dans toutes les
phases du processus depuis la conception jusqu'aux services aprds vente.

En effet. Fentreprise peut satisfaire les besoins du client: or, en contrepartie, le produit pourra
générer un colit assez €levé, ou un taux élevé de rejer ou de déchets et un délui de production

assez long. Des lors, la qualité totale n’est pas atteinte,

'R.E. STEIN, “The Next Phase of Total Quality Management: TQM I and the Focus on Protitability”, Marcel Dekker Ine.,
1993, puge 2,
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En conclusion, la GIQ est l'ensemble des principes et techniques qui permettent d'optimiser lu

cohérence et l'interdépendance entre les différentes composantes du systéme. En commengant par

analyser les attentes des clients, les dirigeants doivent concevoir chague fonction et chaque tiche

dans lentreprise pour satisfaire ces attentes, Pour atteindre cet objectif, Deming® propose yue les

dirigeants visualisent les différentes composantes de ce systéme afin d’optimiser chaque décision

prise. La figure | iilustre ce systdme et ses composantes.

Figure 1: Le systtme et ses composantes
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Source: W.J LATZKO, D.M. SAUNDERS, “Four days with Dr Deming, a strategy for
modern methods of management”, Addison- Wesley Publishing Company, 1995, page 37.

$W.J. LATZKO, D.M. SAUNDERS, “Four Days With Dr. Deming, A Strategy for Modern Methods of Managetnent”,

Addison-Wesley Publishing Company, 1995, page 37.
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2.3 LES PRINCIPES DE BASE DE LA GIQ

La GIQ se base sur un certain nombre de principes et de pratgues. Ces oriques ont pour
objectifs de privilégier les attentes des clients, d'assurer la qualité dans le praduit et de muotiver le

personnel. Parmi ces pratiques, on compte les suivantes';

i) Insister sur le travail en équipe dans l'organisation de travail;

ii) Assurer Vengagement des employés:

iif) Utiliser les "outils" de 1a qualits:;

iv) Utiliser la technigue du benchmarking pour étre le meilleur;

v} Se baser sur leg attentes et désirs des clients lors du développement de nouveaux produits; et

vi) Intégrer la qualité du produit au lieu de I'inspecter a posteriori.

Nous résumons le role de la GIQ dans une entreprisc manufacturidre dans la Figure 2.

A Juint Project of Erst & Youny and American Quality Foundation, “The Internations) Quality Study, Best Practives
Report, An Analysis of Management Practices that Impact Performance®, 1993, Page 6.
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Figure 2: La G.L1.Q dans une entreprise manufacturigre
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3. HISTORIQUE DE LA GESTION INTEGRALE DE LA
QUALITE

Clest au cours des anndes 80 que la gestion intégrale de la qualité a connu un inérét croissant de
la part des chercheurs, des entreprencurs et des ingénieurs en Amérique du Nord, En effet. ce
n'est qu'd cette période qu'on a ressenti Vintérét } améliorer la qualité du produit et du processus
pour survivee dans unt environnement devenant instable.

Cet intérét de 1 part des professionnels justifie l'introduction de plusicurs cours de gestion
imégrale de la qualité au sein de plusicurs universités. Le département MBA de 'Université
d'Ottawu en est un exemple. Toutefois, la gestion intégrale de la qualité s'est développée depuis

les annédes 1),

Cette approche est associée aux noms de certains chercheurs notamment Deming. Juran,
Ishikawa, Taguchi...

Les principes de la gestion inégrale de la qualité sont essentiellement développés par Deming
durant les années 40 aux Etats-Unis. Toutefois. ces principes furent mis en application dans un
premier temps au Japon & partir des anndes 50. D'ailleurs, Clest grice 3 la gestion intéprale de la

qualité que le Japon a pu atteindre le succds actuel.

Apres la seconde guerre mondiale. le Japon souftrait d'un grand besoin en produits alimentuires
qu'il devrait importer. surtout que ses ressources naturelles sont limitées.

Pendant cette €poque. le Japon montrait une balunce commerciale négative en raison du faible
niveau de ses exportations.

Face & ce probleme. une union est ¢réée au Japon nommée 'Union des Scientifiques et Ingénicurs
Japonais (Union ol Japanese Scientists and Engineers, JUSE).* Celte union avait pour objectif
d'investiguer les causes et moyens pour améliorer les exportations des produits japonais. Le

résultut de ceute tude est que les produits japonais sont d'une mauvaise qualité,

‘W.). LATZKO. D.M. SAUNDERS, "Four Days with Dr. Deming, A Strategy for Modern Methods of Management”,
Addison-Wesley Publishing Company, 1995, p. 3.
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Pour résoudre ce probléme, Funion a décidé de consulter un expert. c'est ainsi qu'elle a invité
Deining du 10 au 18 juitlet 195(F pour former G4} ingénieurs duns 4 villes japonaises.

Depuis cette date et jusqud 1965, Deming a enseigné sa nouvelle approche et vision de lu qualité
et du processus de production. Ce nouveau processus défendu par Deming doit intégrer le client
¢t le fournisseur et surtout mettre l'emphase sur la conception, la production, la vente et
notamment le test du produit pour s'assurer de la bonne qualité du produit. Le test est une étape
nouvelle gui offre un feed-back important pour ajuster la conception et la fabrication.

Pour s'assurer de 'application du nouveau modéle de Deming 3 tous les niveaux des industries
japonaises, Ishikawa a proposé de convoquer les 32 hauts cadres exéeutifs au Japon & un
séminaire spéeial animé pur Deming.” C'était le point de départ des entreprises japonaises vers
I'excellence,

En 1951, 'union des scientifiques et ingénieurs Japonais a créé le Prix Deming de la qualité en
puise de reconnaissance A ses efforts.

Toutefois, ce n'est qu'en 1980, yue les Américains se sont intéressés A la gestion intégrale de I
qualité et aux travaux de Deming. En effet, plusieurs invitations et séminaires menés par Deming
aux Etats-Unis ont $té organisés par les universités et les organisations de contrdle de la qualité.
Dailleurs, ce n'est qu'en 1980 que la Société Américaine du Contrdle de la Qualité a créé la
médaille Deming.

Depuis cette date et jusqu'd maintenant. plusicurs publications et reeherches se sont investies dans

le domaine de la gestion inégrale de lu qualité.

A travers ce chapitre. neus utiliserons le méme maodele pour développer cette approche de gestion
intégrale de la qualité. Nous commencerons par énumérer les abjectifs de cette approche, ensuite.

le processus de son implantation et les techniques d’emploi.

'W 1. LATZKO, D.M. SAUNDERS, “Four Days with Dr. Deming. A Stratcgy for Modern Methods of Matagement”,
Addison-Wesley Publishing Company, 1993, Page 4.

"W, LATZKO, DM. SAUNDERS, "Four Days with Dr. Deming. A Sirategy for Modern Methods of Munagement”,
Addison-Wesley Publishing Compuny, 1995, Page 4,
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4. OBJECTIFS DE LA GESTION INTEGRALE DE LA QUALITE

Limplantation de la GIQ aura un impact positif sur toutes les dimensions de l'entreprise. D'abord,
lamélioration de sa profitabilité grice d 'augmentation des ventes. du taux de rotation des stocks
et des actifs. Ensuite. grice 3 lamélioration de Ia loyauté des clients envers les produits. Enfin,
grice 2 I'action vers la baisse des cofits des complaintes.

Nous résumons les objectifs de la GIQ comme suit:

i) Améliorer la qualite;

it) Réduire les coiits de rerraitements et de réparations:

iii) Réduire la proportion des produits défectuenx retournés par les clients:

iv) Réduire les gaspillages en temps, en matiéres premiéres et en heures machines:

v} Réduire les plaintes des clients concernant la qualité, les quantités commandées et ley
délais de livraison;

vi) Renforcer la coopération entre les responsables de la conception, de la production et
de la vente;

vii}) Réduire le nombre de fournisseurs; et

viit) Améliorer la productiviré. :

Ces objectifs de la GIQ seront détaillés au fur et 3 mesure de notre développement,

Pour démontrer l'impact positif de 'implantation de la GIQ sur toutes les dimensions de
l'entreprise. nous allons supposer que I'entreprise offre une quaiité médiocre. Ensuite nous
analyserons les conséquences,

La figure 3 montre que, si la quali€é se détériore. alors la productivité diminue puisqufil faut
refaire le travail mal fait.... les codts de production augmentent, lc prix de vente augmente pur
conséquence. le chiffre d'affaires et la part de marché connaitront une baisse: des restructurations
sous forme de licenciement peuvent étre entreprises par la direction. d'oll des tensions et e moral

du personnel sera en baisse.
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Figure 3: Impact de la mauvaise qualité

Qualité |

Moral |

[

Tensions fi

\

Part de marché U
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Q

Productivité |

\

Coiit de production T

/

Prix de vente 1

Ventes |

Source: G. Legault, ** La qualité totate”, la corporation professionnelle des comptables
généraux licenciés du Québec, page 8.
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D'un autre ¢6té, une qualité de niveau élevé permettra d'améliorer toutes les dimensions déjd

mentionnées, la figure 4 illustre cette amélioration.

Figure 4: Impact d’une qualité d’un niveau élevé

Qualité 1

Moral T

|/

Tensions |

Part de marché 1

Q

N

Productivité T

\

Coiit de production |

/

Prix de vente |

Ventes 11

Source: G. Legault, “ La qualité totale”, la corporation professionnelle des comptables

généraux licenciés du Québec, page 9.
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Comme ¢'est rupporté dans la figure 4. Famélioration de la qualité réduit les défauts. d'otr une
amélioration de la productivité et une réduction du cofit de production. le prix de vente peut
baisser ou rester stable.  Les ventes et la part de marché augmenteront, les tensions seront
atténuées, et le moral du personnel aueindra son niveau le plus élevé. La guali€ sera, par

conséquent. consolidée davantage.

En conclusion. pour confirmer l'impact positif’ de I'implantation de Ia GIQ sur les performances de
Ientreprise. nous utiliserons les résultats d'une étude empirique menée par le gouvernement
américain..

Il s'agit d'une étude menée en mai 1991, basée sur un échantillon de 20 entreprises ayant le plus
grand score dans le concours pour I'obtention du prix "Malcolm Baldrige" entre 1988 et 1989,

Le tableaw | synthétise les résultuts de . ette étude.
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Tableau 1: Impact de la GIQ sur les 200 meilleures entreprises au concours "Malcolm
Baldrige'" entre 1988 et 1989

Indicateur de la performance Amélioration moyenne
annuelle

Satistuction des employés [.4%
La tiabilité 11.3%
Réduction du temps du processus 2%

Réduction du nombre des erreurs 1(L3%
Réduction du temps du cyele du produit 5.8%
Augmentation dans le taux de rotation des stocks 7.2%

Réduction du colit de la qualité 0.}%
Augmentation de a satisfaction des clients 2.5%
Réduction des complaintes [1.6%
Augmentation de la part du marché 13.7%
Augmentation des ventes par employs 8.0%
Augmentation du rendement des actify . 1.3

Source: "Gouvernement Accounting Office, Washington, D.C." R.E. Stein, The Next Phase of Totl Ouality

Munagement TOM Hand ihe Fucus on Profitability, Mircel Dekker, Ine. Page 2.

8d



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

5. LE PROCESSUS D'IMPLANTATION DE LA GESTION
INTEGRALE DE LA QUALITE

Le sysiéme de la gestion intégrale de la qualité est un systeme interactif qui oeuvre 3 améliorer i
quakité non seulement du produit tinal, mais aussi. de toutes les prestations fournies que ce soient

A des clients internes ou extemes,

Ce sysieme tente de créer une culture au sein de Pentreprise selon laquelle on n'accepte plus un
niveau de dysfonctionnement wlérable car il s'oppose 2 toute motivation damélioration et de
perfectionnement: 1 est interactif dans la mesure oil, une fois que. notre objectit’ de qualité
réulisé, un second processus est déclenché systématiquement en définissant de nouveaux

dysfonctionnements pour les éliminer.

Le processus d'implantation de la GIQ suppose une durée. en moyenne. de 3 3 5 ans selon les
aptitudes de I'entreprise et l'engagement de son personnel.” 11 n'existe pas un modele type i suivre.
chaque entreprise peut adapter son systdme 2 son contexte externe et i ses capacités internes.

Pour développer le processus d'implantation de la GIQ. nous utiliserons le modele du processus
suivi par fes vainqueurs du prix Américain de la gualié le "US ‘Mulculm Baldridge Awards".*
Selon ce modele, I'implantation supposera {1 phases réparties sur une période de 3 années comme

suit:

'CMA, "Managing Quality huprovements”, The Society of Management Accountants of Canadu, 1992, Page 10,

"CMA. “Managing Quality Improvements™, The Socicty of Manugement Accountants of Canada, 1992,
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ANNEE 1
i) Créer un conseil de la qualité;

ii) Suivre un programme de formation des cadres exécutifs dans le domaine de
la GIQ;

iti) Programmer une audit de la qualité;
iv) Préparer une analyse des lacunes; et

v) Développer des plans stratégiques d'amélioration de la qualité,

ANNEE 2
i} Suivre des programmes de communication et de Jormation aux employés;
ii) Créer des équipes de qualité; et

iii) Créer un systéme de mesure et définir des objectifs.

ANNEE 3
i) Réviser les systémes d'évaluation et de rénumération N
ii) Convaincre les partenaires de la nécessité d ‘adopter la GIQ; et

iit) Revue et révision.
Nous essaierons de développer les diftérentes dtapes du processus dimplantation en nous rétérant

chaque fois. & des exemples concrets dentreprises. D'abord. nous citerons les préalubles i

I'implantation.
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5.1 LES PREALABLES A L'IMPLANTATION DE LA GIQ

Avant de développer le processus d'implanttion. nous présenterons limpact de la GIQ sur la

structure urganisationnelle et la documentation nécessaire pour réussir l'implantation.

5.1.1 LA STRUCTURE ORGANISATIONNELLE
Une étape préalable & fimplantation de Ta GIQ consiste & ajuster l'organisation de entreprise pour
supporter le projet de GIQ. ct répartir la responsabilité d'implantation,

Selon Stein (1993), les dirigeants doivent concevoir la structure suivante pour implanter la GIQ:

i) fe conseil exécuiif de la GIQ;

it} le conseil de la gestion de la qualite:

it} une équipe de gestion i composition multifonctionnelle;
iv) les équipes des projets; et

v) les cercles de yualite.

A. Le conseil exécutif de la GIQ .
Le consetl exéentil de ki GIQ est 'équipe qui détient le pouvoir hiérarchique le plus important. Ce
conseil sera composé par les plus hauts exéeutifs de l'entreprise. le directeur et les représentants
des plus importantes fonctions de Tentreprise: production, comptabilité, finance, engineering.
marketing, service apres vente. Ce conseil a pour mission de définir la politique de lentreprise er
les programmes d'implantation pour chague fonetion.
Ce conseil utilisera les techniques que nous développerons ci-aprés: le diagramme J'Ishikawa. les
arbres des prérequis et positif pour développer les plans d'action nécessaires pour l'implantation de
I GIQ.

B. Le conseil de gestion de la qualité
Selon Stein (1993), ce conseil a pour mission de s'assurer que la qualité des produits offerts est

assez compétitive, de mener des projets d'amélioration et de résoudre les problémes de qualité.
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Ce conseil est responsable aussi de la formation des employds en matitre de qualité, de fixer lex
criteres de mesure de performance et de créer les cereles de qualité,

C. Les équipes de gestion & composition multifonctionnelle
Selon Stein (1993), cette dquipe sera composée de membies de chaque fonetion, elle a pour
mission de s'assurer de la bonne exécution du plan d'action défini par le conseil exéeutit et le
consetl de gestion de la qualité,
Cette équipe essaiera de résoudre rapidement tout probléme survenant dans les difforentes
fonctions. Elle utilisera les mémes techniques de résolution des problémes. diagramme d'Ishikawa,
arbre positit et des prérequis pour surmonter les contraintes spécifiques A chague fonetion.

D. Les équipes des projets
Selon Stein (19931, des équipes de projets seront crédes de fagon occasionnetle pour mettre en
veuvre certaing |')roj<3|s spécifiques de qualité, comme par exemple. la réduction du temps de
changement d'outils ou pour étudier des probldmes spécifiques A une fonction déterminée. Les
membres de ces Equipes doivent. également, &tre formeés en matidre des technigues d'identification
et de résolution des problémes.

E. Les cercles de qualité
Selon Stein (1993), les cercles de qualité sont composés de 3 0[5 membres provenant de
plusieurs tonctions. s se rencontrent régulidrement pour défintr un objectif spécifique ¢t le mettre
enoeuvre. Une fois que T'objectif est atteint. dtwtres seront définis-et ateints.
Les membres de ces cercles doivent. au préalable. éue formés en matitre du diagramme

d'lshikawa, Fanalyse {'areto, larbre positil et Farbre des prérequis..,
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5.1.2 LA DOCUMENTATION

selon Stein (1993), le second préaluble tient 2 créer une documentation appropriée  vers
Fimplantation du sysme de GIQ. Ceue documentation est composée d'un certain nombre de
manuels qui seront uiilisges  comme  guide  d'implantation  dans  toute fentreprise.  La

dacumentition se compose des manuels suivants:

i) le manuel des politigues de Uentreprise;
it) le manuel de l'assurance de la gualité;
iii) le munuel des procédures,; et

iv) le manuel des spécifications du processus.

*
:

A. Le manuel des politiques de I'entreprise
Selon Stein (1993). ce manuel précisera les objectifs et stratégies de Ventreprise cn matiere de

qualité. Par exemple. il peut contenir les sujets suivants:

i} les stiratégies de détermination des quarres "P* du produit et pour la segmentation du
marché: .

ii) les méthodes d'introduction de nouveaux produits;

iii} le role de Uassurance de la qualité;

iv) érablissement des méthodes de planification et de contréle.
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B. Le manuel de F'assurance de la qualité

Selon Stein (1993), le manuel de 'assurance de la gualité détailtera les dtapes concernant:

i) l'inspection et le test de la conformité des caractéristiques des produits fabriqués et les
attentes de la fonction déploiement de la qualité;

ii) l'audit du progrés des projets de la qualité par vapport aux objectifs fixés;

iii) le programme des méthodes de contréle statistique; et

iv) les relations avec les fournisseurs pour s'assurer de la conformité de la qualité de

leurs produits avec les exigences de la qualité des produits de Uentreprise.

C. Le manuel de procédures
Selon Stein (1993), le manuel de procédures fixera les responsabilités et méthudes des opérations
pour chaque fonction de l'entreprise.

Ce manuel de procédures peut contenir les instructions suivantes:

i) les procédures des programmes de maintenance. de réduction des temps de
changement et de montage des outils;

ii) les opérations journaliéres de gestion des opérations, narketing, finances,
compiabilité; .

iii) les méthodes de planification et de contréle des opérations de production; ¢t

iv) les programmes de motivation et d'engapement des emplo ey,
: f{L! 4

D. Le manuel des spécifications du processus
C'est le manuel qui englobe le détail de certaines opérations spécifiques, des informations ct
instructions appropriées pour certains types de tiches el pour des opérateurs bien connus. Sclon
Stein (1993), ce manuel doit étre précis et doit expliquer pourquoi les opérations doivent e

accomplies selon une manitre spécifique.
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5.2 LES PHASES DE LA PREMIERE ANNEE
Selon la sociélé des comptables en management du Canada (1992), cinq phases peuvent étre
lancées au cours de la premidre année. Elles ont pour objectifs de définir un organe responsuble
puur funcer et contrdler le processus d'implantation et surtout pour diagnostiquer la qualité

existunte afin de développer les plans straégiques d'amélioration.

5.2.1 CREATION DU CONSEIL EXECUTIF DE LA QUALITE

Comme pour le JAT, Fimplantation d'un sysime GIQ suppose un support substantiel pour ce
nouveau projet de la part de la direction. L'objectif étant de procurer une torce probante au projet.
Pour cela, i faudrait créer un conseil responsable. Ce conseil doit 8tre présidé par ke Président
Directeur Général,

La mission du conseil est de fixer les siratégies 3 long terme de l'entreprise en matidre de la qualité

et les objectits globaux au niveau des différents départements.

5.2.2 SUIVRE UN PROGRAMML DE FORMATION DES RESPONSABLES EXECUTII'S

La formation des responsables exécutifs est une étape essentielle A la réussite du systéme de GIQ.
La formation déterminera la réussite des dquipes exécutives ainsi que la formation dispensée aux
autres membres de Pentreprise,

L'objectl de ce programme de formation est de créer un lungage ¢commen concernant la GlQ. et
d'éviter des conflits une fois le processus entamé,

Ce programme de formation insistera sur les outils et les iechniques de diagnostic de la qualité.
didentification et de résolution de probldmes et d'autres techniques de contrdle de la qualité. Ces

trechniques seront examinées ci-apres,

5.2.3 PROGRAMMATION D'UN AUDIT DE 1.A QUALITE

L'Audit de la Qualité est une étupe néeessaire A lu planification d’une stratégie d'amélioration de la
qualité  long terme.

L'Audit portera sur l'étude des initiatives emreprises pour améliorer la qualité, ainsi qu'une

comparaison des progres alisés par rapport A ceux des concurrents en matigre de la qualité.
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Cette phase permettra de visualiser les avantages et les inconvénients de Iy firme en matidre de
qualité,

Pour lAudit. le conseil doit commencer d'abord. par lidentification des clients et de teurs besoins.

En effet. le client constitue le juge du niveau de la qualité otferte. 1 convient. d@s loes. d'identitier
les clients de T'entreprise et de connaitre leurs besoins en mesurant leur appréciation des sept

caractéristiques de la qualité totale suivantes':

i) la qualiré;

if) te valume;

iit) les délais de livraison;

iv} le lieu de livraison;

v) le car?t.:

vi) son appréciation des procédures admiistratives: et

Vi) son appréciation de ses relarions aver Pentreprise.

La technique utilisée pour identifier ces besoins pourrait étre des (uestionnaires, des sondages ou
des entretiens avec les clients.  Les questionnaires seront basds sur Fapprécitation du chient de
chacune des sept caractéristiques sus-indiquées A I'aide d'un baréme*de notes gue le client utilisera.

Le tableau 2 présente un exemple de guestionnaire.

“Joseph KELADA: “Pour Une Qualité Totale”, Editions Quager, 19%0), page 47.
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Cette phase permettra de visualiser les avantages et les inconvénients de la firme en matidre de
Jualité.

Pour I'Audit, le conseil doit commencer d'abord. par Videntification des clients ot de leurs besoms.
En etfet. le client constitue le juge du niveau de la qualité offerte. 11 convient, déx lors, didentticr
les clients de l'entreprise et de conmaitre leurs besoins en mesurant leur appréciation des sept

caracénstiques de la qualité totale suivantes™:

i} la qualiré;

it) le volume;

iii} les délais de livraison:

iv) le lieu de livraison;

v)le coiit;

vi) son appréciation des procédures administratives; et

vii) son appréciarion de ses relations avec l'entreprise.

La rechnique utilisée pour identifier ces besoins pourrait étre des questionnaires, des sondages ou
des entretiens avec les clients. Les questionnaires seront basés sur l'appréciation du client de
chacune des sept caractéristiques sus-indiguées A 'aide d'un bardmerde notes que le client utilisera.

Le tableau 2 présente un exemple de questionnaire.

“Joseph KELADA: “Pour Une Qualité Totale", Editions Quasec 1990, page 47.
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Tableau 2: ldentification des besoins et de [a satisfaction des clients:

'entreprise : ...
Adresse

Examen de la satisfaction de 1a clientéle

1) Comment jugez-vous nos produits & services ?

a) Au dessus de mes attentes (-

b) Rencontre mes attentes =

¢) Au dessous de mes attentes (-
2) ' Oui/Non Trés&'~vé Moyen  Faible

5 4 3 2 ]

* La yualité est-clle bonne? B O 0 O
* Je regois L quantité demandée ? (o [ [ [
* Le délai de livraison est respecté ? a0 Ooa da
* Fréquence des retards de livraison ? o
* Je regois le produit en bonne état (Oui / Non ) ? g g g g g
* Je bénéficie d'une bonne communication (Oui / Non) 7 .
¥ Les procédures administratives dans votre entreprise sont OO OO &

- elles appropriées ?

.

3) Comment peut-on ameElOrer NOs Services 7 «-emmsmesmmmeemmcuanaooe meme e
4) Quels autres services peut-on vous wider avec P-eseneevameec e mm e
5} Avec qui. communiquez-vous. en généril dans nOtre eNtreprise 7----=s-mwemsmcseccsrmcemvommennnnzn-
Nom du client : ... DATE: .. /./ ...

Adresse

Source: Questionnaire inspiré de Farticle de Constance LEVINE: "How TQM Worked For One Firm”, Journal of
Avcountaney. Septembre 1993, Puges 73-79,
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Pour la formulation des «uestionnaires, il est soubaitable de sécuriser linterviews en indiquant en
haut la dénomination de Ta socidéd. la mention: "Examen de la satistaction de nos clients”. Ces
rencontres et guestionnaires ne constituent pas un dérangement pour la cliendle. mais au
contraire, ils refletent Fimportance et le respect de Uentreprise 3 leur égard. [ls permettront de
dégager les attentes des clients ainsi que les faiblesses de Ientreprisc ¢t orientent vers les milicux
qui nécessitent plus d'attention afin de micux les servir,

I} faut noter que Fetfort de Fentreprise ne doit pas swréter aux tiches de correction, mais il faut.
en outre. vérfier A 'nide d'autres questionnaires les résultats des actions déj entreprises.

La réalisation de la qualit¢ totale suppose. aussi. Félimination des dysfonctionnements 3 Fintdrieur
de tout le processus de production de la phase de conception ) la phase de distribution.
L'enwreprise doit donc identifier les besoins de chaque intervenant dans ce cycle alin de lui
procurer les conditions favorables 2 l réalisation de la qualité totale. En effet, il est inapproprié
de planifier une livraison 3 emps au client. si le magasinier envoie tardivement les matidres
premigres A T'usine. Pour definir les besoins internes. la direction doit partir des besoins de 1a
clientele et puis décider les besoins internes des différents intervenants. 11 est recommandé, 3 ce
niveau. de dessiner un flow-chart des dittérentes tiches jusqu'd la lvraison du produit au client, et
c'est en fonction de la qualité exigée par le cliznt qu'on définit le niveau de la qualité interne
indispensable pour chaque département et service.

Exemple :

Pour mieux cerner chaque phase du processus d'implantation de i¢ GIQ, nous wiilixerons des
exemples de cas réels d entreprises avant implanté la GIQ.

Par exemple, la Société Macdonald, Levine, Jenkins & Co., Boston est une entreprise de service
spécialisée dans la tenue de comprabilité, l'audir, la consultation fiscale...”

Dans le but de renforcer leur compéritivité, les dirigeants ont implanté le systéme de GIQ. Lu
premiere érape du processus d'implantation est Videntification des besoins des clients.

Avant, la strarégie wtilisée par les dirvigeants consistait & fixer des objectifs gui ne tenaient pas
compte des attentes des cliems. Ces objectifs n'avaient aucune signification pour les clients tely

quee le nombre de nouveaux clients, et le total de factures.

"C. LEVINE, "How TQM Worked for One Firm", Juurnal of Accountancy. September 1993, Pages 73-79.
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Avec la GIQ, ey divigeants se focalisent de plus en plus sur les anentes des clients pour définir
leurs objectifs. Par exemple, les divigeants demandaient aux clients, a Uaide de guesnionnaire
les problemes qui freinent les services offerts. La réponse obrenne érair cluire et la solution est
assez simple.  L'atiente dex clients érair simplement d'obtenir leurs érats financiers duns les
delais prévus et avoir lopportunité de se réunir et de discuter avec les dirigeant~ concernant le
travail.

Les facteurs clés de succes sont devenus clairs pour les dirigeants, et faciles d réaliser.

Une fois les besoins définis, emtreprise procéda & un diagnaostic interne et externe en viee de

déceler sex capacités et de définir les objecrifs en matiére de GIQ.
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5.2.4 L'ANALYSE DES LACUNES
A ce niveau. le conseil peut utiliser les techniques de benchmarking pour comparer les
performances de l'entreprise en matiere de GIQ A celles des concurrents leaders dans ce domaine,
Ce repérage strarégique permettra de visualiser les points forts et les inconvénients de la Qualité,
I} attive I"attention sur les zones ) défaillances qui exigent une amélioriation et détecte jes potnis
torts i consolider.
Ce diagnostic consiste A évaluer les performances de l'entreprise en matidre de qualit 1otale: cetie
¢valuation est comparde par la suite aux besoins des clients afin de fixer les objectifs er Ie plan
d'action & entreprendre pour améliorer la qualité"
Ce diagnostic comporte un volet interne et un autre exteme.

A - le diagnostic interne:
Ce diagnostic interne consiste A analyser les aptitudes actuelles de l'entreprise et de réviser de
fagon critique ses efforts en matiére de qualité totale. Ce diagnostic peut se taire en répondant au

questionnaire suivant:

“Joseph KELADA: "Pour Une Qualité Totale®, Editions Quagec, 1990, page 10,
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Tabhleau 3: Questionnaire du diagnostic interne

DIAGNOSTIC INTERNE DE LA QUALITE

Entreprise: ...
Date : ...

Elevé Moyen Faible
5 4 3 I

(R ]

1) Type d’accueil & relations avec nos clients
2) Proportion des produits retournés par les clients
3) Le nombre de plaintes durant 'année concernant

0d
{1
ga
00
U0

* La qualité

* Le respect des délais

* Les quantités livrées

* Le processus administratit

4) Le % des produits défectueux détectés avant livraison
5) Le % des produits défectucux détectés apres livraison
6) Le % des entrants défectueux requs des foumisseurs
7) Le coiit de retraitement & de réparation des pidces
défectucuses

8) Le % des erreurs dues A

Uooo oooo
gaoo oo0o
aio oo0s

good oooo
guoo oo00

* La conception

* L fabrication

* La manutention

* Au transport

* Aux entrants défectueux

gonodo
nogan
gaoon
goooo
uoood

9) La notoriéié de I'entreprise et les informations publiées
concernant notre produit (masse médias, ...)

(]
0
[
i
J
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B - Le diagnostic externe:

Ce diagnostic a pour objectif d'examiner les spéeificités des produits concwrents en matidre de ualitd

afin d'améliorer celle de notre produit et de nous positionner par vapport 3 la concurrence.  La
méthode la plus facile serait d'acheter le produit concurrent et de le comparer & notre produit. "

Diautre part. ce diagnostic essaie de déceler les opportunités et les menaces de lenvironnement, Par
exemple. la prévision d'innovation d'une nouvelle technologie permettant Famélioration de la qualité ou
fa réduction du processus de fabrication. la commercialisation de nouveaux logiciels facilitant le design
et fa simulation et par conséquence la réduction des erreurs de conception,

Sur la base des besoins ainsi investigués et les diagnostics, lentreprise définit ses objectifs, c'est-i-dire
ol elle veut aller et queles finalités vise-t-elle?

Le conseil de la qualité peut utiliser en outre. la carte perceptuelle. Un exemple est donné dans Ia

figure 5. .

Dans cette carte. il faut détenminer d'abord. I'ensemble des facteurs nécessaires ) Févaluation de Ta
qualit€ offerte. Ensuite, tracer le diagramme des performances du concurrent le plus compétitif appelé
"Tidéal”. Par I suite. estimer les performances de I'entreprise. Enfin. schématiser ces estimations sur le
diagramme pour mener & des comparaisons. Le diagramme ainsi obtenu visualisera les défaillances ct

les points forts par rapport A 1'idéal retenu.

“Joseph KELADA: "Pour Une Qualité Totale”, Editions Quafec, 1990, Page 55.
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Figure 5: Exemple d’une carte perceptuelle pour Panalyse des lacunes
p y

3}

Performance Performance Performance

Facteurs d’ évaluation de la qualité i
Faible Moyenne Elevée

1. La qualité du produit
2. Respect des délais de livraison

3. Respect des quantités
demandées

4. Etat de réception des produits
par le client

|| 5. Type de communication avec le
client

Performance de I"idéal

.......... Performance de la firme




Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

Par exemple. la carte perceptuelle itlustrée dans la figure 5 montre que l'entreprise a intsét } menre
Femphase sur les délais de livraison des produits et surtout sur les conditions de transport pous

s'assurer que le produit soit lived intact aux clients.

5.2.5 DEVELOPPER LES PLANS STRATEGIQUES D' AMELIORATION DE LA QUALITE

Sur la base de laudit et de lanalyse déjd effectudes. le conseil de la qualité tablirn un plan d'action 3
court terme wnsi qu'une planification A long terme de 5 anndes.  Celte plantfication démillera les
objectifs, les actions. tiches et missions de chaque groupe et comité,

Cette stratégie doit définir les décisions ) mettre en oeuvre concernant chaque phase du processus A
partir de la conception et de la réception des inputs des fournisseurs Jusqud Ly livraison du produit au

consommateur. Chaque phase doit atieindre la qualité requise dés que les actions sont entreprises.

Une fois sa stratégie’ est définit. 'entreprise doit passer 2 F'application en établissant un plan daction
propre  chaque activité dans V'entreprise.
Ci-apres. nous unalyserons la méthodologie de développement d'un plan d'action.
i) Le plan d’action

Le plan d'action a pour finadité de ventiler les objectifs globaux en sous-objectils pour chacune des
étapes des quatie phases de production:

La conception
La direction doit veiller  motiver les dessinateurs pour quils puissent réduire les erreurs relatives au
design. Elle peut prévoir. i titre d'exemple. des primes associées A la réduction des problemes de
qualité liés A la coneeption,

L'approvisionnement
Définir une méthode de contrdle des matieres regues des fournisseurs ainsi que les actions
entreprendre en cas de mauvaise qualits.,

La production
Planifier des séances de formation pour les opérateurs dans Je but de réduire le taux d'ereurs de
fabrication, ainsi que des cours de controle statistique du procédé pour les cadres.

Etablir un contrdle au niveau des produits finis afin d'éviter les retours de produits défectueux.

10
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5.3 LES PHASES DE LA SECONDE ANNEE

Au cours de Ta seconde année. les vainqueurs du prix aménicain "US Malcolm Baldrige Awards”.

accomplissent les étapes suivantes: "

i) suivre des programmes de communication et de formation des employés;
[ Y ¥4 210

if) créer des ''équipes qualité"', et

iii} créer un systéme de mesure et définir les objectifs.

5.3.1 SUIVRE DES PROGRAMMES DE COMMUNICATION ET DE FORMATION DES EMPLOYES

Le programme de formation concere tout lc personnei. 1l englobe une formation concemant les
techniques didentification et d'analyse des problimes comme la technique d'Ishikawa. 'analyse Pareto,
et de résolution des problemes. Ces techniques seront développées ci-apres.

La formation peut €tre assurée par des cabinets de consultation externe. Ce sont surtout les hauts
cadres qui assisteront & ces s€ances. Ensuite. ces cadres dirigeront des séances de formation intemes
au profit du personnel, La société des comptables en management du Canada (1992). propose une
matrice de formation winsi que les domaines 3 enseigner pour chaque catégorie d'employés. Cette

malrice apparait dans la figure 6.

“CMA, "Munaging Quadity Improvements”, The Suciety of Munagement Accountants of Canad, 1992, Page 10.
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Figure 6: Matrice de formation en matiére de G.1.Q

Amélioration globale de la quadité
Engagement des employds

Ateliers sur La notion de leadership
Création d'dyuipes

La pensée créative

Lit résolution des problemes-hases

La résolution des problémes-avaneds
L., conteole statistique des processus
La résolution des problemes- formation
des responsables de Ta fermadion

L audit du controle de la qualité 1otale
Le benchmarking

Formation ¢n stadstiques

Le déploiement de fa tonetion Qualiré
La maintenance productive
Perspective générale des affaires

Lu conceprion des paramétres utilisant
tes méthodes Taguchi

Exécutifs

PO A A A

P A A

Gestionnaires  Superviseurs

.intermédiaires
X X
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by X
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X
X
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X
X

Ouvriers

P

Source: CMA. “Managing quality improvements”

Canada. 1992 Page 19.

. The Society of Management Accounting of
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Exemple

Powr implanter son svsteme de GIQ, la méme société Macdonald, Levine, Jerking & Co. a suivi un
programme de formation pour sex emploves en mariere de GlQ.

IYabord Uentreprise a contracté avee un consultant pour 'aider a comprendre la GIQ et a implanter
tn service de GIQJ.

Le consultant a programmé un stage de Jormation a 3SM d'une semaine pour tous les direcienrs.
Toutefois, les dirigeants ont préféré programmer la Jormation pour 2 jours et demi pour tous lex
employes durant une période de six semaines dans les locauy de la Sirme. La dare de ce programme
dtair fixée, aprés le 15 octobre afin d'éviter les retards des services aux clients er d'éviter dey
pressions sur le personnel surtout que la date limite de déclaration des impéts sur le revenu
personnel est te 15 octobre,

D'autre part, un direcrenr était désigné pour assister an programme de formation de Minneapoliy. Ce
directenr sera chargé de la formation des autres employes.

Enfin, 'eniveprise a recruté un divecteur i temps plein pour diriger un service de qualiré,

5.3.2 CREER DES "EQUIPES QUALITE"

Lexs dquipes de qualité sont celles déja développées dans la partie préalable A Fimplantation. 1i shagit des
¢quipes de gestion multifonctionnelles, les équipes des projets. les cercles de qualité, Ces équipes ont
pour mission didentifier les problemes de qualits et d'en trouver les solutions. Elles doivent éiablir dey
tableaux de bord qualité pour suivre le progres de la réalisation des objectifs et de I'amélioration de ju

yualité,

5.3.3 DEFINIR LES ORJECTIFS ET CREER UN SYSTEME DE MESURE

Comme nous avons déjd précisé, la base d'un systeme de GIQ est de mieux saisir les attentes des
clients internes et externes pour mieux les servir. Pour y parvenir cette tiche. il taudrait définir des
mesures fiables pour Svaluer ces attentes.

Les dquipes de qualité sont done invitées 3 définir un systtme de mesure reflétant fiablement les
atientes des clients.

Ces équipes peuvent utiliser comme mesure. les performances des unités des concurrents leaders dans

le marché,

"C. LEVINE, "How TQM Worked far One Firm", Joumal of Acceuntancy, September 1993, Pages 73-79.
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Ce type de mesures incite les membres des cquipes de qualité 3 trouver les movens de developper Ly
qualité de leurs sous-produits ou services,
Exemple”
Dans Vexemple de la sociétd Macdonald, Levine, Jerkins & Co., los divigeants ont impligiee 1ous e
membres de la socicre pour définir fes objectits o les indicatenrs de mesure de sieees Wi proger o
GIQ.
Par exemple. P'une des présomprions de la satisfaction des clienrs et devaminer s'ils pratent deurs
factures a temps.
La diste dey objectifs et des mesures de lewr realisation pour-les S annees, est ba suivane

Pour LES CLIENTS
i) saxsurer que la satistaction des clients est ameliorée en obtenant un taus an moms el a 30 e
clienes guestionnes; .
i) améliorer la satisfaction des clienrs en réalisant les taux suivimts:

* une réduction de 50% des ajustements des tactures aux clients:

* une ameliorarion de 30% en jours des COMPIES (4 Feceveir en souffrance:;

* une amelioration de S0 dans le taux de rérention des clients.

Pour LES EMPLOYES
i) véduire le taux de rotation:
1) uméliorer lewr satisfaction de 10% par an. La buse de comparaison sera les resultars obrenus des
questionnaires precédents qui sont diffusés aupres des emploves: \
Ui} réduire Uabsentéisme.

Pour LES PROPRIETAIRES
i) réaliser, durant les 5 prochaines années: un taux de croissance du nombre de clients et des revenn
par client de 200%; wne croissance des profits par action de 2000,
i1} d'obrention du prix Malcolm Baldrige National Qualiry duny la catégorie des petites affaires de

senrvices.

Toures ces phuses de la seconde année permentront d'entamer Uexécution pratioue du wogrdmme de
I

GIQ.

*C. LEVINE. "How TQM Worked for One Firm”, Joumal of Accountuncy, September 1993, Pages 73-79.
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5.4 LES PHASES DE LA TROISIEME ANNEE

Les étapes de la troisieme année permettent d'ajuster les systémes d'évaluation afin de s'adapter a ce

nouvel environnement, essayer dintégrer le sysieme de GIQ aux partenaires de la tirme notamment les

tournisseurs et les clients. Enfin, réviser de fagon continue la qualité.

5.4.1 REVISER LES SYSTEMES D'EVALUATION ET DE RECOMPENSE
L'adoption d'un systtme de GIQ a pour impact de changer les objectifs de I'entreprise en général et les
objectifs des différents membres. Ces nouveuaux objectifs mettront I'accent notamment sur la recherche
continue des probieémes pour trouver les solutions adéquates.
L'adoption du systiéme de GIQ entraine en outre plus de décentralisation du pouvoir. comme nous
'avons précisé.
Ces changements dans les objectifs et dans la répartition du pouvoir doivent. dés lors. éive suivies par
adoption de nouveatx systémes de mesure de performance et de récompense.
Par exemple, il est aberrant d'accorder plus de pouvoir 3 un membre sans lui définir de nouvalles
mesures de performance et de nouvelles mesures de récompense et de punition adéquates 2 ces
nouveaux pouvoirs et objectifs. Wruck et Jensen' proposent que ces nouveaux systémes de mesure de
performance et de récompense vérifient les caractéristiques suivantes:

A) Le nouveau systeme de mesure de performance dans un systéme de GIQ
Le nouveau sysitme de mesure de performance sert A redéfinir les objectifs et les performances i
atteindre, .
Par opposition au systéme traditionnel. le nouveau mettra l'emphase sur les 3 éléments suivants:?
i) La mesure de la productivité et de la qualité sera définie du point de vue du client:
i) Les nouvelles mesures ont pour objectifs d'amener les membres & améliorer les opérations et les
décisions journaligres. Toutefois. le sysiéme traditionnel insiste surtout sur des mesures basées sur
F'unité menétaire comme le cofit de production, les taux de main-d'osuvre. les écarts...
Ceci ne veut pas dire que les mesures de performance dans un systéme de GIQ ne tiennent pas en
compte des mesures monétaires. mais plutdt. il renforce ces mesures avec d'autres afin daméliorer I

totalité des tiches accomplies par chague employé. Ces mesures peuvent tre la réduction du temps du

""K.H. WRUCK, M.C. JENSEN. "Science. Specific Knowledge and Total Quality Management”, Journal of Accountancy and
Economies, Volume 18, no. 3, 1994, Page 270.

"K.H. WRUCK, M.C. JENSEN. “Science, Specitic Knowledge, und Total Quality Management”, Journal of Accountancy il
Econumics, Volume 18, no. 3, 1994, Page 270.
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cycle. du taux des défauts dans les produits. le taux des retards dans les liveaisons. le emps de
développement de nouveaux produits. le nombre de plaintes des clients. et les twx de déchets et
rebuts. .

iii) Les mesures de performance d'un systéme de GIQ sont plus spécifiques aux tiches 3 accomplir que
dans un systéme traditionnel. Ces mesures aideront plus Femployé d comprendre son objectif ¢t surtout

les actions A entreprendre pour atteindre ces objectifs.

Par exemple, dans un systéme de mesure de performance sraditionnel basé sur amélioration de la
profitabilité ou la valeur de Uentreprise, l'opérateur se wronvera en sitwation difficile pour identifier
les moyens d'aneindre cet objectif. Par contre, dans un svstéme de mesure de performance de GIQ,
ot les mesures sont spécifiques. par exemple la réduction du taux des déchers ou la réduction du
temps du cycle, lopérateur dispose d'une bonne compréhension de la mesure pour tronver les actions
adéquates pour l'atteindre.
B) Le nouveau systéme de récompense dans le cadre de la G1Q

Wruck et Jensen (1994) précisent que limplantation de la GIQ doit en outre étre suivie par Fadoption
d'un nouveau systeme de récompense.

Ce nouveau systtme prendra en compte la décentralisation du pouvoir ainsi gue le nouveau systdme de

mesure de performance.

L'entreprise peut utiliser deux types de récompenses: les récompenses monétaires et les récompenses

non-monétaires.

i) Les récompenses non-monétaires
Selon plusieurs experts de la GIQ, les récompenses non-monétaires sont plus motivantes. Wruck et
Jensen (1994) citent certains types de récompenses non-monétaires:
* La_reconnaissance en public: certaines entreprises établissent des cérémonies annuelles pour
célébrer les employés et les équipes qui ont contribué 2 la réulisation des objectifs qualité. Cette

reconnaissance en public constitue selon Crosby™ et Juran” un élément essentiel de motivation.

"P.B. CROSBY. “Let's Talk Quality”, McGraw-Hill, New York, 1988, Page 1.

“1.M. TURAN, “Juran on Leadership for Quality”, Free Press, New York, 1989, Page 316.
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* L'amélioration des opérations et la participation: la participation 2 la GIQ ct 2 'amélioration des

opérations constituent un défi et une motivation pour le personnel. Les problémes seront écanss et les

membres bénéficient de conditions de travail plus favorables.

i) Les récompenses monétaires
Autres auteurs pensent aussi que I'entreprise doit détinir en outre des récompenses monétaires.
Les récompenses monétaires doivent &tre accordées sur la base des réalisations d"équipes et non sur la
base de performance individuelle. Cette dernitre fieine l'esprit de groupe en faveur des initiatives
individuelles isolées,
Exemple®
La direction de I'entreprise Sterling Chemicals, a défini les mesures de performance selon le tvpe de
tiches. .
i) Pour Lactivité des "Compies a Payer", la mesure de performance touche le nombre de facuires
pavées en retard. En effer, l'emireprise a remarqué que le nombre de factures pavées en retard est
important, ceci entraine la perte de possibilité d'escompres offerts par les fournisseurs. Ces retards
ne sont pay dus @ des difficultés de wésorerie mais c'est plutér & des problémes de procédures.
it) Pour les activités de production, lentreprise utilise les caractéristiques du produir chimique relles
quie la densité ou le nombre de pannes des pompes.
11y Pour la maintenance, la mesure retenue est l'exécution des téches par rapport ai programme
projete, )
iv) Pour l'activité de ventes, la satisfaction du client est la mesure retenue.
La méme entreprise "Sterling Chemicals” a adopté en outre un systéme de récompense sous forme de

participation au capiral. Tous les employés ont l'opportunité d'acheter une part du capiral,

YK.H. WRUCK. M.C. JENSEN, "Science. Specific Knowledge, and Total Quality Management”, Journal of Accounting il
Economics, Volume 18, no. 3, 1994, Page 278,

107



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

5.4.2 CONVAINCRE LES PARTENAIRES D'ADOPTER LA GESTION INTEGRALE DE LA QUALITE

La réalisation de la qualité est. certes, enfonction de la réussite de 'implantation de la G1Q. Tuoutetuis,
d'autres facteurs peuvent linfluencer. il s'agit de la qualité des produits provenant des foumisseurs.

Il faut noter que plusieurs industries ont connu une intégration totale de Ia G.1.Q. Par exemple, duns
lindustrie de fabrication d'automobiles. Toyota a pu transmettre ses systémes de G.LQ et de JAT )
tous les intervenants dans l'industrie: fournisseurs, sous-traitants.

En effet. une mauvaise qualité des entrants remettra en cause L qualité du produit final. La sotution est
de convaincre les fournisseurs dimplanter d leur tour un systtme de GIQ. Selon la société des
comptables en management du Canada (1992), les dirigeants peuvent convainere lewrs fournisseurs en
insistant sur les raisons suivantes:

i) Une meilleure qualité permet d'attirer et de fidéliser les clients. D'oilt augmentation des ventes et par
la suite augmentation des achats auprés du fournisseur;

ii) L'adoption de la GIQ permet de standardiser les délais de liveaison, les besoins de chacun des
partenaires en temps. qualité. ... ce qui procure des économies de temps et d'argent, et

iii} la GIQ permet des effets de synergies substantielles permettant d'écarter fa concurrence.

5.4.3 REVUEET REVISION
Le sysiéme de GIQ est un processus gui suppose une révision continue du progres de la qualité par

les équipes. ‘

Exemple *
La méme sociéré Macdonald, Levine, Jenkins & Co. a adopté une politigue d'amélioration et de suivi,
i) Le développement de projers d'amélioration de la qualité

Clest la 4™ phase du processus d'implantation de lu GIQ dans cetre société, Durant ley sessions de
Jormation de groupes, les directeurs essayaient de développer de nouveaux projets d'amélioration de
la qualité. Cente technique a permis d'obtenir 52 projets. L'entreprise a retenu les cing meilleurs
projets. Une équipe a é1é formée pour étudier la faisabilité de ces projets et pour fixer le budget et le
plan d'action durant les années qui viennent. Les cing projets retenus sont:

* un résean d'informatique;

I¢. LEVINE. "How TOM Worked tor One Firm", Journul of Accountuncy, September, 1993, Pages 73-79.
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* développer un processus de comprabilité stratégique pour la gestion des relations avec les
clienis;

*améliorer le tempy et le processus de facruration:

* améliorer Vimage de la socicré: er

* gérer le processuys intégral de la GIQ.
ii) Le suivi

Dans certe sociéid, les dirigeants ont prévu dex réunions mensuelles afin de swivee le prowres des
prog

projets,
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6. LE CONTROLE DE LA QUALITE

Le contrdle de la qualité suppose ta mesure des réalisations des différents services pour les comparer
aux vbjectifs détinis lors de la planification de la qualité en vue de dégager des écarts.

Cette mesure est busée sur des indicateurs mesurables et autres qualitatifs comme e nivean Jde la
qualité des services intra-entieprise ou des services offerts auv clients. Ce controle s'$tend non
seulcment aux tiches de production. mais A toute activité méme administrative tel qu'un rapport ou un
listing d'information €laboré par le service (comptabilité ou finance ...) A un autre (Production,
Finance. Direction générale...). il doit étre pertinent et ne comportant que les informations nécessaires.
Le contrdle de la qualité consiste donc A vérifier le respect des exigences et de la satisfaction dos
clients (intemes et eXtemes) et ce durant tout le cycle de vie qualité.

Dans le paragraphe qui suit. nous développerons le processus de contrdle et ses COMPOSANES (I Cours
de chaque étape du cycle de vie qualité, ainsi qu'une analyse des principales techniques de contrdle
utilisées.

L'objectif de cette partie est de donner un plan détaillé du processus du contrdle de ks qualité au niveau

de chaque étape tout en proposant les techniques approprises i ce controle:

6.1 L'IDENTIFICATION DES BESOINS DES CLIENTS:

Le contrdle commence, dabord. par véritier si chaque intervenant connaissait son ou ses clients.
Ensuite. identifier les besoins de ces derniers en vue de déterminer les spécificités que doit respecier le
produit ou le service. Enfin, formuler sur la base de ces spéciticités, les procédures administratives
adéquates pour assurer une commande. liveaison, et paiement .1 temps.

Kélada (1990) propose les techniques suivantes pour cette étape:
i) Les sondages et les enquétes.

i) E_tablir des rencontres avec les partenaires (clients et fournisseurs) et favoriser

communication au sein de 'entreprise entre producteurs et utilisateurs des services.
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i} Vérificr si les capacités de production permettent la réalisation des spécificitds requises
grice 2 des essais de prototypes et d'échantilions: ce sont les études de productibilité.

iv) La simulation & l'aide de I'ordinateur pour vérifier les différentes spécificités potentelles

du produit.

v} Des tests sur les produits concurrents pour détecter toute possibilité d'amélioration de notre

produit,
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6.2 LE CONTROLE DE LA QUALITE AU NIVEAU DE LA
CONCEPTION:

Toutetois. les problemes de la qualité commencent 3 partir de la conception pour plusicurs
raisons:
i) La conception n'a pas tenu compte de la taisabilits technique du moddle et de la technologic

existante.

i) La conception aboutit 3 un modale compliqué composé de plusieurs parties. 11 est souhaitable,
cependant. de préparer des modeles simples 2 composantes standards. Ceci favorise l'obtention de

produits économiqués et compétitifs,

Par exemple, la division de Hitachi spécialisée dans les équipements de réfrigération et d'uir
conditiemné prévoir un systéme d'allocation des dépenses générales du siege sur la base du nombre
de parts par modéle er sur lutilisation des pieces standards® afin d'encourager davaniage
lutilisation des modéles simples.

Le conwrdle de la qualité pour la phase de conception consiste uda;)tcr. dabord. kt conception aux
conditions technigues en prévoyant des réunions entre les responsables du design et les ingénicurs de
la production. Ensuite. tenir des rencontres entre les responsables marketing et les responsables de Iy
conception parce que ces derniers doivent orienter les recherches en fonction des informations
explorées par le marketing.

L'objectif de ce contrdle est de "garantir une qualité 3 la source. dés la case de départ au lieu

d'inspecter son absence a posteriori."”

= Toshiro HIROMOTO, "Another Hidden Edge Jupanese Management Accour:'g”, Harvird Business Review. Juillet-Aoty,
[98Y, Puges 22-26.
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6.3 LE CONTROLE DE LA QUALITE AU NIVEAU DE LA
PRODUCTION

Au niveau de la production. le syst2me de controle doit déterminer avec précision les caractéristiques 3
contrdler. les responsables compétents pour effectuer le controle. les techniques de contréle. I'horizon

temporel et le lieu du contrile. et enfin. I'étendue du conrdle .

0.3.1 DIMENSIONS A CONTROLER

IFest difficile. voire incfficace. de conurdler toutes les spécificitss et tous les produits. Selon Kélada
(1990, le service qualité doit déterminer les caractéristiques 3 contrdler en fonction de son diagnostic
et du degré de fiabilité espéré du contrdle, Les spécificités 3 controler peuvent étre les dimensions du
produit: le poids, la’ hauteur, I'épaisseur... ou les performances du produit: la vitesse. le freinage. la
puissance en cas de production de voitures. ou l'emballage. le goiit...

6.3.2 LA RESPONSABILITE DU CONTROLE

Lidée classique est qu'il y a un inspecteur ou un contremaitre pour contrdler la qualité des produits.
Cette méthode n'est plus convenable A I'Stat actuel, parce qu'elle est colteuse, elle nécessiie la
nomination d'un grand nombre d'inspecteurs. des charges fixes importantes et surtout des coits de
réparation en cas de détection de défauts dans Ia mesure ol cette méthode suppose un controle a
posteriori. La seconde conception de la responsabilité du contrle en matiére de qualité est celle basée
sur le principe suivant: la responsabilité du contrdle devrait étre celle de toute l'organisation. En eftet.
Deming a démontré que la majorité des problemes de qualité sont dus 2 la défaillance du systéme et
non A la faute des ouvriers.™ Pour cela, il a divisé le processus de production en deux composantes;

i) Le systéme: qui est soumis au contrdle de la gestion, et

i) Les ouvriers: qui sont sous leur propre contréle.
Deming trouve que 85% des problémes de qualité sont dus a une défaillance du sysréme et que seuly

15% des problémes sont la résultante d’erreurs des ouvriers.

* W. BRUCE CHEW. "No Nonsence Guide to Measuring Productivity", Harvard Business Review, Junvier-Févricr, 1988,
Pages 1118,
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Les défauts de qualité résultant du systéme peuvent avoir plusieurs raisons selon Deming:
i) Une conception d'wn produir difficile a concrétiser par la technologie exisiante.
ii) L'wrilisation de matiéres premiéres de qualité inferieure.
iii) Absence de maintenance et de politique d'entretien.
iv) Mauvaises conditions de mavail,

v) Pression excessive exercée sur les ouvriers pour maximiser lu production.

Or. un systeme de contrdle de gestion équitable ne doit pas responsabiliser les ouvricrs pour des tautes
quiils ne contrdlent pas. il convient d&s lors. d'installer un systtme de controle selon lequel chayue

intervenant est responsible de ses propres tiches. la direction wintervient que pour auditer {a bonne

exécution des contrbles.

6.3.3 LA TECHNIQUE DE CONTROLL:

Le service qualité doit définir pour chagque étape la méthode de contrdle de qualité. Cette méthode
peut aller d'une simple vérification de la présence de certains attributs (c'est le contrdle par attribut), i
un contrdle A Taide d'instruments de mesure (c'est le contrdle par mesure). ou méme un contrile
entrainant la consommation du produit (¢c'est 'essai destructif).
Kélada (1990) définit ces controles comme suit:

i) D'abord. l'essai destructif: 1l entraine la disparition du produit testé, c'est l'exemple du
contride des missiles. Cette méthode est coiteuse, elle est généralement utilisée pour tester les
nouveaux produits. Pour le contrdle quotidien. on utilise d'autres méthodes.

ii) Le contrile par attributs: Clest le contrdle permettant d'investiguer Fexistence de certaines
caractéristiques dans le produit, comme I'étiquette. 1’avis d'utilisation, l¢ fonctionnement de 'alarme ...

iii) Le contrdle par mesure: C'est le contrdle utilisant des instruments de mesure. il est plus
complet et plus compliqué en ce sens qu'il nécessite plus de temps ct des instruments spéciaux. 1l 4
lavantage de procurer un contrdle plus détillé et plus profond que les trois précédents, il ne se limite
pas i la vérification de lexistence des attributs. mais il offre en plus une information sur I'exactitude de

son fonctionnement. Par exemple. un contrble par mesure du freinage d'une voiture permet de

114



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

contrler, d'abord, Fexistence du freinage. ensuite. de détecter si le freinage est parfait et si la voiture
sarréte & la distance prévue tenant compte de la vitesse.

0.3.4 LU DU CONTROLE:

Le service yualit€ doit déterminer, & Paide de la participation des différents intervenams dans le
processus de contrdle. A quel niveau le controle doit étre déclenché. Un contrdle i chague étape peut
parfois étre génant et méme sans valeur ajoutée. Il est nécessaire de déterminer les zones critiques et i
risque qui suppose obligatoirement un contrdle. Kélada (1990) propose les situations suivantes de
sontrdle:

* A la réception des entrants afin d'éviter les détauts dus 3 des Facteurs externes.

* Avant le passage. d'une unité de production 2 une autre dans le but d'échapper au transfert de
défaillances qui seront imputables & la seconde.

* Avant de se lancer duns une étape de production longue, vu coitteuse ol toute correction ultérieure
serait trap chere, trop longue voire méme plus cofiteuse que sa fabrication.

* Avant ['assemblage. car 3 défaut, Videntiticution des composantes défectueuses serait plus difficile.

* Avant les travaux de finition: Peinture...

* Avant les opérations dont le coit de réparation est trop €levé,

* Aprds les opérations ayant fait l'objet de modification des procédures. de changement dans les
méthodes de travail ou de conception.

* Apres les opérations ayant fait l'objet de plaintes de la part de la clienidle.

* Apres les opérations qui présentent notre avantage comparatit,

* Apres les opérations qui doivent respecter des normes imposées par la loi ou les normes sectorielles:
% de composantes chimiques dans le produit. En effet, une simple faute A ce niveau peut remettre en
cause l'image de marque de Ventreprise. La catastrophe de Tchemobyle ou l'explosion de la navette
spatiale " Challenger” sont sans doute le résultat d'un mauvais contrdle de la qualité.

* Avant 'emmagasinage et la livraison des produits aux clients.
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6.3.5 LE CALENDRIER DU CONTROLE:

L'entreprise doit déterminer un calendrier de contrdle. Ce calendrier peut étre régulier. périodique ou
méme occasionnel.

La meilleure fagon est de créer un climat et une culture de contrale permanent chez les dittérents
intervenants, méme si. formellement. le calendrier prévoit la périndicité de cenains types de controle,

6.3.6 L'AMPLEUR DU CONTROLE:

L'étendu du contrdle peut aller du non-contrdle. contrdle d'un dchantilion (S0), Jusquiau contride
exhaustif. L'étendu doit étre fixé en tenant compte de plusieurs éléments:

* L'importance de la dimension A contrdler et de son caractdre critigue.

* Le cofit du contrdle nécessaire.

* La fiabilité des contrles déja accomplis: Par exemple le controle serait s minime pour les entrants
provenants de fournisseurs adoptant un sys@me de gestion imégral de qualité.

* La disponibilité des techniques. des instruments de mesure. et de personnel suffisant pour le

contrile,
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6.4 L'INDICATEUR QUALITE:

6.4.1 NOTION DE L'INDICATEUR QUALITE:

La mise en place d'un sysme de gestion de qualité a pour objectif d'accroitre la qualité de nos
produits. Il convient, d&s lors. de chercher des instruments de mesure surtout quantitatifs reflétant le
niveau de détauts de nos produits, leur évaluation et leurs origines: Clest l'indicateur de qualité.
Lindicateur de qualité est défini par Kélada ( 1990) comme étant un indice de mesure de la proportion
des défauts dans le produit par rapport 3 un nombre de défauts qu'on se fixe comme base de caleul. 1] a
pour objectif de permettre une comparabilité de 'entreprise dans I'espace et dans le temps en matiere
de qualité totale.

Dans les paragraphes suivants, nous développerons une méthodologie pour définir cet indice de

qualité. ensuite, nous montrerons son utilité A Iaide d'un exemple.

6.4.2 MISE EN OEUVRE DE L'INDICATEUR QUALITE:

Pour définir un indicateur qualité. nous pouvons suivre la méthadologie suivante:

i) Déceler l'ensemble des défauts possibles dans chaque fonction de I'entreprise. Ce listing de défauts
est rendu facile surtout grice au diagnostic déclenché lors de la planification, et A aide des plaintes
des clients, Ces réclamations permetient A l'entreprise de mettre le doigt sur la majorité des défauts.
Par exemple. duns lindustrie de voiture, entreprise doit identitier l'en§emblc des défauts possibles par
tonction. (Conception. Approvisionnement. Assemblage, Contrdle de treinage, Eclairage. Peinuwre...),
i) Définir pour chaque type de défaut énuméré une norme ou une base de référence.

Cette référence indique le nombre de défauts que le responsable de lu tiche ne doit pas dépasser dans
les conditions normales pour un niveau de production donnde. Par exemple cing défauts pour mille
opérations. Cette norme peut étre déterminée 2 titre d'exemple, en adoptant la norme sectorielle ou en
utilisant les réalisations du leader dans le secteur afin de motiver le personnel.

iti) Calculer lindice de qualité en divisant le nombre de défauts réellement observés par la référence

tout en tenant compte du niveau de production. Le ratio est alors:™

* lnspire de tu définition de Findice de qualit¢ proposé par J. KELADA. JOSEPH KELADA. "Pour Une Quadité¢ Totale",
Editions Quatee, 1990, Page 170,
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Indicateur Qualité = Nombre des défauts constatés * Injté ites
Normes Niveau de production standard

0.4.3 L'ANALYSE ET LES MESURES CORRECTIVES:

Cette méthode permet de déterminer pour l'entreprise un indice qualité par fonction ou global pour
toute Tentreprise. La comparaison de ces ratios aux réalisations antéricures (dans le temps) ou aux
réalisations des concurrents (dans I'espace) offre des conclusions assez pertinentes:

i) Dabord. le caleul de Vindice par fonction permet didentitier lorigine essentielle des défaus,
L'entreprise doitinvestiguer par ka suite les causes et entreprendre les actions correctives,

i) Ewblir un syslr‘:m'c de mesure de performance équitable pour chaque fonction basée sur des critdres
quantifiables. Les opérateurs ne peuvent plus justifier leurs défaiilances par les défauts transtérés des
tiches antérieures.

iii) Examiner I'évolution de l'entreprise en matidre de gestion de la qualité en comparamt ses indices
actuels A ceux antérieurs.

iv) Se positionner. en matidre de qualité. par rapport & la concurrence afin de chercher les moyens

nécessaires pour réduire ['écart, ou renforcer son succes.

Pour mieux cerner l'utilité de lindicateur de qualité. nous illustrons ¢e modele grice 2 lexemple d'une

entreprise fabriquant des caméras vidéos.
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Exemple

Supposons l'exemple fictif suivant d'une firme fubriquant des caméras-vidéo qui se propose
d'établir un systéme de contrile de qualité en définissant un indice de qualité pour ses
Jonctions.

i) Les responsables doivent d'abord identifier les différentes fonctions au sein de
l'entreprise. Supposons qu'ils listent les fonctions d'approvisionnement, de conceprion,

de fubrication et d'assemblage ( se reporter au tableau 2).

il} Ensuite, déterminer l'ensemble des défauts possibles et leurs nombres grdce aux
questionnaires et examen des plaintes des clients.

Wii) Ayant les données sur la norme, la production er la production standard, ils
pewvent calculer les indices de qualité par fonction.

iv) Enfin, ils peuvent comparer ces indices & ceux du secteur .

Conclusion de l'exemple

Certe analyse permer de dégager un indice qualité pour l'entreprise de 5.4. Cet indicateur
qualité est supérieur a U'indice du secteur gui est de 3. L'entreprise est donc en retard en
matiére de qualité par rapport a ses concurrents, Ce retard est dit essentiellement & la
défaillance de 'unité assemblage, puisque elle affiche l'écart le plus important par rapport au
secreur. D'oit des actions correctives doivent étre entreprises au sein de la Sfonction
assemblage telles que la programmation de cours de‘.' formatio;r et de recycluge des

operatenrs.
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7. LES OUTILS ET TECHNIQUES POUR REUSSIR LA GIQ

Dans cette partic nous énumérerons les techniques indispensables pour la réussite de l'implantation
de la GIQ. Les employés de lentreprise doivent étre formés pour mettre en pratique ces

techniques.

7.1 LES OUTILS POUR LA COMPREHENSION DU SYSTEME

Cette partie tente d'orienter le dirigeant vers les techniques de compréhension de son processus de
production, comment sont consommeées ses ressources grice A la configuration du systme de
production A I'side d'un diagramme de flux de production.

Selon Stein (1993), ce diagramme de flux de production permettra de comprendre l'ensemble des
opérations effectuées, les ressources utilisées et s'il existe des activités sans valeur ajoutée, ou des
contraintes de capacité ou des gaspillages.

Pour schématiser le diagramme de flux de production. nous mettons en bas du diagramme les
matigres premigres et les entrants, et chaque fois, nous remontons, nous trouvons les composantes
fabriquées jusqu'aux produits finaux,

Les composantes du diagramme de flux de production servent 2 identifier d'abord, le numéro de la
station ot Popération est effectude. Ce méme numéro indique aussi le numéro de la composante
fabriquée. Ensuite. le numéro de l'opération: et enfin. la rétérence de la ressource utilisée.

La figure 7 illustre un type de diagramme de production.
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Figure 7: Exemple de diagramme de flux de production

123730/ R-6/60%

!

123/20/R-5/90%

f

123/10/R-4/70%

124/30/R-1/100%

1

124/20/ R-2/75%

!

124/10/R-3/70%

1

125/ Acheté

126 / 30/ R-1/ 100%
126/ 20/ R-2/75%
126 / 10/ R-3/70%

1

127 / Acheté

Source: R.E. Stein, “The next phase of total quality management: TQM Il and the focus

on profitability”, Marcel Dekker, Inc. ,1993 Page 21,
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Chague étape sera identifiée par la référence suivante n/y/R-z V% on

n: indique le numéro de la station et le numéro de la pigce fabriquée.

y: indigue le numéro de l'opération

R-z: indique la référence A la ressource consommée pour fabriquer cette pidce

V%: indique la capacité de chaque station.
Par exemple, I'étape 123/10/R-4 70% signifie quiil s'agit de la station numéro 123 fabriquant 1a
pice numéro 123 grice aux opérations numéros 10}, en consommant la ressource R-4 avec une

capacité de 70%.
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7.2 LE DIAGRAMME D'ISHIKAWA

Cette technique est développée par Ishikawa dans les années 70,

Liidée de cette technique est d'explorer et de visualiser les sources réelles des problémes. On
commence par définir le problme majeur. puis essayer didentifier les sources de ce probléme,
ensuite les causes de ces sources Jjusqu'd la racine,

Une fois les racines sont identifiées, il ne reste qud trouver les solutions La figure 8 illustre le

diagramme d’Ishikawa,
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Figure 8: Le diagramme d’Ishikawa
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7.3 LA TECHNIGQUE DES ARBRES POSITIFS
La technique des arbres positifs a pour objectif de choisir a meilleure solution parmi plusicurs
alternatives pour un probléme donné. Stein (1993) explique cette technique comme suit:
Une fois que les dirigeants ont repéré la cause réelle d'un problRme A laide du diagramme
d'Ischikawa, ils dressent une liste de solutions éventuelles pour résoudre le probléme. Or, dans
certaing cas. il n'est pas facile de choisir lu meilleure solution. surtout lorsqu'on n'est pas en
mesure de prédire l'impact de chaque alternative.
La technique des arbres positifs permet, d&s lors. de prédire l'effet de chaque solution et d'en
choisir la meilleure.
Pour créer un arbre positif, les dirigeants doivent suivre les étapes suivantes:

i) commencer par l'une .('les solutions envisagées;

if) se demanderr;c'wue.i'tion "Quel est l'impact, ou le ﬁrnIJlé:ne de cernte solution™;

'ii) se demanderensuite sur 'impact du premier effet; |

iv) répéter lu question ju'squ al ’obtemion_ d'un arbre;

v) refaire le méme travail pour les autres alternatives.

.

Enfin, en comparant les impacts de chacune des solutions, le dirigeant peut chaisir celle qui
atteind les résultats projetés avec le minimum de problemes.

Exemple ™
Dans une chaine de production, le changement désiré est d'avoir un opératewr qui accomplit lex

activités de maintenance préventive, de contréle, et de versement du combustible aux machines

(se reporter a la figure 9).

* R.E. STEIN, “The Next Phase of Total Quality Management: TQM H and the Focus on Profilability”, Marcel Dekker
Inc., 1993, Page 51,

® R.E. STEIN, "The Next Phuse of Total Quality Management: TQM 11 and the Focus un Profitability”, Marcel Dekker
Inc., 1993, Page 52,
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Les effers prévus de ce changement sont que le combustible peur étre ajouté temps. Ceci
permet de maintenir la machine en zone de olérance,

Les dépenses opérationnelles resteromt an méme  nivean (car il n'v aura besoin d'un
recrutement). Un effet négatif de ce chungement est découvert. Il s'agit de lincapaciré de
lopératenr de regarder et de contréler la machine au moment oi il verse le combustible duns lu

machine. Ceci peut provoquer parfois des problémes.



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

Figure 9: L’arbre positif: Le changement désiré est que I’opérateur assure le
fonctionnement des machines et ajoute le combustible

L’opérateur ne peut pas regarder la machine lors du versement du
combustible

L 3

La machine continuera &
fonctionner

\

La machine sera dans la zone de
tolérance

\ Les dépenses opérationnelles
scront maintenues au méme

Le combustible sera versé au .
niveau actuel

temps voulu

Les effets projetés

Source: R.E. Stein, “The next phase of total quality management: TQM II and the focus on
profitability”, Marcel Dekker, Inc. ,1993 Page 51.
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7.4 L'ARBRE DES PREREQUIS

Grice a4 larbre positif, le dirigeant choisira ln meilleure altemnative pour résoudre le ou les
problemes identifids grice au diagramme d'Ischikawa.

Or. pour implanter la solution, le dirigeant doit connaitre les prérequis nécessaires. Pour cela, il
pourra utiliser 'arbre des prérequis.

L'arbre des prérequis yui apparait dans la figure 10, permettra de déterminer pour chaque niveau
d'implantation de la solution les actions 2 faire.

Exemple

Utilisons Farbre des prérequis pour identifier les prérequis nécessaires pour U'implaniation de la
solution déja idenifiée dans 'exemple précédent, & savoir accompliv les activitds de
fonctionnement de la machine et le versement du combustible.

Le prérequis immédiat est de former opérateur er de lui accorder l'accés au combustible. Un

plan d'action pourra étre développé pour assurer ces prérvequis (voir figure 10).

" R.E. STEIN, "The Next Phasc of Total Quality Management: TQM 1L and the Focus on Profitability”, Marcel Dekker
Inc., 1993, Page 52,

" R.E. STEIN, "The Next Phase of Total Quality Management: TQM 11 and the Focus on Profitability", Marcel Dekker
Inc., 1993, Page 32,
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Figure 10: Exemple d'un arbre des prérequis

Changement désiré: 1. opérateur contrile ki machine et verse le
combustible

" T~

L’opérateur devrait étre formé Le combustible devrait étre fourni
a l'opérateur

N AN

L’opérateur et le Un lieu pour la Le combustible L’opératenr
responsable de la| {formation devrait devrait étre devrait étre
formation étre prévu stocké pres de capable pour re-
devraient étre 'opérateur commander le
disponibles combustible

Source: R.E, Stein, “The next phase of total quality management: TQM 11 and the focus
on profitability”, Marcel Dekker. Inc. ,1993 Page 52.
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Pour construire un arbre de prérequis, Siein (1993) propose les étapes suivantes:

i) Commencer avec la solution choisie pour le probléme gréce a la technigue de Uarbre
posiif.

i) Se poser la question “Quel est le prérequis pour accomplir le changement désiré?".
iii) Aprés avoir accompli la premiére étape, se répéter lu question pour chague nivean

Jusqu'a ce que tous les prérequis sont dresyés.
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7.5 LA TECHNIQUE DE DEVELOPPEMENT D'UN PLAN D'ACTION

Un plan d'action est un vutil détaillant I'ensemble des tiches 2 exécuter pour ateindre un objecut
donné. les personnes responsables, et ke calendrier d'exécuter. Le dirigeant utilisera les tiches des
prérequis repérés par la techniyue de l'arbre des prérequis. Ensuite. il atfectera pour chayue tiche

un responsable ainsi que le calendrier d'exécution (voir tableau 3).
Pour élaborer un plan d'action. Stein (1993} propose les dtapes suivantes:

i) dresser la liste des tiches a exécuter grice & l'arbre des prérequis;

i) sélectionner les responsables de 'exécution des tdches ou qui doivent inventer des

solutions;

tii) déterminer un calendrier d'exécution des taches.

" R.E. STEIN, "The Next Phase of Total Quality Munagement: TQM 11 und the Focus on Profitability”, Marcel Dekker
Ine., 1993, Pape 53,
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Exemple

Nous utitiserons le méme exemple de Uopérateur assurant conjointement le fonctionnement de la

machine et le versement du combustible. Le dirigeant peut établir le plan d'action illustré dans le

Tableau 5 pour l'exécution des prérequis.

Tableau 5: Exemple d’un plan d’action

Tiche Responsable Temps
i} Former l'opérateur le superviseur 1/15/92
i) Développer les procédures
pour stocker le combustible I'ingénieur de la production 1/15/92
iii) Développer les procédures
pour commander le combustible | Tingénieur de la production 1/15/92

Source: R.E. STEIN, "The Next Phase of Total Quality Management: TQM II and the
Focus on Profitability'', Marcel Dekker 1ac., 1993, Page 53.

" R.E. STEIN, "The Next Phase of Total Quality Management: TQM 1 and the Focus on Profitability", Marcel Dekker

Tnc., 1993, Page 53.
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7.6 L'ANALYSE DE PARETO

L'analyse de Pareto. connu aussi sous le nom de la rdgle 20-80. est développée par I'économiste
italien Vilfredo-Frederico Somoso, surnommé le Marquis de Pareto.
Pareto a constaté que 20% des gens contrblaient 80% des richesses. que 20% des terres
donnaient 8% des récoltes, d'od la ragle 20-80).
Si on applique ce principe dans le domaine de la gestion intégrale de la qualité, la direction pewt
conclure que 20% des problémes sont A l'origine de 80% de Ia non-qualité. Par conséquence, la
direction doit focaliser son attention et ses ressources essentiellement sur les problémes
importants au détriment des autres de moindres effets.
L'analyse de Pareto se fait en quatre étapes:

i)-Identifier les types d?'—probtémes. .

if) Calcdiér Ia'fréquetiée de chaque type de probléme.

iii) Déterminer ia valeur des impacts de chaque type de probléme.

iv) Tracer le diagramme.
Pour illustrer 'analyse de Pareto. nous utiliserons 'exemple suivant:

Exemple

Les résultars d'un sondage d'opinion aupres des clients d'une entreprise de vente de protection
contre les risques révélent cing fucteurs principaux d'insatisfuction: erveurs dany Uémission des
chéques de réclamation, insuffisance du nombre de bureaux de vente, prix non concurrentiels,
insolence du personnel, et représentants non disponibles.

Pour chacun des types de plaintes, un comité va définir un facteur de pondération.

* G. LEGAULT, "Lu corporation professionnelle des comptables généraux licencids du Québec”, Le Nouveau Défi du
Gestionnaire, La Qualité Totale, Page 21
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Problémes Pondération
A Erreurs sur les montants des chéques de réclamation 8
B Insuffisunce du nombre de bureaux de vente |
C Prix non concurrentiels 3
D Insolence du personnel au téléphone 10
EE Représentants non disponibles 4

Une énide échelonnée sur quatre semaines, a permis de dresser le tableau 4 suivant:

Types de lere' 2e 3 4@ Nembre  Pendérati-  Tmpacts Impacts

problismes semaine semaine semaoing senuine total on relatifs
A 12 1 10 11 44 8 352 2%
B 10 13 9 12 44 | 44 4%
C Y 8 I 10 38 3 114 10%
D 10 13 11 12 46 10 460 42%
E 6 10 7 1 34 4 136 12%

1106 100%

Une fois les impacts relatifs caleulés, le diagramme est tracé. La Sigure 11 montre ce
diagramme. .

Figure 11: Résultats de I’analyse de Pareto
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Ce graphique montre que les problémes de rvpes D et A sont responsables de prés de 80 S dey
impacts négatifs sur l'entreprise, Ils devront, donc étre étudiés en priorite,
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8. CAS PRATIQUE: CAS XEROX

Xerox se compte parmi les entreprises les plus réputées en matigre de Ia qualité. L'implantation de
la GIQ était un événement remarquable dans I'historique de cette entreprise.
Nous utiliscrons son expérience pour montrer l'impact de I'implantation d’un de ses projets

d'amélioration de la qualité dans une diviston. Ce cus est pris de l'article de Buehiman et Stover,*

Xerox u utilisé deux processus pour identifier et résoudre les problgmes de qualité, le processus
de résolution des problémes et le processus d'amélioration de la qualité. Tous les employés ont
regu une formation dans ces deux processus pour leur aider 3 identifier et résoudre les problémes
dans le cadre d'éyuipes d'amélioration de la gualité,

Pour analyser lé processus d'identification et de résolution de problémes. nous utiliserons

'approche suivie par Xerox.

Le processus d'identification et de résolution de probléemes

Ce processus est composé de trois étapes:

i) L'identification du probléme
it) La formation d'une équipe; er P

iii) Le processus de résolution du probiéme.

Pour mieux saisir le processus. nous utiliserons l'expérience de Xerox pour l'amélioration de
I'exactitude de son systéme de facturation aux clients dans sa division d’Omuha.

1'™ étape: L'identification du probléme
Cette €tape consiste 3 repérer un probleme dans l'entreprise. Un probléme peut étre percu en

remarquant une baisse dans les indicateurs de performance (baisse des bénéfices, du chiffre

¥ D.M. BUEHLMANN and D, STOVER, "How Xerox Solves Quality Problems: A $7,000 Investment in Quality Suved
the Company $112,000", Management Accounting, September 1993, Pages 33-36.
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daffaires), ou un déclin de certains taux. par exemple. hausse dans le taux de rebuts, des plaintes

de clients...

Dans la division d’Omaha de Xerox, le questionnaire quotidien de mesure de la satistaction des
clients  indiqué que 18% des clients de la division située 3 Omaha sont insatisfaits de 'exactitude
du systeme de facturation. En plus. 40% de ces clients sont insatistaits du processus de correction
des erreurs de tacturation. Par conséquence l'indicateur de satisfaction totale des clients utiliss
comme indice d'évaluation de la performance de Xerox a été négativement affecté 3 cause de ce
probléme de facturation 3 Omaha.

La baisse de cet indicateur a permis ainsi d'attirer I'attention des diri geants vers un probléme.

Pour mieux comprendre le probléme, Ia division d'Omaha a calculé le taux des factures errondes st
le cofit de ces erreurs.

Dabord, le taux d'erreur trouvé était de 3.54%. Ce taux est considéré €levé dans une firme
comme Xerox ol l'abjectif est d'atteindre le zéro défaut.

Ensuite. pour calculer le coit des erreurs de facturation. Xerox a calculer le coft de non-
conformité et le coft de perte d'opportunités.

Le coiit de non conformance est le colt nécessaire pour corriger ces erreurs, Ce cofit est de
121,688 $ pour une période de 6 mois.

Ce colit est déterminé en se référant aux donndes comptables concernant les sulaires des employés
répondant aux plaintes de clients concernant les erreurs de facturation, ke cofit de postage lié 3 ces
erreurs, le temps d ‘informatique. Toutefois, le systéme comptable ne donne pas exuactement le
colit de toutes les tiches nécessaires 2 la correction des factures cuar l'entreprise n'a pus une
comptabilité pour cette activité.

Ainsi pour trouver un codt total plus exuct, les dirigeants ont choisi un échantillon de lactures
erronées. Ensuite, ils ont suivi le processus de correction de ces erreurs. L'expérience a montré
que le colit moyen est de 106 $ par facture erronée.

En multipliant ce cofit par le nombre de tactures erronées identifiées sur une période de G mois, on
obtient un cofit de non-conformité de 121,688 $ pour 6 mois.

Quant au colt de perte d'opportunité, il mesure la perte de revenus due 2 l'incapucité de la

division d’'Omaha 2 satisfaire les attentes du client au niveau de la facturation. Pour calculer ce
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codt, les dirigeants ont utilisé le questionnaire identifiant les clients ayant annuler leurs contrats de
maintenance durant la période de 6 mois,
Cc questionnaire a indiqué que 1.85% des annulations sont dues aux erreurs de tacturation.
Pour déterminer ainsi le colt de lu perte de ces clients. il suffit de multiplier ce taux par le revenu
annuel généré avec ces clients. Le revenu trouvé est multiplié par 4 années car il s'agit de la
période moyenne d'un contrat de maintenance par client. Le coft de perte d'opportunité trouvé est
de 73,794 .
En conclusion, les dirigeants de Xerox ont pu repérer un probléme de facturation dans la division
d’Omaha en remarquant une chute dans l'indicateur global mesurant fa satisfaction des clients.
Une analyse plus approfondie a pu quantifier le codt de probléme A 195,482 § soit:

* un cofit de non conformance de 121,688 §: et

*un coﬁtrdc perte de clients de 73,794 $.
Ce coiit ne tient pas en compte de T'effet de ces erreurs sur l'image de marque de Xerox. ni du
colit de pertes d'autres clients potentiels A cause de la mauvaise expérience des anciens clients.
Une lois, le probiéme est identifié. la seconde étape est de créer une équipe responsable de
trouver les solutions nécessaires.

2" étape: La formation d'une équipe
Le probléme éant défini, la direction doit désigner une équipe de membres pour répondre i ce
probléme. Les membres sont déjd formés en matidre de résolution des probldmes et doivent
maitriser les techniques comme le diagramme d'Ishikawa, de Pareto...
Liéquipe désignée doit comporter un membre de chaque département concerné par le probléme.
L¥équipe se composera de membres provenant de plusieurs fonctions dans le but de repérer toutes
les sources du probleme et de s'assurer de I'exécution des solutions dans tous les départements
concernés.
Il est souhaitable que I'équipe soit assistée par un membre ayant une bonne expérience en matidre

de GIQ et ayant participé A plusieurs autres processus antérieurs.

Pour résoudre son probléme de facturation erronée dans sa division d’Omaha, une équipe de 7

membres est enéée.
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Cette équipe est composée de membres provenant des départements: refations avee les clients. le
support marketing, les opérations d'affaires, service, et ventes. Tous ces départements Staient
choisis. par ce que le processus de facturation dépend de tous ces services.
Au début.’ la direction a noté un manque de motivation des membres de I'quipe. en effet plusicurs
se demandaient pourquoi il appartient A cette équipe et quelle est sa relation avec le service de
facturation?
Le coordonnateur de I'équipe doit utiliser toute son expérience pour motiver les membres et leur
expliquer comment le probléme concere leur service. En effet, le coordonnateur de l'équipe
désignée 4 Xerox a pu le tuire parfaitement. Aprés deux réunions, tous les membres ont montré
une grande motivation. et leur équipe est maintenant reconnue parmi les plus solidaires.

3" étape: Le processus de résolution du probléme
L'équipe déja formée doit entamer la recherche de solutions au probléme,
Normalement, chaque entreprise doit définir et enseigner un processus complet de résolution des

problémes A tous ses employés.

Par exemple, le processus suivi chez Xerox pour la résolution des probleémes est composé des 6

gtapes suivantes:

L tdennﬁcanon dn prableme

i) L analyse de prabléme. A ce niveau, plu.ueurs teclmtque.s' d analy.se de
problémes sont ensetgnees' d tous les employés, par exemple le dmgramme
dl shtkmva, d anuiy.se de Parero. |
iit) Dresser une liste de routes les solutions potemmlles. A ce niveau, les membres
peuvent utiliser Ie brainstor mmg pour generer foutes les solutions possibles.
iv) La selecnon et Ia planification de.s' .salunon.s.
lllv) L lmplamauan de-lu solution chazs:e

v L evaiuauon de la .salutmn adapree.

Pour illustrer ce processus de résolution des problémes, nous utiliserons le méme exemple de

facturation de Xerox..
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L'équipe ainsi désignée dans Omaha. a utilisé tout le processus pour résoudre le probléme de
facturation. Il faut noter que tous les membres de Xerox sont déjd, formés en matitre des
techniques déja mentionnés, Ls utiliseront les 6 étapes du processus de résolution des problémes
adoptées par Xerox.

i) L'identification et la sélection des problémes:
Pour l'identitication du probleme de facturation, 'équipe a révisé le taux d'erreurs de facturation
qui est égale A 3.54%. Ce taux est déclaré inacceptable par les membres de I'équipe.

ii) L'analyse du probléme:
Pour l'analyse. I'équipe a utilisé le diagramme d'Ishikawa, les membres ont cité toutes les causes

possibles pour une mauvaise facturation. La figure 12 détaille les causes identifiées par 'équipe.
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Figure 12: Le diagramme d’Ishikawa: équipe d’amélioration de la qualité de la
facturation
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Source: D.M. Buehimann and D. Stover “How Xerox solves quality problems, a $ 7,000 investment in
quality saved the company $ 112,000”, Management Accounting, September, 1993 Page 33-36.
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Normalement, une seconde analyse de Pareto doit étre menée par 'équipe pour se focaliser sur les
problemes les plus importants.
Dans le cas d'espece, Féquipe n'a pas effectué cette analyse. car les membres ont déduit A travers
leur discussion que la principale partie des erreurs provient du personnel qui ne dispose pas d'une
bonne connaissance concernant les intrants d'une facturation correcte.

iil) Dresser la liste des solutions potentielles:
Etant donné que le probléme esscntiel est la faible connaissance du personnel. les membres de
I'équipe ont effectué des séances de brainstorming pour définir les solutions possibles pour
Famélioration. les connaissunces du personnel concernant les entrants nécessaires pour une
facturation correcte. La conclusion des membres est d'enseigner les employés pour étre plus
attentits aux infqnnations pour assurer une facturation partaite.

iv) La sélection et la planification des solutions:
La solution retenue parmi les idées déja proposée est de publier chaque semaine des informations
spéciliques A une facturation correcte au personnel, Ces informations sont affichées A I'nide d'un
héros en bande dessiné intitulé: "Captain Xero Cartoons".

v et vi) L'implantation et I'évaluation des solutions:
Pour implanter le programme "Captain Xero", I'équipe de 1'amélioration de I qualité a commencé

le pracessus de résolution des problémes composé des étapes détaillées A la figure 13.

*
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Figure 13: Le processus d’amélioration de la qualité chez Xerox

La planification
de la qualité

L’organisation
de la qualité

Contréle de la
qualité

produire:cet extrant?

"2/ Identifier les clients

|

3, __fgl#ﬁ_ﬁﬁgr;l‘_ésibesqins des clients
. . l - .
_ "4 Traduire les besoinsien
. Spécifications:pout les fournisseurs
!
5. Identifier les étapes dans le
processus de travail

!
6. Choisir les mesures

|

7. Déterminer I’avptitude du systéme

|

Est-ce qu'il peut .

Non
————

oui o
ST Pextrant.

8. Evaluer les résultats

Existe "t}“'i"' Oui Résoudre le
~probleme? probléme

Non

-y LIdentifier Pextrant ¢~

Recotiimencer

Source: D.M. Buehimann and D. Stover “How Xerox solves quality prohlems, a $ 7,000 investment

in quality saved the company 5 112,000”, Management Accounting, September, 1993 Page 3336,

144



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

Le paragraphe suivant explique les ditférentes étapes du processus d'amélioration de la qualité
dans Fentreprise Xerox.

Le processus d’amélioration de [a qualité chez Xerox

Comme le montre la figure 13. le processus comporte trois grands aspects: la planification pour la
qualité, Porganisation et le contrdle.

L'équipe de qualité responsable de lamélioration de Ia qualité de la facturation a suivi ce
processus comme suit:

i) D'abord, les 3 premiéres étapes A savoir J'identification du service. du client et des attentes du
client sont déjd réalisées lors des réunions précédentes.

ii} Quant A l'étape 4 2 savoir la transtormation des exigences du client en spécitfication du
fournisseur du service a supposé l'utilisation du diagramme de Pareto. L'objectif de I'analyse de
Pareto est de savoir quels sont les types d'erreurs de facturation qui ont la plus importante
fréquence. Ces erreurs seront étudiées en premier lieu par le programme “"Captain Xero".

iif) L'¥quipe a préparé ensuite. un diagramme pour visualiser clairement les étapes nécessaires
pour préparer et distribuer "Captain Xero™.

iv) Quant 2 la mesure utilisée pour évaluer le suceds du processus damélioration de la qualité,
l'équipe de qualité a retenu le taux de factures erronées.

v) La 8™ étape est Févaluation des wésultats. Enfin. le processus d'amélioration de Ia facturation
suivi par I'équipe a connu des résultats positifs. Tous les aspects des problémes d'erreurs dans la
factoration sont amélivrés au cours des 6 mois qui suivent I'implantation du programme "Captain
Xero". Les erreurs de facturation se sont réduites de 519, soit de 3.54% 2 1.71%. La satistaction
des clients est améliorée de 81.5% & 87.2%. 1l y a aussi réduction du codt net de la qualité de
54%.

Des lors. un investissement de presque 7.000 $ en coft de prévention représentant le cuiit
d'implantation du programme “Captain Xerox" a généré 3 Xerox des économies de plus de
112,000 % dans Ta seconde période de 6 mois.

Enfin, la réussite de I'Squipe de qualité d’Omaha et de son programme “"Captain Xero"
encouragé 'adoption de ce programme dans d'autres divisions de Xerox.

vi) Entin, la 9™ é&tape A savoir recommencer le cycle d'amélioration. L'équipe de qualité doit

continuer Iimélioration de la qualité en se fixant de nouveaux objectifs. La méme équipe, par
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exemple. a défini un nouve! objectif visant A réduire les erreurs de facturation 3 1.3% pour les 6

prochains six mois.
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9. CONCLUSION

Nous avons démontré tout au long de cette partie, lI'importance de la GIQ dans I'amélioration de
l'etficience et de I'efficacité de I'entreprise. Cette importance est devenue méme indispensable pour
assurer la compétitivité de l'entreprise dans un environnement ol le facteur colt est de plus en

plus difficile & contrdler.

Limplantation de la GIQ s'avere facile, mais en méme temps délicate, duns la mesure ob elle
suppose une implication de I'élément humain et surtout la création d'un esprit d'amélioration
continue et de résolution des problémes.

L'implantation de la GIQ procure A I'entreprise un environnement propice. que ce soit au sein de
l'entreprise ou avec ses partenaires (clients, fournisseurs...) pour réussir l'adoption d'autres

approches de production comme le JAT.

Notre analyse a permis de déduire que I'implantation de la GIQ favorise la réalisation des objectifs
suivants:
i) Améliorer la qualité; _
ii) Réduire les’ colits de retra:temeuts etde reparatwns, ’ o
- iti) Réduire la proportion des prodmzs defectueux retournes par les clients;
iv) Rédmre les gaspzl[ages en temps, en mtméres premréres et en heures machines;
v) Réditire les plaintes des chents concemant la quame, les quanutes commandées et
les délais de lwralson . ,
v: () Renforcer la cooperanon emre les responsables de la concepuon, de la pmducnon
et de la vente; . o .
-vii) Réduire le nambre defoumwseurs, et

viii) Améliorer la producawre.

Dans lu partie empirique de notre recherche. nous tenterons de tester si les entreprises nord-

américaines ont pu réaliser ces objectifs,
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‘LA COMPTABILITE PAR
ACTIVITES
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1. INTRODUCTION

La croissance de la concurrence au cours des derniéres années a renfurcé Uidée que Pamélioration
des performances n'est plus la résultante de V'augmentation des prix. D'ailleurs, la compétition
dans tous les domaines s'vppose  de telles actions. Dés lors, toute tentative pour élargir la part du
marché doit supposer une réduction des coiits tout en maintenant la qualité du produit, C'est ainsi
que les entreprises, depuis le début des années quatre-vingl, essaient de réviser leurs systomes de
calcul du prix de revient, et de répartition des coiits afin de dégager les activités invisibles qui
consomment des ressources sans aucune valeur ajoutée.

D'autre part, l'automatisation, lintégration de U'ordinateur ot Uadoption de nouvelles approches
d'organisation et de gestion comme le Juste-a-Temps, et la Gestion Intégrale de la Qualité ont
rendu caduque le systéme classique de répartition des coiits. Ce systéme s'est fondé durant
plusieurs années sur des bases d'allocation des frais généraux liées au volume telles que le nombre
d'heures de main-d'oeuvre directe, le nombre d'heures machines ou d’unités monétaires.

Or, actuellement, les machines ont massivement remplacé lu main-d'venvre directe: Les frais
geénéraux, occupent la part la plus importante du coiit total. Dés lors, il est inconcevable de
continuer a utiliser ces mémes méthodes classiques d'allocation des Jrais généraux.,

Par ailleurs, plusieurs décisions stratégiques s’appuient sur les inforinations offertes par le systime
de calcul du colit de revient, comme la fixation des prix de vente, les décisions d'abandon d'une
ligne de produits, la fixation d'un prix dans un appel d'vffres. La réussite vu 'échec de toutes ces

décisions dépendent dés lors, du degré de fiabilité de la méthode de calcul du prix de revient,
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Ce nouveau contexte économigue et technologique milite pour la recherche d'une nouvelle
méthode de détermination des coiits qui permettrait un calcul plus précis, identifierait les activités
sans valeur ajoutée et surtout qui supporterait la prise de décisions.

La nouvelle méthode est la comptabilité par activités. Nous utiliserons dans le restant du texte
Pabréviation ABC ( Activity-Based Costing). Cette méthode connait un succes capital, le nombre
d'entreprises qui U'ont adoptée ou qui sont en train de U'implanter est en croissance. Par exemple,
GMC, Hewlett-Packard, AT&T, et plusieurs autres dans tous les secteurs manufacturiers et de
services. ._

Nutre étude tente d'approfondir U'analyse de la notion de la comptabilité par activités, les objectifs

escompiés de son application, et surtout de détailler le processus de son implantation.
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2. HISTORIQUE ET EVOLUTION DE LA COMPTABILITE bu
PRIX DE REVIENT

La comptabilité traditionnelle du prix de revient Stait historiquement L résultante du sysidme de
production du XIXiéme sidcle. Le contexte de cette période se caractérisait, dabord, par un marché
potentiel large ol la concurrence est trés réduite. Ensuite, les entreprises €taient monoproduites et
spéialisées. Leur objectif ultime est de calculer un cofit de revient dont Ia principale compuosante est Iy
main-d'oeuvre directe, et les matigres premidres.

Ce type d'environnemnent favorisuit une méthode de comptabilisation simpliste basée sur I'illocation des
cofits au produit.

Or de nos jours, cette méthode trds simpliste savére insuttisante en raison de lintégration de nouvelles
techniques de production et en raison de Fapparition dentreprises A grande variété de produits,

Pour toutes ces raisons. plusieurs auteurs. notamment Cooper et Kaplan essayaient, depuis la moitié
des années guatre-vingt. de développer les concepts d'une nouvelle philosophic de comptabilisation
savoir la comptabilité par activités.

Nous essayerons, A travers ce développement. damalyser les défaillances de la méthode traditionnelle
du prix de revient. d'unalyser les fondements et leg objectifs de la comptabilité par activités. el surtout
le processus de mise en place de 'ABC en sappuyant sur les expériences réelles de certaines

entreprises.
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3. LE SYSTEME CLASSIQUE DE LA COMPTABILITE DU
PRIX DE REVIENT EST CADUC

Comme nous avons avancé, la méthode de comptabilisation traditionnelle du prix de revient n'est plus
adaptée au contexte actuel.  Pour appuyer ce jugement. nous analyserons les fondements de la
comptabilité traditionnelle pour démontrer ses défaillances par rapport A la comptabilité par activités.

3.1 RAPPEL DES FONDEMENTS DE LA COMPTABILITE
TRADITIONNELLE DU PRIX DE REVIENT

La méthode truditionnelle a pour objectif’ de rattacher A chaque produit ou service l'ensemble des
ressources néeessaires A ce produit,
Cette approche suppose le regroupement des colits en trois catégories:

i) Les matigres premigres,

it) la main-d'oeuvre directe. et

iii) les trais pénéraux de fabrication.
Les matidres premidres et la main-d'oeuvre directe peuvent étre identifides avec précision, Elles seront
affectées aux produits. Toutefois, la difficulté réside au nivezu des frais généraux. Comme leur nom
lindigue. ils sont généraux, clest-3-dire communs A lensemble des produits.’ Par la suite, on ne peut

pas attribuer avee précision ke cofit 3 un produit particulier, Par exemple, l'amortissement des

' CROTEAU, OUELLET, FELIX ¢t BOISVERT, «Comptabilité d¢ Gestionn, Seconde Edition, liditions du Renouveau
Pédagogique Inc. 1986,
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machines, les trais d'entretien, lassurance... sont des codts qQui peuvent concerner plusicurs produits, it
est difficile d'identifier exactement la part relative A chacun.

Comme. il est difficile de connaitre la part des frais génfravx consommée réellement par chigue
produit. alors, nous procéderons par imputation, ¢'est-3-dire alloverons une partie de ces frais A chaque
produit sur la base d'un taux dimputation prédéterming.

Cette méthode présente. toutefois, plusisurs inconvénients dont le plus important est lobtention d'un
prix de revient impréeis qui faussera I politique de prix de l'entreprise.

3.2 LES INCONVENIENTS DE LA COMPTABILITE
TRADITIONNELLE DU PRIX DE REVIENT

Plusieurs auteurs ont critiqué ln comptabilité traditionnelle tels que Drucker (1990), Anthony et

Govindarajan (1995). Nous synthétisons ces inconvénients duns les points suivants:

2.1 L'IMPORTANCE DIS FRAIS GENERAUX

Diabord. les colits comptables traditionnels sont basés sur Ia réalité des anndes vingt, ol les ¢oits
directs et les sulaires des cols bleus représentaient 80% du colt total de production autres gue les
matieres premiéres. Les frais généraux étaient non sighificatifs.?

Toutetois, A I'état actuel. la proportion des frais directs est 2 un nivean trop faible. Par exemple, dans
lindustrie de l'automobile. les coiits de la main-d'oeuvre directe sont infécieurs 2 18%. Selon Drucker

(1990). la norme industrielle a rapidement atteint un niveau variant de 8% 3 12,

* P.F. DRUCKER, «he Emerging Theory ol Manufacturingn, Harvard Business Review, May-June 1990, Pages v4.
143,

156



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

Les frais généraux eccupent un niveau trés élevé variant de 80% 2 90%. 1l devient inconcevable, dés
lors, de continuer 2 allouer ces colits sur la base de ratios dont tous connaissent le caractere arbitraire.
Cete croissance des frais généraux sexplique par Fautomatisation des procédés de production et par
lintroduction de nouvelles fonctions de support pour améliorer la qualité et la différenciation des
produits telles que lu recherche et développement. le contrdle de la qualité ...

Pour illustrer linefficacité des méthodes traditionnelles de détermination du prix de revient. nous
praposons Pexemple suivant:

Exemple

Seit l'entreprise industrielle, ABC, qui fabriyue deux produits Pl et P2.

Pour analyser la profitabilité de ses produits, le comprable de I'entreprise a réuni les informations

suivantes:
Coiits Total Produit P1 Produit P2
Ventes 11,000 8,000 3,000
Matiéres premiéres directes 2.000 1.400 ) 600
Muain-d’venvre directe 1,500 1000 500
Frais généraux 6.000
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Pour les fins de son analvse, le comprable a utilisé la méthode raditionnelle en répartissant les frais
généraux sur la base de lu consommation des hewres de main-d'oenvre directe, par chague produir,

Les résultats de la méthode traditionnelle sont rapportes dans te 1ableau gui suit:



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

i) Détermination du prix de revient selon la méthode traditionnelle

Total Produit P1 Produit P2
Ventes LLygn L.00¢ 004
Coiuts directs:
Muain-d'venvre direcie 1500 1,000 500
Matidres premidres directes 2,000 1460 600
Tutal 3.500 2400 L0
Frais généraux 6,000 4,000 2.000°
Cofit total ! L300 G400 100
Bénéfice L1300 1600 100

Cette méthode de comprabilisation permertra au comprable de déduire que le produir Pl est
héndficiaire, alors que P2 est déficitaire. Le comprable a envisagé I'idée d’abandonner le produit P2,
Ci- apres, nous proposons an comptable un calcul de la profitabilité des produits selon la méthode de

la comprabilité par activités,

' 4,000 = 6,000 * 1,000 /1,500
'2,000 = 6,000 * 500 / 1,500
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ii} Détermination du prix de revient selon la comptabilité par activités
Pour affiner I'analyse, nous utiliserons la comptabilité par activités. En effet, notre investigation a

montré que les frais généraux sont consommés par les produits P1 et P2 comme suit:

Total Produit P1 Produit P2
Ventes LL006 8.000 L4000
Cotits directs:
Muin-d'oeuvre directe 1,560 1,000 S00
Matidres premidres directes 2,000 1,400 600
Total 2200 2400 Ll
Frais généraux
Amortissement - usine’ 3,500 3,100 400
FPublicité 1,000 800 200
Frais de vente 1,500 1200 300
Total 6.000 3100 o0
Cotit total 2300 2300 2.000
Bénéfice L300 300 1000

Selon les résultats obtenus par la méthode de comptabilité par activités, le produit P2 s'avére non

seulement profituble, mais aussi plus rentable que le PI. Cependunt, la méthode traditionnelle o

conclu que le produit P2 est déficitaire.

* L’amortissement de 'usine est réparti entre les produits selon la surface occupée par les outils utilisés pour la
fabrication des chacun des deux produits
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En conclusion, nous remarquons que la méthode traditionnelle peut mener non sewlement & des
caleuls imprécis du prix de revient, mais aussi, a la prise de décisions erronées, comme 1'abandon

d'une ligne de produit bénéficiaire.

3.2.2 UNPRIX DE REVIENT ERRONLE

Le systeme comptable du prix de revient traditionnel peut aboutir A un colit de revient erroné en raison
des méthodes dallocation u'il utilise. En effet. Ia méthode clussique entraine. d'abord, une sous-
estimation du cofit de revient des produits fabriqués en faibles quantités, et d'autre part une
surestimation du colit des produits en grandes guantités.

En effet. ce systeme classique rattache les frais généraux aux ditférents produits sur la base du nombre
d'imités produites. Ainsi, si on fabrigue 10000 unités d'un produit A et 100 unités d'un produit B, alcrs
selon le sysieme classique, les produits A supporteront 100 fois plus de frais généraux que les produits
B. Or. en réalité. cette allocation est erronée. elle ne tient pas compte des économies d'échelle.

[

Lexemple suivant illustre cette faiblesse.

EXEMPLE"

Supposons une ligne de production dans une usine de production de stylos o deux types de stylos
sont fabriqués: des svios de coulenr noire en quantités imporiantes, et des srylos de couleur violet en
Juible quantité,

On considére qu'il faur 8 heures pour programmer les machines et changer de production d'un rype

de stylos @ laire. Le coiit total englobe les stocks gui sont les mémes pour les deux types de stvlvs, la

" T.M PARE, «A New Tool for Manmaging Costs», Fortune, June 14, 1993, Pages 124-29,
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main-d'oenvre directe des ouvriers dans la ligne. et les frais géndraux de l'usine,  La partie dex fraiy
générawx la plus significative serait le corit de reprogrammation des machines chaque foix i Y
changement de la production des stvlos noirs aux violets on des violers aux noirs.

Stupposons que I'entreprise produit 10 fois de sovlos noirs gue des stvlos violers, alors, sous le Systéme
d'allocation basé sur le volume de production, 10 Jois des coiits de reprogrammarion des machines
seront alloués anx stylos noirs. 1l ext évidenr que le systéme réduir sensiblement le cofit de production
des produirs d fuible quantits.

Lapproche ABC r:Irmne une mestire plus exacte anx gestionnaires concernant les canses des dépenses
de production.  Une fois, la production des stylos tombe en panne, les gestionnaires pewvent
comprendre que l'activité de changement des stylos déclenche le coiit de r.'énr,t;u.'zi.w.'tiun des
machines. Les comptables de VABC caleulent enstite, un cofir moyen de montage et de changement
des outils et affectent ces coits & chaque catégorie de svlos qui nécessitent un changement d'owtily
suns tenir compte dit nombre d'unités dans le lot, Le produit sera, ainsi, chargé de la partie des fraiy

genéraux u'il consomme réellement. "

3.2.3 LE CARACTERE ARBITRAIRE DES MESURLES DE PERFORMANCE

Les gains dus au chungement de processus et des méthodes étaient mesurés en terme d'économies de
colt de main-d'oeuvre directe, tous les autres gains réulisés sont mesurés par les mémes ratios

arbitraires.”

T pE. DRUCKER, «The Emerging Theory of Manufacturing», Harvard Business Review, May-June 1990, Pages Y4-
103,
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Or de nos jours, les colits de main-d'oeuvre directe n'occupent qu'une faible partie du coiit total. Toute

mesure basée sur ce facteur devient dés lors non significative.

3.2.4 IGNORANCE DES COUOTS DE NON-PRODUCTION

Selon Drucker (1990), les méthodes traditionnelles se limitent A 1a mesure du coiit de production. Elles
ignorent le cot de non-production et leur origine: pannes de la machine, coiit de la mauvaise qualité,
cofit de réparation des défauts...

Cette ignorance :aboutit A des mesures de colits sous-estimés et des prises de décisions non
appropriées.

3.2.5 LA COMPTABILITE TRADITIONNELLE NE REFLETE PPAS LA SITUATION REELLE DE
L'ENTREPRISE

La comptabilité traditionnelle peut ditficilement justitier et refléter la performance d'un produit. En
effet, une réduction des colits peut cacher I'échec du produit.

C'était le cas de Ford avec son modéle noir «T»". Ford u réalisé son objectif de réduction des coiits &
court terme. Toutefols, il a connuun échec énorme en raison de la non conformité de ce modeéle avec
l'évolution des attentes et préférences des consommateurs.

Nous pouvons ajouter  ces inconvénients le fait que la comptabilité traditionnelle utilise une base

dimputation fondée sur le volume. Or, de nos jours. les trais généranx découlent d'activités dont le

* PF. DRUCKER, «Ihe Emerging Theory of Manufacturing», Harvard Business Review, May-June 1990, Pages 94+

0.
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niveau n'est pas fonction du volume. Pur exemple, les activités de conception, d'ingénierie, de réglage,
de préparation des machines, d'ordonnancement, de contrdle et de planification des ressources.

Ces activités sont indépendantes du volume des produits finis. Ces frais généraux sont plutdt fonction
du nombre des composantes dans le modéle, le degré de complexité des composantes... Plus ces fruis
généraux sont importants, plus Ia distorsion dans le calcul du cofit de revient est élevée,

En conclusion. il nous semble inapproprié, 3 la fin du XX &me sidcle, de continuer le calcul des coilts
de revient selon les méthodes du sigcle passé. Il est donc indispensable de mieux connaitre les activités
de l'entreprise pour déterminer un cofit de revient plus exact. Ce principe constitue lessence de la

méthode de comptabilité par activités.
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4. LES FONDEMENTS DE LA COMPTABILITE PAR
ACTIVITES

4.1 DEFINITION DE LA COMPTABILITE PAR ACTIVITES

La comptabilité par activités est une méthode de détermination du cofit de revient basée sur le
madeéle suivant: les coiits de ressources seront affectés, dans un premier temps. aux uctivités a yant
consommé ces ressources en se basant sur des inducteurs de cofits. Dans un deuxiéme temps, le
cofit de ces activités sera affecté aux différents produits et services (objets de coiit) sur la base
d'inducteurs d'activités.

Pour mieux comprendre la différence entre le systdme classique et la comptabilité par activités, nous

utiliserons les figures 1 et 2.
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Figure 1: Le Systéme Classique de Détermination des
Colits
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Directe

E ";15 Genér ‘:l“x de Quelques Centres de Frais Généraux de
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Allocation sur lu Buse de la
d’Ocuvre Dirccie ot les
Machines

[}

Source: R.N Antheny and V. Govindarajan, “Management Control Systenis”, $eme Ldition,
Irwin, 1995, Page 333.
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Figure 2: Le systéeme ABC
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4.2 LES DIFFERENTS MODELES DE LA COMPTABILITE PAR
ACTIVITES

Lors de Timplantation de la comptabilité par activités. lentreprise peut choisir I'un des deux modles de

comptabilité par activités suivants selon sa taille et surtout le nombre d'activités repérdes.

4.2.1 LE PREMIER MODELE

Ce modele est simple et retldte la détinition de la comptabilité par activités. 11 est utilisé lorsque le
nombre d'activités est faible et qu'il est facile de rattacher les cofits de ces activités nux produits ct

services. Lu Hgure 3 schématise ce modale,

Figure 3: Le Premier Modele de la Comptabilité par Activité

-
Coiit des Produits ct
"—_'—"-h _—-——b .
« eis Services
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i e
» 4 3 "
Inducteurs de coiits Inducteurs d’activités

168



Les Nouvelles Approches de Production et de Gestion

4.2.2 LESECOND MODELE

Le second modtle consiste & regrouper les activités repérées en centres d'activités, Ensuite, rattucher

les colits de ces centres d'activités aux produits et services (se reporter A la figure 4),
P P g

Ce modele est utilisé surtout lorsque le nombre d'activités identifies est trds &levé. Llentreprise a

intérét de les regrouper dans des centres d'activités homogenes atin de faciliter la répartition de leurs

colts aux produits. La méthode de regroupement des activit€s sera développée lors de l'analyse du

processus d'implantation de Ja comprabilité par activités.

Figure 4: Le Second Modile de la Comptabilité par Activité
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5. LES OBJECTIFS DE LA COMPTABILITE PAR ACTIVITES

Limplantation de 'ABC ofite aux entreprises les objectifs suivants:

i) Une meilleure allocation des frais généraux.
i) Un codt de revient plus fiable.
iit) Améliore l& prise de décisions.
iv) Un rﬁqven efﬁcace pour identifier et éliminer les activités sans valenr qjoutée,
v) Un "o yen de feed-back efficace.
vi) Un o.util d’évaluation des performances des fournisseurs.

vii) Améliore la productivité de Uentreprise.
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5.1 L'ABC OFFRE UNE MEILLEURE ALLOCATION DES FRAIS
GENERAUX

Comme nous avons démontré ci-dessus, FABC garantit une imputation des frais généraux plus fiable
que e systeme classique. Cet objectit découle du choix "d'inducteurs de coiits" reflétant I
consommation des frais généraux par les activitds. Ces frais généraux étaient imputés. dans e cadre de
la méthode classique, sur la base des mesures de volume (heures machines et heures de main-d'oeuvre
directe) parfois, ces mesures n'ont aucune relation avee le niveau de consommation des frais géndraux

par le produit,

5.2 L'ABC OFFRE UN COUT DE REVIENT PLUS FIABLE

L'obtention d'un codt de revient plus tiable est Fobjectif essentiel de ln comptabilité par activités. Cet
objectif est la conséquence du premier objectif A savoir Pallocation tiable des trais généraux.

5.3 L'ABC AMELIORE LA PRISE DE DECISIONS

Le sysiéme ABC offre un outil dinformation important. Ce systéme n'est pus seulement un systéme
comptable muis aussi un outil de planification stratégique important grice 3 I pertinence des
informations qu'il fournit.

Le tableaw | énumere plusieurs exemples d'informations et de décisions stratégiques pertinentes

offertes par le systéme ABC.
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Tableau 1: Exemples de décisions stratégiques basées sur les informations offertes par le
systeme ABC

Exemples d'informations offertes par le Exemples de décisions stratégiques basées sur
systeme ABC ces informations
* Des produits complexes composés de * Changement des politiques basées sur I
plusieurs pigces séparées ont un coilt de varisté des lignes de produits.
conception et de production tres élevé
par rapport aux produits composés par | * Changement des politiques de prix.
des pidces standards.
* Décistons concernant ladoption ou
* Les produits en faible quantité ont un Tabandon de certaines lignes de produits.
cofit de production unitaire plus levé
que les produits & volume élevé, * Décisions concernant 'élisnination des
i activités sans valeur ajoutée.
* Les produits exigeant plusieurs
changements d'outils ont un cofit plus * Insister sur [a meilleure organisation des
élevé que les autres. machines et des liens de travail, ainsi que
la simplicité dans la conception des
* Les produits A cycle de vie court ont un produits.

colit unitaire plus levé que les autres.

Source:  Tableau inspiré des exemples cités dans le livie: RN, ANTHONY et V. GOVINDARAJAN, "Management
Control Systems”, 8eme Edition, Irwin, 1995, Page 335,

Liexemple de Tusine des stylos démonire que le systéme traditionnel ﬁcul entrafner une surestimation
du coit de revient de certains produits au détriment dautres. Cette défaillance de ce systéme peut
conduire & des prises de décisions trds risquées en occurrence labandon de produits profitables contre
ke muintien d'avtres déficitaires. D'autre part, fa comptabilit€ par activités constitue un outil efficace
pour supporter les prises de décisions, L’exemple suivant illustre cet objectif.

Exemple

Juras er Dierks (1993) ont examiné la profitabilité des clients d'une entreprise fabriguant dey

serviettes sportives. Les clients sont de trois types:
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1) Clients de grande taille

it) Clients de taille movenne

iif) Clients de petite raille
Jusqu'a 1990, lentreprise ne disposait pas d'un systéme e mesure de mrofitabilité par client. En
implantant lu méthode ABC, lentreprive s'est apergue que le groupe de clients de petite 1aille,
représentant 39% des ventes et 84% du rotal des client. Or, le groupe des cliems de petite taille
genére lu plus faible partie de bénéfices pour Pentreprise. En plus, ce groupe consomme le plus de
ressources et de temps de gestion,
Une telle information renseigne les dirvigeants sur les zones a risque. Par exemple, cette enrreprise
pourra ajuster sa politique de marketing en desservant davantage les groupes de clients de grande
taitle au dériment des clients Jde petite aille,

5.4 L'ABC EST UN MOYEN D' IDENTIFIER ET ELIMINER LES
ACTIVITES SANS VALEUR AJOUTEE

Comme nous le détaillerons ci-aprds, le repérage des activités est une étape essentielle du processus
d'implantation de 'ABC. Le repérage consiste 3 dresser la liste de lensemble des activités de l'entreprise
grice A certaines techniques comme la grille danalyse des activités. Cette étape permet, dés fors de
déeeler les activités sans valeur ajoutée et les gaspillages. Ces activités sont ainsi, éliminées et des

économies de colits sont obtenues.
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5.5 L'ABC EST UN MOYEN DE FEED-BACK EFFICACE

L'ABC présente un outil dinformation puissant de suivi des améliorations ot des projets Jéi entamds.
Par exemple, les nowveawx modéles de Hewlen-Packard ° (HP 3000 et HP 9000) ont conmi un wrand
succes. Ces modéles ont bénéficié des informations peranentes de VABC. En effet, FABC « monmre
que le test des nouvelles conceptions er des composantes est vés coiteny.  Par conséquence, fex
ingénienrs ont change leurs plans afin de conceptualiser des nowvelles composantes gui exigent
moins de tests que,les anciennes.

5.6 L'ABC OFFRE UN OUTIL D'EVALUATION DES
PERFORMANCES DES FOURNISSEURS

Plusieurs peuvent se demander comment le sysiéme ABC peut évaluer la relation de lentreprise avee
ses fournisseuwrs.

Kaplan (1992) affirme que I'ABC est un moyen cfficace d'évajuer Fapport du fournisseur ot de
distinguer entre un "bas-prix" et "un fournisseur ) faible coiits”. Généralement, les entreprises
choisissent leurs fournisseurs essentiellement sur le crittre "bas prix". Toutetois, Fexpérience de
plusicurs entreprises a démontré que les foumisseurs offrant le plus bas prix sont des fournisseurs

extrémement coditeux.

TP, PARE, "A New Toul for Managing Costs”, Fortune, 14 Juin 1993, Pages 124.29,
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En effet, selon Kaplan (1992), plusieurs fournisseurs ne peuvent offrir un bas prix, que s'ls fivient de
grandes quantités. L'entreprise, doit d&s lors, prévoir des aires de stockages. des frais de manutention
et de gestion de stocks plus importants.

Ensuite, l'entreprisc doit subir des cofits d'inspection des matidres plus importants avant de transtérer
ces matigres aux postes de travail, ceci se traduira par des coilts supplémentaires.

Les fournisseurs & bas prix ne sont pas généralement des fournisseurs A zéro défauts, L'entreprise doit
supporter, en plus des cofits d'inspection. d'autres 'coﬁts tres importants de réparation lorsque des
articles déf’ectueux'_ ne sont pas identitiés,

Enfin, les retards dans les livraisons se traduisent par des cofits considérables de rupture de stocks et de
reprogrimmation du support...

Lapport de YABC au niveau de I'$valuation des fournisseurs consiste A prendre en considération tous
les codits déja cités dans la sélection des fournisseurs.

Le modele ABC permet. dés lors, de juger chaque fmémisseur et d'orienter la direction vers ceux gui

permettent A Tentreprise d'atteindre ses objectifs de Juste-2-Temps et de¢ Gestion Intégrale de la Qualité,

5.7 L'ABC AMELIORE LA PRODUCTIVITE DE L'ENTREPRISE

Comme synthdse de la réalisation des objectifs déja cités. FABC permet d'améliorer la productivité de
lentreprise. En effet, en assurant un caleul exact du prix de revient. en supportant la prise de décisions

et en éliminant les gaspillages, la productivité de Tentreprise s'uméliora.
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6. LES PREALABLES ORGANISATIONNELS A
L'IMPLANTATION DE L'ABC

Comme le Juste-3-Temps é; la Gestion Intégrale de la Qualité, IABC constitue une nouvelle méthode
de travail dont Iimplantation touchera tous les membres de lentreprise. Chaque membre est soit un
fournisseur. soit un utilisateur de l'information. Un changement de méthodes peut i présenter une
trustration, car il affectera ses routines de travail,
Pour réussir l'implantation de I'ABC. il faudrait garantir au préalable l'engagement et le soutien de tous
les membres. Les dirigeants peuvent s'assurer de ce soutien griice aux actions suivantes:'

* La direction doit démontrer aux différents membres de lentreprise quil existe un écart entre
le systéme adopté et le contexte actuel de fentreprise. Par exemple. I'évolution technologique, I
concurrence croissante ...

* Montrer que 'ABC est une nouvelle technique capable de corriger cet écart. A ce niveau, I
direction peut distribuer des brochures détaillant les objectifs de ladoption de 'ABC.

* Fournir au personnel des exemples réels de l'spport de 'ABC au profit de Forganisation,

* Expliquer Tapport de I'ABC et les objectifs anticipés.

* Former le personnel en matigre de TABC. La formation est le meilleur moyen d'implication

du personnel. Elle permet au personnel de découvrir fe besoin au changement et A l'adoption de 'ABC.

' C. ARGYVIS et RSS. KAPLAN, "Implementing New Knowledge: The Case of Activity-Based Costing", American
Accounting Association, Accounting Horizons, Vol. 8, No. 3, Septembre 1994, Pages 83-105,
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La direction doit sassurer que tous les utilisateurs comprennent bien et décodent la nouvelle

information. En effet, le but n'est pas uniquement de fournir une bonne information. mais, c'est aussi de

['utiliser.

Pour la formation, fa direction peut adopter les moyens suivants:

i) La participation des responsables de la cmﬁplabiliié de gestion dans des séminaires en
matiere de comptabilité de gestion.

ii) L'abonnement aux les revues spécialisées pour permettre au personnel de suivre
U'évolution en matiére de comptabilité ;dé gestion, | |

iii) Les responsables de la comptabx’fité de gestion peuvent organiser des re‘m.aion.s de
Jormation au profit des différents cadres de [ ’e;:trepn'.s'é.

iv} Tuciter Uinitiative persbnnelle. dc_:s membres pour se fahner. Par e.?émpfe, un systéme
de mesure de performance accordant une promotion au persounel chaque fois qu’ un

membre de U'entreprise obtient un nouveau diplome. '
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7. LE PROCESSUS DIMPLANTATION D'UN SYSTEME DE
COMPTABILITE PAR ACTIVITES

En se basant sur la définition de FABC nous pourrions déduire un moddle d'implantation de 'ABC, Ce
processus peut durer plusieurs mois. Son calendrier dépend de la taille et de I complexité de
lentreprise. du degré d'exactitude escompté et surtout du degré d'engagement des employds.

Limplantation de 'ABC peut suivre les six étapes du processus suivant:

| i) La plan;‘ﬁcation;
ii) La déﬁm‘ufhh etla -class{ﬁéatlon des éléments de cofits;
iti) La déﬁnitibr; des acti vités;
iv} La répartition des co;?t,r enfre les acti vire's;.
v) La regroupement des activités en centres d'activités;

vi) La répartition des coiits des centres d'uctivités entre les produits.

La figure 5 illustre ce modéle d'implantation de IABC.
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Figure 5: Modéle d'un processus d'Implantation de I'ABC
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Inspiré de la revue CMA, "Mise en Application de la Méthode du Coiit de Revient par Activité", la Société
des Comptables en Management du Canada, 1993. .
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7.1 LA PLANIFICATION DE L'IMPLANTATION

La comptabilité par activités est une approche nouvelle de détermination des cofits de revient dans
lorganisation.  Elte touchera toutes ses dimensions et supposera la mobilisation de ressources
financiéres et humaines.

Deés lors, la direction doit étre rigoureuse dans scs démarches et doit s'assurer de la borne planification

de son processus de mise en application. Selon la société des comptables en management du Canuda

(1993). Iétape de planification comporte les actions suivintes:

i) Dej'z‘nition de l'objectif de l'implantation de 'ABC;

ii) Création du camitér responsable de U'iinplantation de I'ABC;
iii) Définition de l'envergure du projet;

iv) Définition du degré de précision escompté du projet;

v) Le choix du modéle d'affectation des coiits; et '

vi) L'élaboration d'un plan formel du projet.
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7.1.1 DEFINITION DE L'OBJECTIF ESCOMI"T'E DEL'ABC:

Des le départ, la direction doit fixer ses objectifs et ses attentes de limplantation de 'ABC. En effet.
cette ¢tape a un impact direct sur les étapes qui svivent, telles que la conception du processus
d'mplantation et le nombre de ses étupes (provéder par une implantation intégrale dans toute
Fentreprise. ou une implantation par projet-pilote).

Ensuite, les objectifs définis permettent de mieux estimer le cofit de cet investissement: Je nombre de
membres dans le c:omité responsable de I'implantation...

Les objectifs de 'ABC sont ceux développés supra. Limportance et la priorité des objectifs peuvent
changer selon les besoins de Ientreprise. Par exemple. 'amélioration, la décision de l'adoption ou de

l'abandon d'une ligne de produit ...

7.1.2 CREATION DU COMITE RESPONSABLE DE L' IMPLANTATION DE L'ABC

Le comité responsable de limplantation et du suivi de 'ABC doit comporter, d'abord un membre de la
direction afin de sassurer que le projet converge avec les objectifs stratég ques de lentreprise. La
présence de ce membre dans I'équipe permet de donner au projet la force probante nécessaire pour son
exéeution,

Ensuite, e choix des autres membres et de leur nombre déprendra du degré de complexité du projet et
des objectits définis. Par exemple. il est souhaitable d'inclure dans le comité des membres de tous les
départements concernés par le systéme afin de mieux cemer leurs besoins et afin de garantir Ia

motivation et lengagement du personnel de ces départements. Un point essentiel lors du choix des
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¢léments du comité est de sassurer quils disposent de I formation suffisante en matidre de
comptabilit€ de gestion et notamment en matidre de comptabilité pur activités.

La désignation du comité doit tenir compte aussi. de lobjectif escompté de ladoption de TABC, Par
exemple. si l'objectif principal est d'améliorer les opérations, alors, il est recommandé de choisir des
membres de Fexploitation''. Ce chaix sexpligue par le fait que ces membres sont plus proches des
problémes et ils sont mieux pusitionnés pour identifier les inducteurs de coiits.

Chaque membre sera responsable de mettre en place ces décisions et les objectifs stratégiques de I'ABC
dans son département. Chaque membre peut eréer au sein de son unité un sous-comité qui veillera 3
explorer les besoins en informations du département, les insuffisances du systtme actuel, les
recommandations et l'analyse des résultats obtenus par 'ABC,

Ce sous-comité présente. en outre, une buse motivationnelle impurtante en impliquant davantage wout
le personnel dans I'implantation de 'ABC.

II faut noter enfin, quil est recommandé de demander lassistance des cabinets de consultation
spécialisés en la matigre. Le comité comprend, en général, des collaborateurs spécialistes représentant

le cubinet consulté, )

7.1.3 DEFINITION DE L'ENVERGURE DU PROJET

Cette étape de planification doit déterminer Ic degré de détails requis pour implanter le nouveau

systéme. Le volume de détails dépendra des objectifs tixés.

La réponse & cette question permettra au comité destimer le coiit d'implantation de 'ABC.

" CMA, "Mise en Application de ls Méthode du Coiit de Revient par Activité®, la Sociéé des Complables en
Management du Canada, 1993, Page 9.
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7.1.4 DEFINITION DU DEGRE DE PRECISION REQUIS DU PROJET

[e degré de précision du nouveau systeme dépend aussi. de la nature de son objectif. Par exemple. si
lobjectif tixé est de supporter les décisions stratégiques, alors le degré de précision des informations

sera plus fuible que dans le cas ol Fobjectil’ projeté est de supporter les prises de déceisions tactiques.'

7.1.5 LE CHOEX DU MODELE D'AFFECTATION DES COUTS

Comme nous avons détaillé dans la définition, lentreprise powrra choisir lun des deux modgles
daffectation de colits: e modele & deux étapes ou le modele & étapes multiples.

]

Le comité doit choisir le modele adéquat, en fonction de ses ubjectifs et de la taille de lentreprise.

7.1.6 L'ELABORATION D'UN PLAN FORMEL POUR LE PROJET

Sur la base de cette phanification, le comité doit établir un plan formel du projet d'implantation de
FABC., c'est-d-dirc un programme d'action détaillé. ainsi que le budget.

Selon la société des comptables en management du Canada (1993), Ce, plan doit prévoir:

i) Les résultats attendus du projet;
i} Les tdches a améliorer;
ifi) Le calendrier des étapes ainsi que la durée allouée a chaque étape; et

iv) Le budget total.

CMA, "Mise en Application de I Méthode du Cot de Revient par Activité®, la Société des Comptables en

Miumagement du Canada, 1993, Page 140,
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Ce plan formel est un moyen efticace pour la direction d'évaluer les progres du projet,
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7.2 LA DEFINITION ET LE CLASSEMENT DES ELEMENTS DE
CcCoUTS

Le comité doit d'abord, connaitre les sources de colits. Ensuite, il doit les classer en deux catégories:
"les coiits des matieres” et "les colits des activités”. Ce classement aidera ka répartition des cofits aux

produits et services.

7.2.1 DEFINIR LLES ELEMENTS DE COOTS

Le comité doit dresser la liste des ressources des colts, Cette liste sera utilisée pour connaitre les
sources géndrunt ties colits et pour sassurer gue tous les cofits sont rattachés aux produits et services
de Tentreprise. Cette liste est déduite essenticllement du grand livre.
Les éléments de cofits sont généralement reliés A ;'

* La main-d'oeuvre:

* Les matidres et les fournitures:

* Les machines et les équipements, .

* Pespace:
Une fois, fes Eéments de codts sont identifiés, le comitd essuiera de les classer en deux catégories pour

les besoins de la répartition,

"N BOISVERT, "La Comptabilite par activités et la Gestion par Activit”, ERPI, 1995, Pape 8.
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7.2.2 CLASSER LES COOTS EN DEUX CATEGORIES
A ce niveau. le comité identifiera les cots qui peavent étre aftectds directement aux produits. e sont

"les colits des matiBres™ et ceux qui sont gEnéids pour soutenir certaines activités appelés "Les cotlis
ductivits”.
* Les colits des matigres:
“Les cofits des matigres sont "tous les colits non salariaux qui sont aisément imputables 3 un produit ou

. 14 . .
1 un service donné".” Par exemple. les coiits de recherche-développement concemant un produit
déterming.

* Les coiits d'activité:

Les cofits dactivit sont “les colits de transformation liss A Texercice ou au soutien des activites de
lentreprise. & lexception des non-salariaux qui entrent dans catégorie des colits des matidres”, '

Les coilits dlactivité comprennent tous les colits de main-d'oeuvre et les charges sociales, ainsi que
d'autres colis considérés comme frais généraux dans le systeme classique de détermination du codit de
revient.

Apres cette classitication. il est facile pour le comité de rattacher les colits des matidres aux produits et
services, alors que les colits dactivité seront rattachss dans un premier temps aux activités, et dans un

deuxigme temps, aux produits et services.

" CMA. "Mise en Application de T Méthode du Codt de Revient par Activite", La Sociée des Cumptables cn
Management du Canada, 1993, Page 28,

" CMA, “Mise en Application de la Méthode du Coit de Revient par Activité®, La Suciélé des Comptahles en
Management du Canada, 1993, Page 29,
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7.3 LA DEFINITION DES ACTIVITES

Une tois, les colits sont identifiés, le comité dressera la liste des activités de l'entreprise.

Le comité peut repérer les activités en décomposant les différertes fonctions de l'entreprise en plusieurs
activités,

Pour faciliter cette étape, les membres du comité doivent maitriser la notion "Activits”. Une activité est
délinie comme étant “un ensemble de tiches attribuées i une personne ou @ un groupe de
machines, e lides a un objectif bien précis (par exemple, préparer un cours, passer une
conmande, faire une étude, entreposer des produits...). """

Cette érape est plus ou moins complexe selon fa taille de Yentreprise, la variété de ses produits et du
degré dexactitude attendu.  Un exemple de repérage des activitds au sein de I fonction

"Approvisionnement” est donné dans la figure 6.

. BOISVERT, "La Comptabilité par activités el la Gestion par Activite”, ERPL, 1995, page 3.
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Figure 6: La Décomposition en Activités de la F onction Approvisionnemnt
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7.4 LA REPARTITION DES COUTS ENTRE LES ACTIVITES

Cette étape consiste A rattacher les coiits des ressources utilisées aux différentes activitss listées afin
d'obtenir un colit par activité,

Pour les besoins de la répartition des colits aux activitss, le comité doit définir des "inducteurs de
colits”. Ces inducteurs doivent retléter de fagon fiable la consommation des colis par activités. Un
inducteur est I'élément qui cause 1a réalisation de I'activité et du coiit.

Par exemple. les inducteurs de codt de la fonction *Approvisionnement” peuvent étre ceux numdrds

dans le tableau 2. .
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Tableau 2: liducieurs de coiits de la fonction approvisionnement / achat indirect au

comptant
Activités Inducteurs de coiit
1 Réception et traitement des demandes Nombre de demandes
Yachats/achats indirects. au comptant
2) Choix et sollicitations de plusieurs Nombre de commandes
fournisseurs/achats indirects, au Nombre de fournisseurs
comptint Nombre de nouvelles pigces
b Choix du foumisseur et passation de la - | Nombre de commandes
commande/achats indirects, au comptant | Nombre d'articles
Nombre de fournisseurs
b Livraison dans les délais/fachats indirects, | Nombre de livraisons

au comptant

Source: CMA, "Mise en Application de la Méthode du Codit de Revient par Activité”, 1a Société des Comptahles en

.

Management du Canuda, 1993, Page 22,
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7.5 LE REGROUPEMENT DES ACTIVITES EN CENTRES
D'ACTIVITES

Une fois que les activités sont dressées et que leurs coiits sont déterminés, ke comité doit aflecter ces
activités aux produits. Toutefois. en pratique, une entreprise peut disposer de centaines d'activités ce
qui rend impossible le fait de les rattacher directement aux difiérents produits.
Pour cela. un regroupement des activitds en centres dactivitds est recommandé pour taciliter
répartition des colits de ces centres aux produits.
Selon la société des comptables en management du Canada (1993), ke regroupement des activités peut
se faire A l'wide de ;‘une des méthodes suivantes;

i) La hiérarchie des activités:

ii) Le classement hidrarchique des valeurs: et

iii) Les centres d'activités

7.5.1 LA HIERARCHIE DES ACTIVITES

Elle consiste & regrouper les activités concourant aux mémes objectifs, Par exemple. les activités de
fabrication. les activités de soutien-Administration et direction générale; les activités de soutien-
fabrication: les activités liées aux clients et les activités liées au produit ou au service, Une fois, les
activités regroupées, le colt des centres de regroupement serait affecté aux produits ou aux autres

activités de soutien.
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7.5.2 CLASSEMENT HIERARCHIQUE DES VALEURS

Cest le classement basé sur la néeessité ou lefficacité des activitds dans Ly production des produits et

services.'’
7.5.3 LES CENTRES D'ACFEIVITES

Cest le regroupement des activités en centres d'activités homogenes sur la base dun facteur donng de
regroupement. Ce regroupement peut seffectuer sur la base des inducteurs dactivits."™

Lavantage de ce mode de regroupement est qu'il permet d'atteindre deux buts, déterminer linducteur

d'activité et regrouper les activités.

YCMAL "Mise en Application de la Méthode du Coit de Revient par Activitd”, la Société des Complables ¢n
Management du Canada, 1993, Page 29,

" N, BOISVERT. "La Comptabilité par activités et ly Gestion par Activit”, ERPL, 1995, Page 13.
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7.6 LA REPARTITION DU COUT DES CENTRES D'ACTIVITES
ENTRE LES PRODUITS ET SERVICES

Comme nous avons indiqué. les colits des centres de regroupement d'activités seront rattachés aux

cifférents produits et services sur la base d'inducteurs prédéterminés.
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8. LE SUIVI DU SYSTEME ABC

Une fois que le comité a achevé limplantation du systeme ABC. il doit sassurer que les obgectits
escomptés soient réalisés et atteints tel que prévus.

Les membres de lentreprise doivent recevoir linformation requise avee lexactitude requise. fes
rapports établis devant étre pertinents et compiéhensibles.

Le comité doit établir une synthese de Fapport du nouveau systeme ABC par rapport & Pancien
sysieme. Cette synthése doit comporter des schémas pour étre plus persuasive. Ainsi. on pent renforeer
la motivation du personnel i I'égard du nouveau systéme ABC.

Le comité doit vérifier périodiquement si le sysi2me ABC devrait étre actualisé, On évite ainsi le retour
A lancien systeme et on sassure gue FABC demeure toujours un puissant outil de gestion.

Parmi les indicateurs qui peuvent attirer Fattention du comité sur la néeessité de mettre & jour fe
systeme ABC. il y u le changement dans le processus de production ou de gestion: Fadoption ou
I'abandon d'une ligne de produit.'”

Ces éléments exigent une actualisation du systeme ABC. En eftet. plu:qicurs Collts et activitds peuvent

changer, d'autres, qui étadent négligeables. peuvent savérer substanticls aprés ce changement.

" CMA, "Misc en Application de It Méthode du Coit de Revient par Activitd”, La Société des Comptahles en

Management du Canada, 1993, Page 39,
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9. LES LIMITES DE LA COMPTABILITE PAR ACTIVITES

La méthode ABC a aturé Tatention de plusieurs auteurs et praticiens depuis le milicu des années S0,
Toutefois, certains ont critiyué la méthode ABC et ont avancé que les objectifs de cette méthode sont
surestimés pour lentreprise.

Nous citerons certaines de ces critiques ainsi que ks répliques proposées par Kaplan (1992) Tun des

tondateurs de certe méthode,

9.1 L'ABC PROPOSE UNE ANALYSE HISTORIQUE DES COUTS,
DES ACTIVITES, OU DES PRODUITS. OR, LES GESTIONNAIRES
S'ATTENDENT A DES PREVISIONS DANS LE FUTUR

Kaplan répond A cette critigue en indiquant que Fidentification des causes des défaillances exigent une
recherche dans le passé pour ajuster et améliorer di 1"avenir. Lanalyse historique n'est pas Toutil de
FABC uniquement. dautres approches trés défendues comme la gestion intégrale de la qualité et e
Juste-i-Temps se basent aussi sur Fanalyse des codits dans le pusse.

9.2 L'ABC SUPPOSE L'ALLOCATI?N DES COUTS A PLUSIEURS
NIVEAUX POUR OBTENIR UN COUT DU PRODUIT. CETTE

MULTITUDE D'ALLOCATIONS AFFECTE L'EXACTITUDE DU
CALCUL

Giéndralement. le terme "Allocation” désigne une imputation arbitraire des colits comme c'8tait o Cis
du rattachement des frais géndraux aux produits dans le systeme classique. Selon Kaplan, le mot

“Allocation” devrait étre compris dans ke sens de "Lestimation”. L'ABC tente diestimer les colits des
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activites sur fa base dindicateurs objectifs, retlétant la consommation du coilt par Tacnvie, Ces
estumations sont busées sur des interviews, les jugements des employvés et les informations dispontbles.
Ces estimations sont. des lors. moins arbitraires. Elles offrent une plus de précision pour les décidenrs.
9.3 LES ENTREPRISES ADOPTANT LES APPROCHES DE JUSTE-
A-TEMPS ET DE GESTION INTEGRALE DE LA QUALITE

OBTIENNENT SYSTEMATIQUEMENT DES REDUCTIONS DE
COUTS. CECI REMET EN CAUSE L'IDEE D'IMPLANTER L'ABC

Sans doute. ces approches ont un impact important dans It réduction des cotits comme nous ke
prouvons dans Ly présente these. En effet. e Juste-i-Temps réduit les coiits de stockage, de montage.
de changement d'outils..... la Gestion Intégrale de ka Qualit réduit de sa part les cotits de réparation des
défauts. les cotts de perte de clients...

Toutetois, il reste toujours d'autres coiits et d'uutres types de gaspiilage surlesquels ces approches n'ont
aucun effer. Par exemple. ces approches ne peuvent pus identitier les lignes de produits sources de
pertes pour fentreprise. Ces approches ne fournissent pas non plus des mformations sur le conr des
activitds,

Dautres part. Tévaluation de Tapport de ces approches suppuse un systéme fiable dévaluation des
coits, ce systéme ne peut étre que 'ABC.

Comme synthése. l'adoption de 'ABC nlest pixs exclusive avee les autres approches, au contraire. kes
gens qui critiguent FABC doivent comprendre que fe but ultime est gue tentreprise adopte FABC, Je

Juste-i-Temps, et la Gestion Intégrale de la Qualité,
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9.4 L'ABC EST UNE METHODE INEFFICACE POUR LES
PROGRAMMES D'AMELIORATION DU PROCESSUS CAR ELLE NE
PROCURE AUCUNE MESURE DE LA QUALITE ET DU TEMPS

Kaplan avance que FABC n'offre pas une mesure directe de la qualité et du temps. Toutetois, les autres
systemes de mesure de la gualité et du emps ne toumnissent pas une évaluation des cotits des
ressources et des actvités. Or, un décideur a besoin de ces trois éléments. Ces trois mesures ne sont

pas en compétition. mais clles sont complémentaires.
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10. CONCLUSION

[l ressort de notre étude gue les entreprises sont invitdes davantage 3 réviser leurs méthodes de calen!
de prix de revient. La méthode ABC ottre plus d'oppurtunités A Tentreprise de retirer un coit fiable de
ses activités et de ses produits: de supporter la direction géncrale dans ses décisions d'amélivrer les
performances de lentreprise, et enfin. elle constituera un outil efficace de transition vers une nouvelle
méthode de gestion & savoir Ta Gestion par Activitds.

Notre analyse nous 4 permis d'identitier les objectifs anticipés de Uadoption de ' ABC suivants:

i) Une meilleure allocation des frais généraux,

ii) Un coiit de revient plus fiable.

iif) Améliore la prise de décisions,

iv} Un moyen efficace pour identifier et éliminer les activités sans valeur ajoutée,

v) Un moyen de feed-back efficace.

+

vi) Un outil d’évaluation des performances des fournisseurs.

vii) Améliore la productivité de [’entreprise.

A wravers notre recherche empitique. nous vérifierons si les entreprises nord-américaines ont réalisé ces
objectifs A la suite de I'implantation de ' ABC.

Outre ces objectits, FABC présente un outil crucial de réussite de U'implamation de nouvelles
approches que nous avons défd développé. En effet, le JAT ou Ia GIQ. par exemple, supposent des

informations pertinentes lides aux colts des ditférentes activitds et & leurs réalisations. De méme
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I"évaluation des actions entreprises exigent exisience d'un systéme d'information fiable. Ce sysieme

ne peut étre gue Ju comptabilitdé pur activitds.
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1. INTRODUCTION

A travers ce chapitre. nous tenterons d"atteindre les deux vbjectifs suivants:

i) Discuter des recherches antérieures ayant lraitées de Pimpact des nouvelles
approches de production et de gestion sur les performances de Ventreprise.

ii) détailler les objectifs escomptés de notre présente recherche.

2. LES RECHERCHES ANTERIEURES

Les publicatipns en matitre de JAT, GIQ et ABC sont. certes abondantes. Cependant, ces
recherches se sont le plus souvent limitées 2 I'aspect descriptif des objectifs et du
processus d'implantation. Plusieurs de ces études ont été rapportées dans les sections
antérieures. Nous avons identifi€ quatre recherches qui traitent de 'impact de certaines

nouvelles pratiques de gestion sur les performances de I'entreprise. Il s*agit de:

i) L'étude de R. Balakrishnan; T.J. Linsmeier et M. Venkatachalam. intitulée “‘Financial
benefits from JIT adoption: Effects of customer concentration and cost structure”, The

Accoynting Review. Vol.71, No.2, April 1996, pp. 183-205.

i) L'étude de G.R. Chesley intitulée “Recent changes in manufacturing costs and
accounting  practices of canadian businesses- empirical evidence”. présentée i lu

conférence annuelle du CAAA. Montréal, 9 Juin 1995, pp. 1-10.

iif) L'étude internationale menée par Ernst & Young et la Fondation “American Quality

Foundation” intituiée Bes

impact performange, 1993, pp. 1- 48.
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iv) L'éwde de K.A. Ntow intitulée * Just-in-Time manufacturing systems and inventory
reported in financial statements: A cross-national comparison of manufacturing firm”, The

International Journal of Accounting, July 8, 1991, pp. 277-285.

Dans ce qui suit , on se propose de résumer ’essentiel de ces études.
]

2.1 L'ETUDE DE R. BALAKRISHNAN; T.J. LINSMEIER ET
M. VENKATACHALAM (1996)

Cette étude a pour objet d'examiner, d'abord, si I'implantation du JAT a permis
d’améliorer le rendement de I'actif de I'entreprise. Ensuite, de vérifier si les
caractéristiques spécifiques de Ventreprise atfectent les cftets du JAT sur le rendement de
I"actif, Les c;fractéristiques examinées sont:

i) La concentration des clients; et

ii) La structure des colits de I'entreprise.
La démarche consistait 3 sélectionner un “échantillon testé” de 46 entreprises américaines

ayant publiquement annoncé I’adoption du JAT durant la période 1985 et 1989.

Ensuite, pour identifier les effets associés d I'implantation du JAT, les auteurs ont
sélectionné un “échantillon de contrdle” de 46 entreprises appartenant aux mémes

industries, et ayant la méme concentration des clients et la méme taille.

Enfin, les auteurs ont comparé les changements observés dans 1'échantillon testé avec ceux
de I'échantillon de contrdle afin de vérifier si les effets dus A "implantation du JAT sont
supérieurs aux changements notés chez les entreprises de contrdle.

L’étude a pour objet d’examiner si les diftérences au niveau de la concentration des clients
et au niveau de lu structure des cofits des entreprises testées affectent les améliorations du

rendement de 1'actif dues A I'adoption du JAT.

Pour la mesure de la concentration des clients, 1'étude distingue deux types d’entreprises:
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i) Les entreprises “captives”. ¢'est-d-dire. les entreprises qui disposent d'un client
principal. Un client est considéré principul s'il représente plus de 10 %% des ventes

annuelles de I'entreprise.
ii} Les entreprises “libres™. ¢’est-d-dire celles qui n’ont pas de clients principaux.

En effet. U'impact du JAT sur le rendement de [actif varie selon que 'entreprise opere sur
un marché concurrentiel oll la concentration des clients est faible, et ol les clients ne
disposent pas d’un pouvoir de négociation assez important. En effet, un client isolé ne
peut pas imposer une réduction du prix s'il remarque une réduction de la structure des

colits de son fournisseur due A I'adoption du JAT.

On s'attend. dés lors, 3 des gains au niveau du rendement de 1'actif dus 3 'adoption du
JAT plus important chez les entreprises 3 faible concentration que chez les entreprises i

forte concentration.

Quant 2 I'évaluation des effets de la structure des cofits sur les améliorations du
rendement de Pactif associées 3 I'implantation du JAT. les auteurs ont utilisé comme
mesure des colits engagés, le ratio ** Dépréciation / cofits des ventes”, et la rotation des

.

stocks comme mesure de Uefficience des opérations.

Les auteurs supposent que la structure des colits dispose d’un eftet sur Pampleur  des
effets du JAT sur le rendement de P'actif. En effel, une entreprise gui a déjd une bonne
gestion des cofits de ces inventaires due A I'augmentation de la rotation de ses stocks,
pourra obtenir des améliorations moins importantes dues au JAT yue les entreprises ayant

un faible taux de rotation.
Cette étude a pu dégager les résultats suivants:

i) L'eftet de I'implantation du JAT sur le rendement de I"actif n"est pas significatif.
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il } Les facteurs internes et extemes 3 savoir la structure des coiits et la concentration des
clients n'ont pas des effets significatifs sur I'impact de l'implantation du JAT sur le

rendement de I"actif,

iii) L’amélioration du rendement de I'actif réalisée par les entreprises adoptant le JAT et
ayant une faible concentration des clients cst plus importante que celle obtenue par les
entreprises ayant une forte concentration des clients, et que celle des entreprises de

contrile.

iv) Enfin, les résultats obtenus ne contirment pas I"hypothese selon laquelle, les entreprises
ayant un faible niveau de colits engagés avraient un rendement de I'actif plus important

gue les entreprises ayant un niveau élevé de coiits commis.



2.2 L'ETUDE DE G.R. CHESLEY (1995)

Cette étude a pour objectif de vérifier si les nouvelles pratiques comme le JAT, et le
controle statistique de la qualité ont cu les effets escomptés suivants;

i} Une augmentation de la rotation des stocks:

if) Une augmentation des actifs et de leurs cofits associés ; et

ili} Une augmentation des frais généraux .

L’approche suivie consiste 3 tester les hypothdses retenues au niveau macro-économigue
pour huit industries canadiennes. Ensuite. I'étude a sélectionné un dchantilion de sept
entreprises canadiennes pour véritier si leurs réalisations confirmaient les résultats obtenus

au niveau de I'industrie.

Pour les besoins de "analyse. ’étude a retenu les ratios suivants:
i) Stocks / ventes
ii) Actifs immobilisés / ventes

iii) Masse salariale / ventes

Pour Panalyse de I'évolution des colits par rapport aux frais gél-léruux. Pétude a retenu les
ratios suivants:

i) L'actif immobilisé / ventes

it) Amortissement / ventes

iii) Salaires / ventes

Enfin, I'étude a pu démontrer les résultats suivants:

* La majorité des industries testées ont réduit leur niveau de stocks.

Quant & I'analyse au niveau de I'entreprise, elle montre que quatre cntreprises parmi les
sept testées, montrent une réduction du niveau des stocks par rapport aux ventes. Ces

entreprises contirment les résultats trouvés au niveau de leurs industries respectives
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* Enfin, I'étude montre que les pratiques de gestion déjd discutées dans la linérature sont
bien utilisées et génerent un effet financier significatif sur les performances des entreprises

canadiennes.
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2.3 L'ETUDE DE “ERNST & YOUNG" ET DE LA
FONDATION “"AMERICAN QUALITY FOUNDATION", (1993)

Cette étude consiste d examiner plus de Y00 pratiques de gestion dans plus de 50
organisations appartenant d quatre industries 2 savoir:

* I'industrie de 'automobile;

* des équipements informatiques et leurs fournisseurs:

* les bungues commerciales: et

* les hopitaux.

L'éde définjt les meilleures pratiques de gestion comme étant celles qui aident los
entreprises A faible performance 3 aueindre le niveau de performance moyen: ensuite les
entreprises i performance moyenne & atteindre le niveau le plus élevé, et enfin qui aidem

les entreprises A performance élevée A maintenir leur niveau et 3 réaliser des améliorations.

les ubjectifs de cette recherche se résument dans les points suivants:

i) Evaluer I'impact des pratiques de gestion sur la profitabilité, productivité et la qualité,
i} Identifier les pratiques de gestion qui permettent des cffets positifs et définir les
conditions adéquates pour une implantation réussie.

iii) Structurer des modeles qui définissent les uctions 3 mettre cn veuvre pour réussir
I"implantation des pratiques de gestion selon le niveau de performance de la firme.

iv) Identifier fes interactions entre ces pratiques de gestion pour assurer I'amélioration

escomptée.

Pour mesurer I'impact de ces pratiques sur les performances de i'entreprise, 1'étude a

utilisé les indicateurs suivants:

i) Le ratio ** Rendement de I’actif ™', pour mesurer la profitabilité.
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i) “la Valeur ajoutée par employé”, pour mesurer la productivité. La valeur ajoutée est
définit comme étant “la différence entre le revenu regu par 'organisation ou |'unité
opérationnelle et les dépenses des achats de matiéres, de composantes et d'énergies.”

iii) "L'indice gualité”, pour mesurer le niveau de la qualité offert. ['étude utilise un indice
obtenu grice aux informations rapportées par les participants. Cet indice se base sur
I"évaluation de la qualité par le client. Les éléments retenus pour traduire la qualité sont:

Le produit, les services et la réputation globale de I’organisation.

L’éde procede. ensuite. par une segmentation des entreprises examindes en trois
catégories selon que leur performance est faible. moyenne ou élevée. Le critdre de
segmentation est le rendement de 1"actf. Les entreprises ) faible performance sont celies
qyui dispuscnt' d'un rendement de I'actf inférieur 3 2 %. Les entreprises 3 performance
moyenne sont celles dont le rendement est entre 2 et 6.9 %. Enfin. les entreprises )

pertormance élevée sont celles dont le rendement est supérieur & 6.9 %.

Les résultats dégagdés par cette éude sont les suivants:

i) D’abord. I'dtude a identifi€ quelques pratiques qui sont adoptées par un faible
pourcentage d’entreprises. mais dont les effets sont trés bénétiques sur les performances.
Cetie étude oriente, des lors, vers certaines pratiques de gestionsqui offrent des possibilitds

de gains d’opportunités.

ii) Sur la base de cette recherche, des modeles par catégorie d’entreprises sont construits.
Ces modeles détinissent les actions adéquates A exécuter et celles A éviter pour assurer une
implantation réussie des pratiques de gestion. Ces actions touchent aux stratégies de

gestion du personnel, aux processus et aux stratégies de technologies.



2.4 L'ETUDE DE K.A. NTOW, (1991)

Ceue étude a pour objectifs de comparer fe niveau du stock et la profitabilits des
entreprises  électroniques  japonaises ) celles ' autres pays & savoirs " Australic,

I'Allemagne, fes Etats-Unis. la Grande-Bretagne et le Canada.

L'étude tente. ensuite, de vérifier si la réduction du niveau du stock due A Uimplantation

du JAT. est suivie d'une amélioration de la profitabilité,

L approche suivie consiste 3 tester si implantation du JAT entraine la réalisation des deux
hypothéses suivantes:

i) Lorsque le JAT est implanté depuis moins de 10 ans. il n'existe pas de dilférences entre
les réalisations des entreprises japonaises et celles ses autres entreprises testées au niveau

des ratios “stocks / ventes budgétisées” et *I'actif total™;

it} Il n'existe pas de différence entre les entreprises juponaiscs ¢t les autres entreprises
examinées au niveau du “pourcentage du revenu vpérationnel par rapport aux ventes™ ct

“le rendement du capital investi”,

L'étude est basée sur un échantillon de 50 entreprises dans les pays déjd cités, pour l
période entre 1984 et 1986. Les informations nécessaires aux tests et A Nanalyse sont
tirées des états financiers. des rapports annuels et "Moody’s International Manuals®,
Pour les besoins de I'analyse, yuatre ratios sont utiliss. Deux pour mesurer ke niveau du
stock, 2 savoir:

i) Les stocks / les ventes budgétisées;

i) Les stocks / I'actif total:
et deux pour mesurer la profitabilité 3 savoir:

iii) Le revenu opérationnel / ventes; et
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iv) Le rendement du capital investi.

Les résultats de cette éwde confirment les points qui suivent:

i) L'implantation du JAT permet la réduction du niveau des stocks.

il) Les cntreprises américaines, japonaises et alemandes ayant implaniSes le JAT
détiecnnent un niveau de stocks plus faible que celui des entreprises australiennes.
canadienncs et britanniques.

iii) Au niveau de la protitabilité, I'étude démontre que les entreprises qui ont atteint le plus
faible niveau de stocks (au Japon et en Allemagne), ne disposent pas des ratios de

profitabilité les plus élevés, comme on s attendait.

~
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3. LES OBJECTIFS DE CETTE RECHERCHE

L analyse des recherches antérieures nous a permis de déduire les limites suivantes de cex
dtudes:

* Ces études se sont principalement axées sur Fanalyse d'une seule approche X savoir ke
JAT ( & I'exception de I'dtde menée par Ernst & Young et la Fondation “American
Quality Foundation™ ).

* Elles ont analysé principalement les performances financidres avant et aprés I'adoption,
Or. ces indicateurs sont souvent atfectés par d'autres considérations de nature micro et
macro économique.

L'objectif de notre recherche est de pallier ces limites. En effet. L objectit’ général est
danalyser les effets de 1'adoption de wrois nouvelles approches de production et de gestion
sur les performances des entreprises nord américaines. Ces approches sont: le Juste-i-

Temps, la Gestion Intégrale de la Qualité et la Comptabilit par activités.
De fugon plus spéeifique. nous cherchons A atteindre les objectifs suivants:

I. Vérifier si les objectits anticipds de chacune des trois approches ont été aucints. Cer
objectif sera évalué grice A un questionnaire administré aupres des entreprises ayant
adopté ces approches.

2. Vérifier si les performunces des entreprises ont €1€ favorablement affectées par

"adoption de ces approches. Cet objectif sera basé sur "analyse des indicateurs financiers.



4. UTILITE DE CETTE RECHERCHE

Les résultats de cette recherche seront utiles aux intervenants suivants:

1. Les gestionnaires qui se préoccupent de I'application de ces nouvelles approches.

2. Les consultants gui tentent d’implanter ces méthodes.

3. Les décideurs externes 3 U'entreprise. tels que les clients. les foumisseurs... qui tentent
de déterminer les conséquences de 'adoption de ces méthodes sur les performances de ces
entreprises. Par exemple. les clients d'une entreprise adoptant fa Gestion Intégrale de la

Qualité, anticipent obtenir un produit de qualité supérieure. -



5. CONCLUSION

Ce chapitre a permis de résumer les études antéricures avant analyse les effets de certaines
nouvelles approches de gestion et de production. La plupart de ces études se sont limitées

A Panalyse de effet d’une seule approche A savoir le JAT.

Cependant. notre recherche se propose d'analyser les etfets de Fimplantation de trois
nouvelles approches de production et de gestion sur les performances des entreprises

nord-américaines.

En outre. notre recherche ne se limite pas 3 I'analyse des indicateurs financiers, mads clle
examine aussi. les effets de ves approches tels yue pergus par les gestionnaires des

entreprises testées. grice aux informations recueillies par le biais de notre questionnaire.
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1. INTRODUCTION

L’objectif de ce chapitre est de présenter le cadre méthodologique général de cette
recherche. Nous expliquerons les différentes étapes franchies tout au long de cette

recherche. 1l s*agit des volets suivants:

i) La définition de I’échantillon sélectionné.

ii) La définition des sources de donneées.

iii) L analysc des caractéristiques des entreprises ayant répondues & notre questionnaire et
des entreprises dans ['échantillon total.

iv) L’examen des années d’implantation des approches.

v) L'analyse de I’échantillon des répondants selon les méthodes de gestion adoptées.



2. ECHANTILLON

Notre étude est basée sur un échantilton d'entreprises canadicnnes Ct d"entreprises

americaines.

La sélection des industries est basée sur les listes des entreprises disponibles au “Centre de
Recherche en Comptabilité™ de PUniversité d’Ottawa. Le centre de recherche catreticnt
un répertoirc de listes d'entreprises, d’adresses ct de rapports annuels d’entreprises
appartenant 4 plusieurs pays.

Nous avons tout d’abord, sélectionn¢ les sccteurs d’activité communs aux deux pays avec
le nombre le plus élevé d’entreprises afin de maximiser le nombre d’cntreprises dans

P’échantillon et d’optimiser la fiabilité des analyses.

Cette procédure nous 2 permis de sélectionner un total de 249 cntreprises canadiennes ct
322 américaines appartenant aux dix secteurs industriels suivants:

* Equipements de transport;

* Produits alimentaires, boissons et tabac; .
* Produits électriques, électroniques, machines et équipements;
* Bois et papier;
* Minéraux et produits métalliques.
* Financier et assurance;
* Communications;
* Services généraux pour ies affaires,
* Services et produits aux consommateurs;

* Services de transport.

Le tableau 1 rapporte le nombre d'entreprises sélectionnées dans chaque pays ¢t dans

chaque industrie.
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Tableau 1- Répartition des entreprises sélectionnées par pays

Nombre d’Entreprises

ECHANTILLON TOTAL

Industries Canadiennes Ameéricaines
1. Produits alimentaires, boissons et 9 3l
tabac
2. Bois et papicr 20 21
3, Minéraux ¢t produits métalliques 45 17
4. Produits électriques, 18 37
élccumfiqucs. des machines et
¢quipements
5. Equipements de transport 12 .. 23
6. Financier et assurance 9 49
7, Communications 28 2
8. Services généraux pour les 29 33
affaircs
Y. Services et produits aux s7 L
consommateurs
10. Services de transport i2 19
249 ky»)
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3. LES SOURCES DE DONNEES

Pour atteindre les objectifs poursuivis dans la présente recherche, nous aurons besoin de
franchir les étapes suivantes:
1) Identifier les entreprises qui ont adopté ['une ou I"autre des nouvelles methodes
de gestion;
2) [dentifier la date d’adoption de la méthode pour pouvoir analyser les effets sur
les performances,
3) Evaluer les conséquences sur les activités de ’entreprisc telles que pergues par
les gestionnaires.
4) Evaluer P'cffet de I'adoption des nouvelles méthodes sur les opérations et les

performances de I'entreprise.

La réalisation de ces objectifs nécessite la collecte de données financiéres. Ces données
sont collectées des deux banques de données:

i) Pour Je Canada, “Stock guide -publication [ne., version 4, 1996, et

ii) Pour les Etats-Unis, la banque de données “ Compact Disclosure SEC™ publi¢e par
Bethesda, MD: Disclosure Incorporated, Mars 1995, ot les manuels “Moody’s

Industrial”.
Quant aux informations lices i la réalisation des objectifs attendus de chacune des
approches, elles sont obtenues grace d notre questionnaire dont une copie apparait en

annexe a ce chapitre.

Ce questionnaire adressé au controleur de chaque entreprise de I"échantillon a été posté au

cours de la premiére semaine de Juin 1995.

Les adresses des entreprises ont été fournies par le * Centre de Recherche cn

Comptabilité” 4 I"'Université d’Ottawa,
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En raison du nombre de réponses relativement restreint, un sccond envoi a été effectué en
Octobre 1995. Le rappel tentait de rejoindre 122 entreprises au Canada et 109 aux Etats-

Unis. Le taux de réponses n'a pas changé de fagon significative.

Le tableau 2 rapporte le nombre d’entreprises ayant répondu au questionnaire selon le

pays.
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Tableau 2- Analyse du taux de réponses par industrie et par pays

Industries Canada Etats-Unis
Echantillon | Répunses % de Echantiilon Reponses % de
réponses réponses
1.Produits alimensaires,
boissons et tabac 19 3 26.32% 3 2 6.45%
2. Bois ¢t papier 20 4 2% 21 3 14.29%
3. Mingraux et produils
métalliques 45 6 13.33% 17 1 5.88%
4. Produits électriques,
éleutroniquc':s'. des 18 3 16.67% 37 5 13.51%
machines et
fquipements
5. Equipements de
6. Financier &1
assurance 9 l 11.11% 49 2 4.08%
7. Communications 28 6 2143% 2 l 4.76%
8. Services péndraux
pour les affaires 29 3 10.34% 33 2 6.06%
9, Services et produits
aux consommateurs 57 5 8.37% 7 4 5.63%
10.Services de transport 12 ¢ 33.33% 19 3 15.79%
ECHANTILLON 249 39 15.66% 322 26 8.07%
TOTAL

Comme le démontrent les résultats du tableau 2, les taux de réponses globaux au Canada
et aux Etats-Unis ne sont pas assez élevés, soient respectivemnent de 15.66% et 8.07%.

Nous expliquons ce résultat par le fait que le nombre d’entrepriscs qui ont adopté une de
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ces trois approches de gestion est lui-méme restreint. Les entreprises qui n’ont implant¢
aucune de ces approches ne trouvent aucun intérét a retourner le questionnaire.

Le taux dc réponses au Canada cst plus élevé que celui anx Etats-Unis.
Enfin, nous remarquons que les taux de réponse par industric sont faibles, que ce soit au

Canada ou aux Etats-Unis. Ceci nous a obligés & renoncer a faire des analyses et

comparaisons par industries.
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4., DEVELOPPEMENT DU QUESTIONNAIRE

L’objectif de ce questionnaire ¢tait de répondre 4 trois questions:

1. Quelles sont les entreprises qui ont implanté ces trois approches?
2, La date de I’implantation?

3. dans quelle mesure les objectifs anticipés de cette implantation, ont - ils été atteints?

Ce questionnaire a ét¢ dévcloppé en cohérence avec nos chapitres théoriques. Une copic
du questionnaire est ajoutée en annexe a ce chapitre.

I faut signaler. aussi, que ce questionnaire a été testé avant d'étre adressé aux contréleurs
des entreprises. Nous avons procédé a une évaluation du questionnaire qui a impliqué un

échantillon de professeurs de comptabilité et d’autres disciplines.

Eafin, nous avons ajouté en annexe a ce chapitre une copie de 1'approbation du comité
d’éthique des recherches humaines de la Faculté d' Administration, pour ’envoi de notre

questionnaire.
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5. LES CARACTERISTIQUES DE L’ECHANTILLON

Avant de procéder avec le restant des analyses, nous allons tenter de caractériser
I"échantillon des répondants par rapport & I'cnsemble de {*échantillon. Le but de cette
analyse est de déterminer si les entreprises qui ont répondu A notre questionnaire sont
différentes des autres cntreprises de I’échantillon. Cette caractérisation se fera notamment
a I’aide des indicateurs de taille et de performance pertinents. Nous avons ainsi, adopté les
indicateurs suivants:

i) “ I’Actif Total”;

ii) “les Inventaires”;

iii) “Le Béneéfice Net”; et

iv) “Les Ventes™.

Les analyses sont basées sur les données de 1994, soit les données les plus récentes pour
notre étude. Le tableau 3 rapporte la moyenne et I'écart-type pour chacun des indicateurs

dans ["ensemble de I'¢chantillon et I"échantillon des répondants dans chaque pays.



Tableau 3- Caractéristiques de ’échantillon

Canada' Etats-Unis
Indicateurs Echantillon Entrep. Echantition Entrep.
total ayant total ayant
répondu répondu
Actif total
Moyenne 2,235,517 5069969 | 8.672,001.24 | 5336411.43
Ec art-type 7,355,002 146,37134 20.945,200.34 | 4,375,325.84
N 204 34 224 20
t calcule L1 154
Inventaires
Moyenné 188,970.4 321,309.9 | 1,647,299.32 | sto612.71
Ec art-type 519,169.1 $28,357.8 7,865,697.04 265,506.54
N 204 34 199 20
t calculé 020 168
Bénéfice Net
Moyenne 86,698.78 232,632.2 | 266,344.42 192,544
Eca rt-type 397074.9 §88,324.6 478,448.3 230,391.98
N 204 34 183 20
t calculé o4 068
Ventes
Movenne 1,581,536 | 3,571,346 | 5513,297.33 | 4,459,398.8
Ecs;r -type 5,647,813 12,459,491 9,762,637.4 2,794,182.2
N 204 34 223 20
¢ caleulé .92 0.85

1 A : . . PR T
Les données sont en Dollar Canadien pour les entreprises canadiennes et en Dollar américain pour les

entreprises américaines,

2 N: C’est le nombre d'observations.
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les résultats rapportés au lc tableau 3 permettent de conclure que malgré les différences
constatées, nos analyses ne semblent pas indiquer que I’échantillon des répondants serait
¢n moyenne différent de 1'échantillon total. En effet, les résultats du test Student montrent
que toutes les variations constatées au niveau des indicateurs de la taille ne sont pas

statistiquement significatives.



6. L'EXAMEN DES ANNEES D’'IMPLANTATION DES
APPROCHES

Cette analyse tente de déterminer ies dates du début d'implantation des approches par les
entreprises qui ont répondu & notre questionnaire. L objectif étant d'identifier la période

qui a connu la plus grande fréquence d'implantation de ces approches par I'échantillon,

L’examen des dates d’implantation de ces approches, rapportées par notre questionnaire,
montrent que presque 90 % des entreprises ont implanté ces trois approches de gestion
aprés 1989, et que plusieurs sont en-cours d'implantation au moment du renvoi du

questionnaire.,



7. L'ANALYSE DE L'ECHANTILLON DES REPONDANTS
SELON LES METHODES DE GESTION

Le but de cette analyse est d’examiner I’échantillon des répondants selon [a méthode de
gestion adoptée.

L'analyse des résultats rapportés dans le tableau 5, nous permet de signaler les
observations sujvantes:

Le degré d’implantation de ces trois approches est relativement plus élevé aux Etats-Unis
qu’au Canada. Il convient de noter, que certaines entreprises ont adopté conjointement
deux ou trois approches.

La méthode de gestion la plus adoptée est la GIQ. Toutefois, I’ABC indique le plus faible
taux d’adoption,

11 convient de noter que la somme des taux d’adoption pourrait étre inférieure a 100 %.
En effet, parmi les entreprises qui ont répondu, il y en a certaines qui n’ont adopté aucune
des trois approches

Tableau 5- Analyse de I’échantillon des répondants selon les approches de gestion

Industries Canada Etats-Unis
JAT GIQ ABC Total JAT GIQ ABC Total
réponses réponses
Total 2 | 13 8 | 49 | 10 | 15 | 8 [ e
% d'adoption des 100% : 100%
approches - 30.77% | 33.33% | 20.51% | 38.46% | 57.69% | 30.77% | o
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8. CONCLUSION

Ce chapitre consacré 4 la présentation du cadre méthodologique général de notre
recherche nous a permis dc dégaper les remarques suivantes:

Concernant le degré d’implantation de ces approches en Amérique du Nord, nous
remarquons que ce taux est plus élevé aux Ftats-Unis qu'au Canada. C’est la GIQ qui

connait le plus important taux d’implantation.
En ce qui concerne le profil des entreprises qui ont répondu i notre questionnairc, nous

remarquons que I’échantillon des répondants ne semble pas étre en moyenne différent de

I’échantilion tetal des entreprises sélectionnées.
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9. ANNEXE 1: COPIE DU QUESTIONNAIRE

Ottawa, September 9, 1995
The Controller,

Company Name
Address:

Dear Sir / Madam:

One of our research teams at the Accounting Research Center of the University of Ottawa
is conducting a survey to study the adoption of new approaches of management and
production by companies in the United-States and Canada.

We would like to ask for your assistance to make this research possible by taking five
minutes of your time to fill the enclosed two- page questionnaire.

We have two sets of questions; the first deals with the adoption dates and the second deals
with the impact on company’s efficiency and effectiveness.

All the responses will be treated confidentially with no reference to one particular
company.

Please accept our most sincer thanks and gratitude for your support.
Yours very truly,

Daniel ZEGHAL, Ph.D.

Professor of Accounting and Finance
Executive Director,

The Accounting Research Center
University of Ottawa

CANADA
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I- Please specify for each of the following approaches or methods,
whether they have been adopted by your company, and if Yes what were
the dates of the beginning and ending of the process:

Adoption
New Management &
Production’s Approaches Date Of The Date, The
YES | NO | Beginning Of Implementation Was
Implementation Completed

Just-In-Time
(J1T)

Total Quality Management
(TQM)

Activity-Based Costing
(ABC)

I1- If your answer has been affirmative to any of the above approaches
or methods, please specify if the impact has been significant or negligible
(Check V) on the items listed below each approach:

Significant  Negligible / Absent

Just-in-Time ( JIT ):
1- Reduction of Inventories:
2- Shortening of Cycle Time (Time between order entry and =~ weorveeeee v

delivery):

3- Improving Quality:
4- Space Saving
5- Decrease in the Number of your Suppliers:
6- Improving Productivity:

....................

....................

--------------------

....................
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Total Quality Management (TQM ): Significant  Negligible / Absent

|- lmpmVing Quality: ....................
2- Reduction of Rework and Repair Costs: ™ e
3- Reduction of the Proportion of defective Products
returned by Customers:
4- Reduction of Waste in Time, Materials and Machinery
Hours:
5- Reduction of Customer’s Complaints concerning:
* Quality:
* Quantitics Ordered:
* Delivery Delays:
6- Increase in the Cooperation between Designer,
Engincers and Marketing People:
7- Decrease in the Number of your Suppliers:
8- Improving Productivity:

....................

....................

....................

....................

--------------------

....................

Activity-Based Costing ( ABC ):
1- Provide Better allocation of Over-Head Costs: @ -
2- Provide a Morc Exact Calculation of Total Cost: ™ oo s
3- Improve Decision Making: e
4- Identification and Elimination of Non-Value-Adding
Activities:
5- Provide Feedback on the Company's Improvement ... ...
Activitics:
6- Improving Productivity: o

..........

....................

I11- If you have other comments, please use this space:
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10. ANNEXE 2: COPIE DE L’APPROBATION DU COMITE
D’ETHIQUE DE LA FACULTE D’ADMINISTRATION

Université d’ Ottawa Umversu:y of Ottawa

Faculté d'administration Faculty of Administration

June 23, 1995

Prof. Fodil Adjaoud
Faculty of Administration
University of Ottawa

Dear Prof. Adjaoud:

Re: Ethics Clearance for "Impact des nouvelles approches

de production et de gestion sur la performance
des entreprises canadicnnes and amJricaines”

On behalf of the Human Research Ethics Committce of the Faculty of Administration,
I am pleased to inform you that your project has been approved in principle (Category
11). This means that subject to minor revisions, you may proceed with your survey,

We recommend that, because each questionnaire is marked by the company code to be
used for matching with company financial information, you should make this clcar in

your covering letter and emphasize the statement of confidentiality and usc of the data
for statistical purposcs only.

On behalf of the Committee, 1 would like to wish you success in your study.

Thank You.

Yours sincerely,

Tony K.S. Quon
Chairman, HRECFA
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Chapitre VI

‘LES ENTREPRISES NORD-
AMERICAINES
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1. INTRODUCTION

Plusicurs entreprises nord-américaines ont implanté ou sont en train d’implanter le JAT.
Leurs objectifs €tant d’atteindre les résultats anticipés du JAT, notamment I"amiélioration
de leur processus de production en réduisant le niveau des inventaires et en accroissant

leur rentabilité.

L'objet de cc chapire est d’évaluer les effets de Pimplantation du JAT sur les

performances de I'entreprise en procédant selon I’ ordre qui suit:

i) L’analyse des etfets du JAT pergus par les gestionnaires;
ii) L'analyse des effets du JAT sur le processus et les opérations de I’entreprise: et
iti) L’analyse des eftets du JAT sur la lentabilité. o '

L'analyse des effets du JAT percus par les gestionnaires, sera basée sur les informations
obtenues grice A notre questionnaire. *

Quant 3 I"analyse des effets du JAT sur les opérations et sur la rentabilité, elle sera basée

sur I'analyse des données financieres que nous aurons collectées.
La procédure consiste A calculer la moyenne de tous les ratios retenus pour toutes les
entreprises ayant adopté le JAT pour la période avant I'implantation et la période aprés.

Lu date de début d'implantation est connue griice A notre questionnaire.

La période avant implantation est de trois années. De méme. nous avons retenu comme

période aprés implantation la méme durée de trois années. Le choix d’une durée de trois
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ans s'explique par le fait que les effets mesurds seront identifiés comme résultant de cette

adoption.

II faut signaler cependant. que la période aprés adoption peut. dans certains cas., étre plus
courte en raison de la disponibilité des données linancidres compte tenu du fait que la date
d’adoption est plutdt récente. Par exemple. si I"adoption du JAT n'est entamdée qu'en

1992, I"analyse aprés implantation ne couvrira que deux anndes. A savoir 1993 et 1994,
L'année 0 est I'année du début d'implantation du JAT. Elle fera partie de la période avant
implantation. En effet. nous considérons que cette année ne subira pas un effet assez
significatif.

La figure 1 qui suit illustre les deux périodes avant et aprs implantation.

Figure 1: Les deux périodes avant et aprés ’implantation du JAT

Date
d’Implantation

Période

Avant Adoption | Aprés Adoption
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Notre démarche consiste 2 comparer la moyenne des ratios retenus pour la période avant

I"implantation du JAT avec celle de la période aprds.

Avee:

n: c’est le nombre d’entreprises testées.

t: cest le nombre d'années de la période observée. soit 4 années pour la période avant
implantation et 3 années pour lu période aprés implantation,

X: est la variable analysée.

La moyenne des ratios de la période avant implantation est donnée par la formule suivante:

t=(-3,0)

Moyenne de la période avant = 1 2 Xt
nk¥t

La formule de la moyenne de la période aprés I'implantation est Ia suivante:

1=(13)

N L=n
Moyenne de la période aprés = 1 2 Xis
n¥*t




2. ANALYSE DES EFFETS PERCUS PAR LES
GESTIONNAIRES

Ceute analyse consiste Q vérifier si les objectifs attendus de I'implantation du JAT. el (e
déerits par la littérature, sont réellement réalisss par les entreprises.

La procédure suivie. basée sur un questionnaire. consiste 3 demander aux gestionnaires
des entreprises de répondre par “oui” ou “non”. si leurs organisations ont atteint chiucun
des objectits escomptés de I'implantaution du JAT. Ces abjectifs sont ceux listés dans le

tableau 1.

Tableau 1: Pourcentage des gérants ayant répondu “Oui” A la réalisation des
objectifs du JAT

AMERIQUE DU NORD CANADA  ETATS-UNIS

Taotal entreprises adoptant le JAT 21 it 10
1. Réduction des inventiires 57.14% 72.73% 40%
2, Réduction du temps du cyele 61.90% ¥1.82% 40%
3. Amélioration de 1a Qualité 57.14% 72.73% 40'%
4, Economic des espices utilisés 61.90% Y09 1% 30%
5. Réduction du nombre des fournisseurs 28.57% 36.36% 20%
6, Amélioration de Ia productivitg 52.38% R1.82% 20%
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Les résultats rapportés dans le tablesu 1, semblent montrer que I'implantation du JAT a

permis d’atteindre les objectifs suivants avec des taux satistaisants:

i) Economie des espaces utilisés;

ii) La réduction du temps du cycle:
iii) L'amélioration de la productivité;
iv) La réduction des inventaires; et

v} L'amélioration de la quahité.

Il convient de noter que les gestionnaires canadiens sembient indiquer des taux de

réalisation des objectit’s plus élevés que ceux américains dans "échantillon.
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3. ANALYSE DE L’EFFET DU JAT SUR LES
OPERATIONS

L'implantation du JAT a des conséquences sur le volume des inventaires et sur lewrs taux
de rotation. On s'attend donc ) une réduction du niveay des inventaires, et ) une

amélioration du taux de rotation.

Le but de cette analyse est d’examiner si 'implantation du JAT a permis de réadiser ces

deux effets.

3.1 ANALYSE DE L'EFFET DU JAT SUR LE VOLUME DES
INVENTAIRES

Pour évaluer I'effet du JAT sur la réduction du volume des inventaires. nous utiliserons
des ratios qui mesurent I"évolution du niveau des inventaires. Nous avons retenu les deux
ratios suivants tels que définis par fx bunque de donndes “Stocks Guide Publication Inc.
version 4, [996™:

i) La Proportion des Inventaires par rapport aux ventes totales:

—Inventajres

Ventes

Ce ratio permettra de formuler une upinion sur I'évolution du niveau des inventaires, tout
en tehant compte de 'évolution du chiffre d’atfaires de I'entreprise,

“ Les inventaires” englobent les matigres, et les produits finis.
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i) La Proportion des Inventaires par rapport a ’Actif:

Inventaires
Actif Total

Ce ratio permettra de mesurer le niveau relatif du volume des inventaires par rapport 3
Iactif total. A la suite de "adoption du JAT. on s’attendra, normalement, A une baisse de

ce ratio.




3.2 ANALYSE DE L'EFFET DU JAT SUR LA ROTATION DES
INVENTAIRES

Le second ettet attendu de I'implantation du JAT sur le processus est la croissance du taux
de rotation des inventaires puisque le JAT permet. en principe. une réduction du volume

des inventaires et une production en petits lots.
La rotation des stocks sera analysée A I"aide du ratio suivant:

Le Tqux de Rotation des stocks:

Ventes
Inventaires

En général. on considére un taux de rotation des stocks élevé comme étant un signe

d’amélioration de I'efficucits,

Les résultats de I'analyse des effets du JAT sur les opérations sont illustrés dans le tableau
3

Ce tableuu rapporte les moyennes des deux périodes avant et aprds I'implantation, ainsi

que I'effet noté, le nombre d’observations et la valeur de la statistique t.!

'le nombre d'observations de la période avant I'adopton est supéricur i cclui de la périnde apres
I'implantion. En effet, la période avant englobe uatre annéces, alors que In période aprds n'est que de
rois ans ( en raison du fait que nous avons inclue 1"amée du début dimpluantation 0 dans la périnde
avant). En outre, certaines entreprises n"ont adopté les approches qu'en 1992 ou en 1993, ce qui rédnit le
nombre d’observations de la période aprés adoption,
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Tableau 2: Analyse de I'effet du JAT sur les opérations

RATIOS Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Foerlode | Pérlode | Effet | Pérfode | Période | Effet | Pérlode | Périnde | Effet
uvant uprés avant aprés avant aprés
Stock / Ventes
Muycnne (%) 13.34 11.37 U 10.02 9.19 4 16.16 13.92 4
Varfance 0.0059 | 0.0024 0.0007 | 0.0007 0.0089 | 0.0025
1
n 37 2 17 12 20 12
t culeulé LIR 0,82 0.87
Stock / Actif total
Muyenne (%) 1992 | 1412 bl 1322 13os | U 464 | 1704 | U
Varlanee 0.0147 | 00113 0.0098 | 0.0068 00122 | 00124
n 33 20 17 13 18 12
t cafeulé 182 * 0.04 1.83 %
Venle / Inventaires
Moyenne £.96 (0.4 1t 10.59 11.84 f 7.56 8.27 f
Varisnce 8.78 14.33 6.26 9.17 531 1183
n 33 2 17 13 20 12
t culeulé 1.52 k.21 0.63

2 n: ¢'est le nombre d*obscrvations.
*: Ces offels sont statistiquement significatifs au seuil de signification de 5%.
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Les résultats rapportés au tableau 2 montrent que 'implantation du JAT a permis

d'améliorer les opérations des entreprises de I'échantillon comme 'est déerit dans la

littérature.

En effet. I'ensemble des entreprises dans P'échantillon ont réussi ) réduire la proportion
des inventaires par rapport aux ventes de 13.34 % A 11.37 %, et de baisser la propartion
des inventaires par rapport A I'actif total de 19.92 % 2 14.12 %. Cette seconde

amélioration est statistiquement significative.

Quant 2 Ia rotation des inventaires. I'ensemble des entreprises nord-américaines a pu

réaliser une amélioration passant de 8.96 3 10.41 fois.

Ces résultats semblent se confirmer pour les entreprises testées au Canada et aux Etats-

Unis.

L'analyse dans le tableau 2 est basée sur les moyennes, elle n'indique pas, de ce fait, quel

point I"amélioration est généralisée A I'ensemble des entreprises en question.

L'analyse qui suit servira 3 affiner notre étude de cet aspect. Nous essaierons d'identifier
les effets suivants:

i) Déterminer la proportion des entreprises ayant réalisé I’amélioration attendue.

i) Analyser I’effet du JAT sur les opérations des entreprises qui ont réalisé une

amélioration de leurs opérations. |

iii) Vérifier si 'effet est réalisé avec lu méme importance durant les trois années
qui suivent I'implantation ou s'il existe une année qui bénéficie de plus d'effets que les

autres,

La démarche consiste d déterminer la proportion des entreprises qui ont réalisé une

réduction du niveau de leurs inventaires et une amélioration du taux de rotation. Ensuite
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nous comparons la moyenne de leurs réalisations de la période avant ["adoption du JAT et

la moyenne des réalisations aprés I'implantation.
Nous considérons qu’il y a une amélioration chaque fois la réalisation constatée au cours
d’une année aprés limplantation est meilleure que la maoyenne des réalisations de toute la

période avant I'implantation.

Les résultats de cette analyse apparaissent dans les tableaux 3 et 4 qui suivent,
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Tableau 3: Proportion des entreprises qui ont amélioré leurs opérations i la suite de
PPadeption du JAT

Amérique du Nord

Canada

Etats-Unis

Nombre d’entreprises

Nombre d’entreprises

Nombre d’entreprises

Ratios Total | ayant amélioré leurs | Total [ ayant amélioré leurs | Total | ayant améliors leurs
opérations opérations opérations
! Année | Année | Année Année | Année | Année Année [ Année § Aunée
[ 2 3 1 2 3 1 2 3
Stocks /Ventes 10 9/10 6/9 5/6 5 45 2/5 a 5 515 44 213
Stocks/Actif 10 9/10 6/9 5/6 5 4f5 2/5 23 5 5/5 M4 34
VentesiStocks | 1o | 810 | 69 | 6 5 &5 | 25 | 2 5 M5 | 44 | 23

Les résultats de cette analyse montrent que 1'effet reste important durant toute lu période

des trots ans qui suit I'implantation. L'écart entre la premiére année et les deux autres est

relativement faible.

Ci-aprés, nous analyscrons les améliorations observées par les mémes entreprises durant

chague année qui suit I’'implantation.
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Tableau 4: Analyse annuclle des opérations des entreprises qui ont amélioré leurs

opérations a la suite de I’adoption du JAT

Amérigue du Nord

Canada

Etats-Unis

Moyenne Moyenne des Moyenne Moyenne des Moyenne Moyenne des
érind . . érinde R
perioce améliorations périnde améliorations heriode améliorations
Ratios avanl wvant avant
Année | Année | Année Année | Année | Année Année | Année | Aunée
1 2 3 | 2 3 1 2 k)
Stocks /Ventes 13.34 10.69 1. 11.16 10,02 7.59 £.06 842 16.16 13,17 11.58 15,28
o
’ .92 A5 3.6 2 2. X . . . 32 . Y
Stocks/Actif 1) 15 | 1276 12.86 10.63 3175 13.98 24.51 19.3 18,01 1195
%o
4 22 95 )4 R 3. 1. . . . 42 56
Ventes/Stocks 8.96 ] 10.9 10,47 11.13 1346 | 13.03 | 14.38 7.40 8.97 Y.y 6.56

Les résultats de cette analyse tels rapportés dans le tableau 4 confirment que I"implantation

du JAT permet une amélioration des ~nérations durant les trois anndes qui suivent

I'implantation par rapport aux réalisations de la période avant I’adoption.




4. ANALYSE DE L’EFFET DU JAT SUR LA RENTABILITE

L'implantation du JAT permet. en principe. une amélioration de Iy rentabilité. En effet, le
JAT favorise d’abord. la réduction des coiits: les cofits liss aux gaspillages, aux stockages,
aux opérations de retraitement et de réparation. aux opérations de mise en route et de

changement d’outillage.

Ce volet d'analyse tente d’examiner si Fimplantation du JAT en Amérique du Nored a

permis cette amélioration au niveau de la rentabilité.

Pour mesurer cet effet. nous avons wtilisé des indicateurs qui reflétent la rentabilitg, 1

s'agit des deux ratios suivants: * la marge de profit” et “le rendement de I'actit”.

L'analyse consiste 2 calculer [a moyenne de ces deux ratios pour les deux périodes avant
et aprés I'implantation. Ensuite, nous comparerons Uévolution des deux moyennes duns les

deux pays. Les résultats de cette analyse sont rapportés dans le tableau 5.

i) La Marge de Profit: ‘

Pour mesurer la marge de profit, nous avons utilisé le ratio suivant:

Ventes - Coilts des produits vendus

Ventes

Ce ratio permettra de rapporter I'effet de 'implantation du JAT notamment sur la

réduction des colits de production et sur I'amélioration des ventes.
ii) Le Rendement de U’Actif:

Nous avons utilisé comme second ratio de mesure de la rentabilité le rendement de *actif

défini comme suit:
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Bénéfice avant impéts + Intéréts
Actif toral

Ce ratio sert  mesurer Uefficacité de I'utilisation des actifs de I'entreprise et de formuler
une idée de la contribution de chague dollar investi dans Pactif 3 I'enrichissement de

I"entreprise.

Nous anticipons une amélioration du rendement de I'actif A la suite de 'implantation du
JAT. En effet. les techniques du  JAT telles que 1'organisation en U. et la technique
SMED... uffrent une utilisation efficiente de 1'actif et des espaces utilisés et contribuent 2

I"élimination des activités sans valeur ajoutée.

il convient de rappeler que ces ratios constituent des indicateurs globaux. Ils subissent A ce
titre 'effet d’autres tacteurs, ce gui peut rendre difficile 1'établissement d’un lien direct
avec le seul eftet lié & I'implantation du JAT. Les résultats de cette analyse apparaissent

dans le tableau 5.



Tableau 5: Analyse de ’effet du JAT sur la rentabilité

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Ratios
Périnde | Période | Effet | Période | Pérfode | Effet | Période | Pérfode | Effet
avunt apres uviht uprés avant uprds
Marge de profit
Mayenne (%) 1275 | 1ass | | e | 1w f 9.32 9.23 U
Variance 0.0071 | 0.0084 0.0032 | 0003 0008 | 00l
" 37 24 17 13 20 "
t caleunlé 0.78 112 o2
Rendement de 'actif
Mayenne (%) 4.92 5.55 1 2,83 6.2 n 6.69 485 U
Variunce 0008 | 00017 0.0035 | 00021 00115 | 0003
n 37 17 20 12
t caleulé 0.37 25 175 %9 13 0.70

Les résultats affichés dans le tableau 5, montrent que I'implantation du JAT a favoris¢ unc
amélioration de la rentabilité des cntreprises testées. En cffet, la marge de profit a évolugé

de 12.75 % 4 14.18 %, alors quc le rendement de I"actif a passé de sa part de 4.92 % a

5.55 %.

3 %5 Cet effet est statistiquement significatif au seuil de signification de 5 %.
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Les entreprises canadiennes ont pu améliorer leur rentabilité A ly svite de I"implantation du
JAT. En effet, la marge de profit s’est améliorée de 16.79 % 2 19.1 % et le rendement de
Pactift  u fait 'objet d’une croissance de 2.83 % 3 6.2 %. Cette amélioration est

statistiquement significative,

Ces résultats confirment les réponses des gestionnaires des entreprises cunadiennes,
rapportées duns le tableau 1. Ces réponses yui montrent un taux Slevé de réalisation des

objectifs escomptés de I'implantation du JAT.

Toutefois, les entreprises américaines testées ne semblent pas améliorer leur rentabilits. En

effet, la marge de profit et le rendement de leur actif n’ont pas subi de hausse.

Toutetois, I'absence d'une umélioration de la rentabilits 3 la suite de I'implantation du JAT

peut s’expliquer par les raisons suivantes:

i) D'abord. certaines des entreprises testées semblent faire face 3 des problémes financiers.
Elles projettent redresser leur situation griice 3 Uimplantation du JAT. Cependant, si
I'amélioration réalisée au niveau de la rentabilité n'est pas trés importante. alors le JAT a
déjd favorisé la relance et Iassainissement de leurs positions. -Cette implantation pourra

meéme contribuer 3 éviter la faillite de certaines entreprises.

ii) Ensuite, nous avons remarjué que plusieurs entreprises sont en-cours d’implanter le
JAT. Par conséquence, I'eftet du JAT sur la rentabilité pourrait s"améliorer davantage

dans la période qui suit, en raison de 'effet A long terme du JAT.



Tableau 6: Proportion des entreprises qui ont amélioré leur rentabilité i la suite de
P’adoption du JAT

Amérique du Nord

Canada

Elals-Unis

Nombre d’entreprises Nombre ¢’ entreprises nombre d*entreprises
Ratios Total | ayant amélioré leur | Total ayant amélloré leur | ‘Total | ayant amélioreé leurs
rentabilité rentabilité rentahilite
Année | Amnée | Année Année | Année | Année Amnde | Annde | Aunée
. 1 2 k| 1 2 3 1 ] 3
Marge de 10 M4 78 4/6 5 §/5 5/5 23 5 2/5 3 3
profit
Rendement de 10 5 | s R 5 4/5 3/5 23 5 15 144 1/3
Pactif

Les résultats du tableau 6 montrent que

dans I'échantillon des centreprises nord-

américaines ayant amélioré leur rentabilité 2 la suite de I'implantation du JAT, la majorité a

pu constater une croissance de leur rentabilit,
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Tableau 7: Analyse annuelle des réalisations des entreprises qui ont amélioré leur

rentabilité a la suite de ’adoption du JAT

Amérigue du Nord

Canada

Etats-Unis

Moyenne Moyenne des Muyenne Moyenne des Moyenne Moyenne des
triude ) ériod . érind .
période améliorations période améliorations peniace améliorations
Ruﬁ“s wvunl avanl uvant
Année Alliée Aliliée Annfe | Année | Année Alinée Année Année
1 M 3 1 2 3 ! 2 3
Marge de 13.9]: 1665 [ 1734 | 1884 | 1679 | 1899 ] 1981 [ 1515 779 1078 | 1018 | 1496
profit (%)

Rendementde | O.64 | 393 | 537 | 961 2.83 745 | 605 ) 952 | ggr | 013 ] 2.6+ | w79

I’actif (%)

Les résultats du tableau 7 montrent que I'amélioration de la marge de profit et du

rendement de I'acuf due A Fimplantation du JAT, est progressive sur toute la période de

trois ans qui suit Uimplantation. En eftet. P'effet du JAT est plus important dans I

wroisieme annde,
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5. CONCLUSION

L'unalyse des effets de l'implantation du JAT nous a permis de tirer les conclusions

suivantes:

i) Sur la base de 'analyse des réponses des gestionnaires A notre questionnaire, nous
avons noté que les entreprises canadiennes semblent atteindre la majorité des objectify

anticipés de 'implantation du JAT. 1I s'agit essenticllement des objectits suivants:

* Ecopomie des espaces utilisces:
* La réduction du temps du cycle;
* L'amélioration de la productivite:
* La réduction des inventaires: ot

* L'amélivration de lu qualigé.

i) L'analyse a permis, en outre, de confirmer I'effet du JAT sur les opérations. En effet,

nous avons pu véritier la réduction du mveau des stocks et amélioration de la rotation
' .

des stocks chez les entreprises testées. Parmi ces améliorations, certanes  sonl

statistiqguement significatives.

iii) Nos résultats rapportent de méme. que la rentabilité des entreprises canadicnnes
testées s'estaméliorée A la suite de I'implantation du JAT. Cependant, celle des entreprises

américaines n’a pas subi la méme amélioration.

Cette constatation confirme les réponses des gestionnaires A nore uestionnaire, vl nous
avons noté que les gestionnaires des entreprises canadiennes semblent indiquer des taux de
réddisation des objectifs du JAT plus élevés que ceux réalisés par les entreprises

ameéricaines.
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Toutefois, il convient de noter que 1'absence d'une amélioration de la rentabilité 2 la suite
de I'implantation du JAT chez certaines enwreprises. ne constitue, en aucun cus, une
justification contre 1'spport du JAT 2 I'amélioration de la rentabilité, En effet, les
entreprises américaines pourraient éprouver certaines difficultés lors de I'implantation du
JAT, et que le JAT a déja favorisé le redressement de la situation ou a méme évité une
Faillite.

D’autre part, plusieurs entreprises uméricaines sont en-cours d’adoption du JAT. Ainsi.

I'effetanticipé du JAT n’a pas atteint son niveaw total anticipé.

.
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1. INTRODUCTION

La GIQ est définie comme étant le processus d’amélioration continue de toutes los
activités afin d’accroitre la profitabilité de 1'entreprise,

A travers ce chapitre. nous cherchons 2 analyser si I'adoption de la GIQ a contribué A la
croissance de la rentabilité des entreprises nord-américaines tel que déerit dans la
littérature.

Notre démarche suivra I'ordre d’analyse suivant:

i) L’analyse des effets de ld GIQ pergus par les gcétionnaircs: et

i) L’.;;ﬁulyse des effets de la GIQ sur-la rentabilité des entreprises.

D'abord, Panulyse des effets de la GIQ pergus par les gestionnaires permettra d’examiner
si I'implantation de la GIQ a favorisé la réalisation des objectifs déjd décrits dans la
littérature, Ces objectifs sont ceux listés duns le tableau 1.

Cette analyse se basera sur les réponses des gestionnaires, rapportées dans notre
guestionnaire.

Quant & I'analyse des eftets de la GIQ sur Ia rentabilité, elle se basera sur les mémes ratios
retenus.

La démurche consiste & comparer la moyenne des ratios retenus pout les deux périndes
avunt et aprés I'implantation de la GIQ; et A déduire si la rentabilité s'est améliorée i la

suite de cette implantation.
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2. ANALYSE DES EFFETS PERCUS PAR LES
GESTIONNAIRES

Cette unalyse a pour objectif de vérifier si les objectifs escomptés de 'implantation de la
GIQ ont réellement atteint par les entreprises. Les données sur la réalisation des

entreprises sont fournies par notre questionnaire.

Les résultats de cette analyse sont rapportés dans le tableau 1.
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‘Tableau 1: Pourcentage des gérants ayant répondu “Qui” i la réalisation des
objectifs de 1a G1Q

AMERIQUE DU NORD CANADA ETATS-UNIS
Total entreprises adoptant la GIQ 29 id 15
[. Amélioration de la Qualité 75.86% 18.57% 73.33%,
2. Réduction des retraitements ¢t des 7241% TL43% 1033%
colts de réparation
3. Réduction de 1u propurtion des 3517 57.14% 53.334
produits défectucux retourncs.
4. Réduction du gaspillage de temps, 75.86% 78.57% 73.334
matieres et heures machines
5. Réduction des plaintes lices i des 75.80% 78,57 73.33%
prohltines de qualié
6. Réduction des plantes lides anx 41.38% 50% 33.334%
quantités commandées .
7. Réduction des plaintes lices a des S85.17% 04,29, H0.07%,
retirds de livraison
8. Amélioration de Ia coopération 38.62% 04.29% 53.33%%
entre les respunsables de la
coneeption, du inarketing et des
ingénieurs
Y, Réduction v nombre des +41.38% 21.43% 6l
fournisscurs
10. Amélioration de la productivité T241% 64.29% RO,
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Les résultats rapportés par le tableau | démontrent que la majorité des entreprises dans

P'échantillon a atteint les objectifs suivants:

i) L'amélioration de la qualits.
ii} La réduction des retraitements et des coiits de réparation.
iii) La réduction du gaspillage de temps. de matiéres et d"heures machines.
iv) La réduction des plaintes des clients liges A la qualité des produits livess.
v) L'amélioration de la productivits.
!
Nous remarquons que les gestionnaires des entreprises canadiennes semblent indiquer des

taux de réulisation des objectifs plus élevés que ceux réalisés par les entreprises

américaines.



3. ANALYSE DE L’EFFET DE LA GIQ SUR LA
RENTABILITE

Dans notre partie théorique. nous avons mis Uemphase sur Ueffet de la GIQ sur
Vamélioration de la productivité. En effet. I'implantation de la GIQ génere une réduction
des colits des retraitements et des réparations puisque la qualité est assurée dans le produit
ou le service, d&s les premidres phases du processus. Les colts de production tendent vers
la buisse. L’entreprise peut se permeture, par conséquence, de réduire ses prix de vente.
Des lors. lu part de marché est élargie et la rentabilité tend 3 1a hausse.

Cette analyse cherche ) vérifier si la rentabilité des entreprises nord-américaines s'est

améliorée A la suite de 'implantation de la GIQ.

Pour cette fin, nous avons procédé 2 une analyse fondée sur les mémes ratios retlétant la

rentabilité. Les résultats de cette analyse sont rapportés dans le tableau 2.
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Tableau 2: Analyse des effets du GIQ sur 1a rentabilité

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
RATIOS
Pérlode | Pérlode | Effet | Période | Période | Effet | Pérlode | Pérlode ; Effet
avant uprés avant apris avant apris
Marge de profit
u n [,
Muycone (%) 17.86 | 1896 | 1980 | 2022 f 1605 | 1826 |1
v’:"“""" 0.018 0.029 0.0233 | 00262 00131 | 0.0317
n 68 3y 32 14 36 25
t ealculé 0.35 0.06 0.55
Rendement de I’ Actif
Moyenne (Yo}
5.44 6.61 i 1.97 471 ft 8.53 7.67 ]
Varlance
0.0074 0.007 0.007 0.0037 0.0058 0.0088
n
68 39 32 14 6 25
t calenlé 0.68 1.24 0.38

Les résultats rapportés par le tableau 2, semblent montrer que I'adoption de la GIQ a

permis une amélioration de la rentabilité. En cffet, la marge de profit a passé de 17.86 % a

18.96 %, alors que le rendement de P'actif s’est amélioré d’un niveau de 5.44 % 4 un

niveau de 6.61 %. Cependant, ces effets ne sont pas statistiquement significatifs.

.

Ces résultats montrent, en outre que, I'implantation de la GIQ a favorisé une amélioration

de la rentabilité plus importante chez les entreprises canadicnnes que chez les entreprises

américaines. En cffet, I’analyse montre que si I’implantation de la GIQ, chez les entreprises

"n: ¢'est le nombre d’observations,
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uméricuines. a permis Ia croissance de la marge de profit, alors. elle n'a pas été suivie

d’'une amélioration du rendement de 1’ actif,

Ce résultat confirme les résultats de notre analyse des réponses des gestionnaires,
rapportées duns le tableau 1. Cete analyse qui a démontré que les gestionnaires des
entreprises canadiennes sont lgerement plus satisfaits des résultats de I'implantation de 1

GIQ. que les gestionnaires des entreprises américaines.
Approfondissement de I’analyse des effets de la GIQ sur la rentabilité

L'anulyse du tableau 2 est basée sur les moyennes, elle n'indique pas de ce tait i quel point

I'amélioration est généralisée A 'ensemble des entreprises en question.

L'analyse qui suit servira A affiner notre étude de cet aspect, Nous essaierons d'identilier

les etfets suivants:

i) Déterminer la proportion des entreprises ayant réalisées 1'amélioration atendue.
it) Analyser I'effet de la GIQ sur la rentabilité des entreprises (ui ont réulisé une
amélioration. :

iii) Vérifier si I'etfet est réulisé avec la méme importance durant les trois anndes
qui suivent I"'implantation ou s'il existe une année qui bénéficie de plus d’effet

que les autres?

Les résultats de cette analyse apparaissent aux tableaux 3 et 4 qui suivent.
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Tabieau 3: Proportion des entreprises qui ont amélioré leur rentabilité a la suite de

I’adoption de la GIQ
Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Nombre d’entreprises Nombre d’entreprises Nombre d’entreprises
il Total | ayant amélioré leur | Total ayant amdlioré leur | ‘Total |  ayant amélloré leur
Ratios
rentabilité rentahttité rentahilité
¢ Année | Année | Année Année | Année | Anuée Amnée | Ade | Année
1 3 a 1 2 3 1 2 3
Marge de 12 | V2| 6m | s 6 66 | 13 | NA? 6 516 | 56 | si6
prolit
Rendement de 12 1z 1 46 I3 4/5 3/3 NA i 6/7 4/6 4/6
{'ucdl

Les résultats exposés au tableau 3 montrent que I'effet de ln GIQ reste important durant

toute tu période de trois ans qui suit I implantation. L'écart entre la premiére année et les

deux autres se trouve relativement faible.

* Aucune entreprise n'a subi une amélioration du ratio concerné pendant celte année.
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Tableau 4: Analyse annuelle des entreprises qui ont amélioré leur rentabilité i 1a
suite de ’adoption du GIQ

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Moyenne Moyenne des Muyenne Mayenne des Moyenne Moyenne des
ériodl . riode . érlod ,
periade amélivrations pértode améliorations periode améliorations
Ratios uwvant avuul avianl
Ak Anniée Alnde Amiée | Année | Annde Annbe Antée Alide
| 2 ) 1 2 3 1 2 3
lerge de 14.23 21.63 24.52 | 28.62 13.65 1808 | 11.89 NA 14.71 2588 | 2108 28.62
profit (%)
Rendement de 57 10.10 10.72 7.30 2.59 8.17 7.33 NA i 1139 [3.26 12
Pactif (%)

Les résultats de cette analyse comme rapportés au ie tableau 4 montrent que las

améliorations de la rentabilité est légerement progressives.

Les améliorations dues 4 I'adoption de la GIQ sur le rendement de Pactif sont plus

importantes que les améliorations constuées au niveau de la marge des profits.
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4. CONCLUSION

Notre analyse des etfets de I'implantation de la GIQ sur les performances des entreprises

nord-américaines testées, nous a permis de tirer les conclusions svivantes:

i) D'abord. kt majorité des gestionnaires des entreprises canadiennes et américaines
semblent confirmer que I'implantaton de Ia GIQ a permis de réaliser la majorité des

objectits anticipés. [l s"agit, principalement, des objectifs suivants:

* L'amélioration de la qualité.

*La léductioﬂ des retraitements et des colits de réparation.

* La réduction du gaspillage de temps. de matiéres et d’heures machines.
* La réduction des plaintes des clients lides a la qualité des produits livrés.

* L'amélioration de ta productivité.

i) Les résultats de notre analyse des effets de la GIQ sur la rentabilité semblent montrer
que I'implantation de la GIQ a un etfet positid sur la rentabilité. Cet effet positif semble

¢ire réalisé notamment chez les entreprises canadionnes.
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1. INTRODUCTION

La comptabilité par activité est un outil d'information efficace permettant d’améliorer In
rentabilité des entreprises. En effet, ce nouveau systéme comptable offre un meilleur calcul
du prix de revient, supporte la prise de décisions. et permet d’identifier et d'éliminer les

activit€s sans valeurs ajoutées.

Ce chapitre tente de tester si I'implantation de ' ABC par les entreprises nord-américaines
a pu générer cet effet positif sur leur rentabi’sté,

Notre étude suivra la démarche suivante:

-
by

l) L‘analysc des effets de r ABC pcrq.u.«, par lcs gesuonn‘urcs, ct
u) L’analyse des eﬁets dc 1 ABC surla rentablhté des cmrepnscs

Pour 1'analyse des effets percus par les gestionnaires, nous examinerons si les

gestionnaires ont pu atteindre les objectifs tels que décrits par la jittérature.

Quant d l'analyse des effets de I'ABC sur la rentabilité, nous utiliserons les mémes ratios

financiers.
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2. ANALYSE DES EFFETS PERCUS PAR LES
GESTIONNAIRES

Cette analyse consiste 3 vérifier si les objectifs escomptés de I'implantation de I’ABC sont

réellement atteints par les entreprises nord américaines.

Nous avons collecté les données sur la réalisation des objectifs grice A notre

questionnaire. Les résultats de cette étude apparaissent au tableau 1.

Tableau 1: Pourcentage des gérants ayant répondu “Oui” i la réalisation des

objectifs de ’ABC perqus par les gestionnaires

AMERIQUE DU NORD CANADA ETATS-UNIS
Total entreprises adoptant PABC 16 8 8
1. Une meilleure allocation des frais 62.5% 87.5% 37.5%
généraux
4
2. Un caleud fiable du caiit total 62,5% 87.5% 37.5%
3. Améliore Ia prise de décisions 68.75% 5% 62.5%
J. ldentitie et élimine les activités 75% 75% 75%
sins valeur gjoutée
5. Un moyen efficace pour évaluer 50% 62.5% 37.5%
les activités d'améloration déja
entreprises
6. Amélieration de la productivité 56.25% 5% 37.5%
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En raison du nombre restreint des entreprises. il est recommandé de se fier aux résultats de
toutes les entreprises nord américaines.
Les résultats rapportés au le tableay | indiquent qu'un pourcentage éleve d’entreprises ont

atteint les objectifs de I'ABC. Ces objectifs sont essentiellement:

i) L’tdentification et I'élimination des activités sans valeur ajoutées.
ii) L'amélioration de la prise de décisions.

iii) Une meilleure allocation des frais généraux.

iv) Un calcui plus fiable du codt de revient.
Il convient d¢ noter que les entreprises canadiennes testées semblent connaitre des

pourcentages de réalisation des objectifs plus importants que ceux des entreprises

américaines dans I'échantillon.
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3. ANALYSE DE L’'EFFET DE LABC SUR LA
RENTABILITE

Comme nous ’avons précisé duns la partie théorique, I'implantation de I’ABC s’avére un
maoyen pour améliorer la rentabilité. En effet, ' ABC permet d’abord, de réduire les coiits
en attirant Pattention des dirigeants sur les activités 2 forte valeur ajoutée. Ensuite, I’ABC
permet d'accroire les bénéfices de I'entreprise. en identifiant les lignes de produits
bénéficiaires ou celles qui sont déficitaires et couvertes par d’autres gammes de produits

bénéficiaires.

A travers ce chapitre. nous cherchons 2 tester si les entreprises nord-américaines ont pu
bénéficier de I'ettet de I'implantation de I' ABC sur leur rentabilité. A cette fin, nous avons
utilisé les mémes ratios tinanciers.

Les résultats de cette analyse apparaissent au tableau 2.
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Tableau 2: Analyse des effets de I’ABC sur la rentabilité

Amérique du Nord Canada Etats-Unis

RATIOS

Période | Pérlode | Effet | Période ;| Période | Effet Période Ferimle | Eife
avuant upros avant apros avant npres
Marge de profit

Muoyenne (%)
2191 245 U n4 27497 n 21.66 wmsg (U

Variance

. 0.0254 0.0305 0.0205 | 00517 D028 0.0305
n
. 36 17 12 2 24 15

¢ calculé

.09 {0L33 (TR L
Rendement de [*actif

Moyenne (%)

Vartance 5.97 4.31 It 511 96l 1 6,39 |y

" 04t/ 0.0032 0.0015 | 00016 oL 1.0032

. 36 17 |12 2 pl | (]

t calculé .

0.83 380w 1.10

Les résultats, détaillés au tableau 2, semblent indiquer que les deux  entreprises
canadicnnes testées ont amélioré leur rentabilité 4 la suite de 'implantation de I'ABC. En
effet, leur marge de profit s’est améliorée d’un niveau de 22.42 % a 27.97 % ct lewr
rendement de 1"actif a passé d’un niveau de 5.11 % & 9.61 %. Cette derniére amélioration

est statistiquement significative.

Toutefois, 'implantation de "’ABC n’a pas aboutit & unc amélioration de la marge de

profit ct de rendement de I'actif des entreprises américaines dans I’ échantillon.

n: Cest le nombre d’observations,
2 * Cet effel est statistiquement significatif d un seuil de signification de 5 %.

(R ]
]
=2
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Ces résultats confirment notre analyse des effets de 'ABC pergus par les gestionnaires.

Cette analyse qui a conclut que les entrepiiscs canadiennes ont atteint des taux de

réalisation des objectifs plus importants que ceux des entreprises américaines.

Cependant, les résultats des entreprises américaines ne doivent pas cacher V'effet positif
que pourrait avoir I'ABC sur la rentabilité. En effet, elles peuvent avoir profiter d’un effet

important de "’ ABC, mais qui était affecté par la situation économique de I’entreprise.
Approfondissement de ’analyse des effets sur la rentabilité

L'analyse dans le tableau 2 est bas€e sur les moyennes, elle n'indique pas de ce fait & quel

point I"amélioration est pénéralisée 2 I'ensemble des entreprises en (uestion.

L'analyse qui suit servira d affiner notre Stude de cet aspect. Nous essaierons d’identifier

les effets suivants:

i} Déterminer la proportion des entreprises ayant réalisées I"amélioration attendue.
i) Anatyser l'effet de I’ABC sur la rentabilité des entreprises qui ont réalisé une

amélioration.
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iii) Vérifier si I'effet est réalis¢ avec la méme importance durant les trois années
qui suivent I'implantation ou s'il existe une année qui bénéficie de plus d’etfets que les
autres?

Les résultats de cette analyse apparaissent aux tableaux 3 et 4 qui suivent.

Tableau 3: Proportion des entreprises qui ont amélioré leur rentabilité i Ia suite de

I’adoption de I'ABC
Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Nombre d’entreprises Nombre d'entreprises Nombre d'entreprises
Ratios Total | ayont amélioré leur | Total | ayant amélioré teur | Total 1 ayant amélioré leur
rentabilité rentabilité rentabilité
Année | Année | Année Année | Année | Année Année | Amnée | Année
1 2 3 1 2 3 ] 2 3
Marge de 5 5/5 213 2/2 9 22 NA NA 3 33 /3 22
profit
Rendement de 4 44 171 11 5 22 NA NA 2 272 171 1)
1"actil
1

Les résultats de cette analyse contirment que P'adoption de I’ABC permet de contibuer 3
Pamélioration de la rentbilité. En effet, le tableau 3 montre que presque toutes les

entreprises ont pu améliorer leur rentabilité,
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Quant 2 la période de constatation de cet etfet, nous remarquons que I'effet est important

pour toute la période de trois ans qui suit I'implantation.
Les résultats montrent, en outre que, ¢'est le rendement de I'actif qui connait le plus de

hausse A la suite de I'implantation de I' ABC.

Tablesu 4: Analyse annuelle des entreprises qui ont amélioré leur rentabilité i la

suite de Padoption de ’ABC

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Mayenne Moyenne des Moyenne Moyenne des Moyenne Moyenne des
Eriode ériod . érioy .
parade améllorations pernce ameéliorations periate améliorations
Ratios avant avant . avant
Année | Annfe | Année Année | Année | Année Année | Année | Annde
t p 3 1 2 3 { 2 3
Macge de 70 | 2856 | 1842 | 2742 2596 | 2797 | NA | NA | 2387 | 2896 | i842 | 27.42
profit (%)
Rendement de 337 1.9 2.64 -6.39 6.81 9.61 NA NA -0.08 5.97 264 -6.39
T*actil (50)

Les résultats de cette analyse comme rapportés dans le tableau 4 montrent que les
améliorations de la rentabilité ne sont pus assez stables durant la période qui suit
I'implantation. Ceci s'explique par le fait que le nombre d’entreprises ayant adopté I'ABC

est relativement faible.
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4. CONCLUSION

Notre analyse des effets de I'implantation d'un syst®me de comptabilité par activité sur les
performances des entreprises nord-américaines. nous a permis de confirmer les points

suivants:

i) D'abord, les réponses des gestionnaires des entreprises nord-amdricaines semblent
indiquer des taux élevés de réalisation des objectifs. [l s’agit. notamment, des objectifs
suivants:

* L'identification et I'élimination des activités sans valeur ajoutée.

* L’amélioration de la prise de décisions.

* Une meilleure allocation des frais généraux.

* Un calcul plus fiable du codt de revient.
Il convient de noter que les entreprises canadiennes semblent connaitre des taux de

réalisation plus élevés que les entreprises américaines.

i) Lanalyse des effets de 'ABC sur la rentabilité basée sur les données financigres des
entreprises lestées semble démontrer que les entreprises canhdieones ont amélioré leur
rentabilité, Ce résultat confirme notre analyse précédente des effets pergus par les

gestionnaires.

Il fuut noter que certaines entreprises n'ont pas subi une amélioration de leur rentabilité A
la suite de l'implantation de I'ABC. Ceci s'explique par le fait que ces entreprises
powrraient éprouver certaines difficultés. L'implantation de I'ABC a déjd permis e
redressement de leur sitation. Les effets positifs de 1'ABC sonl. des lors, absorbés en
purtie par ces problemes.

Enfin, certaines entreprises sont en-cours d'implantation. Par conséquent, 1'ctfet de I'ABC

n'a pas €té mesuré dans sa totalité.
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1. INTRODUCTION

Ce chapitre a pour objectifs d’analyser I'effet global des trois approches sur les entreprises

nord-américaines dans notre échantilion. Cente analyse suivra la démarche suivante:

i) L'analyse des. effets de l’i‘mp!&ntation:cumbiné&_z‘.”dé.é trois app;‘aé}'ies;,\et

if) Uanalyse des effets de. toutes les approches sur toutes les entreprises.testées..

La premitre analyse consiste 3 examiner I'effet combiné résultant de I’adoption des trois
approches par certaines entreprises. L'étude essaicra d’identfier I'impact sur les

opérations et sur la rentabilite.

Quant A la seconde analyse. elle a pour objectif d’étudier 'effer global sur toutes les
entreprises ayant adopté I'une ou P'autre des trois approches sans aucune distinciion entre

elles.
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2. EFFETS COMBINES DE L'IMPLANTATION DES TROIS
APPROCHES SUR LES PERFORMANCES

Certaines entreprises de 1'échantillon ont invest dans I'implantation combinée de plusieurs
nouveiles approches de gestion et de production afin de §'assurer que toutes les conditions

de réussite sont réunies, et afin as réaliser le maximum d’améliorations de leurs opérations

et de leur rentabilité.

En gffct. plusieurs entreprises commencent par 'adoption d'un systtme de gestion
mtégrale de lagualité dans un byt de garantir une qualité totale de toutes les activitss de
I'entreprise. Ce syst®me faciiitera, ensuite, I'adoption du JAT. En effet, les objectifs du
JAT de réduction du temps d1 cycle, des coiits et d’amélioration des opérations ne sont

atteints que lorsqu’un seuil minimal de qualits est déjd garanti.

Enfin. pour assurer une évaluation fiable des coiits de chacune des activités, et identifier

les sources de gaspillages, les entreprises adoptent un systtme de comptabilité par

activitds.

Une question se pose des lors, concernant 1'effet de synergie de ces trois méthades sur les
performances des entreprises.

L'objectif de ce chapitre est d’examiner si les cntreprises ayant implanté les trois
approches, ont pu réaliser des effets sur leur performance plus importants que celles

adoptant une seule approche isolée. Nous procéderons selon 1'ordre qui suit;
) L'analyse des effets combinés pergus par les gestionnaires;

ii) L'analyse des effets combinés sur le processus et opérations de I’entreprise; et

iii) L’analyse des etfets combinés sur fa rentabilité.
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L’ensemble de la démarche est le méme que celui franchi dans les analyses antérieures.
Cependant, lorsque la date d'implantation n’est pas la méme pour les trois méthodes, on
opte pour la date d’implantation de I"approche la plus récente. Ce choix a pour finalité

d’examiner 1'impact de toutes les approches conjointement.

2.1 ANALYSE DES EFFETS PERCUS PAR LES
GESTIONNAIRES

Cette analyse consiste d vérifier si les objectifs attendus de I'implantation des trois

approches. tels que décrits par la littérature, sont réellement réalisés par les entreprises.

' . . [
Les résultats rapportés dans le tableau | montrent que le taux de réalisation des objectifs
escomptés de l'implantation des trois approches par la majorité des entreprises concernées
semble etre relativement plus élevé que celui des entreprises adoptant uniquement une

seule approche.

En effet, notre comparaison des réponses des gestionnaires des entreprises adoptant les
trois approches et les réponses des gestionnaires des entreprises adoptant uniquement
I'une des trois approches, montre que celles combinant les Gois approches semblent
réaliser leurs objectifs 3 des taux supérieurs A ceux des entreprises ayant adopté I'une ou

["autre des trois méthodes séparées.
Cette étude est biaisée, en raison du nombre restreint des observations au Canada et aux

Etats-Unis. 1l est souhaitable de se baser sur I'échantillon total sans distinguer entre les

deux pays.
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Tableau 1: Pourcentage des gérants ayant répondu “Oui” 2 la réalisation des

objectifs des trois approches

AMERIQUE DUNORD CANADA  ETATS.UNIS

Total entreprises adoptant les trois

Objectifs du JAT
L. Réduction des inventaires
2. Réduction du temps du cycle
3. Amélioration de !a Qualité
4. Economic des espaces utilisés
5. Réduction du pombre des fournisseurs
6. Amélioration de la productivié

Objectifs de 1a GIQ
1. Amélioration de ia Qualité
2, Réduction des retraitements et des
colts de réparation
3. Réduction de 1a proportion des
produits défectueux retoumnés par les
clients
4. Réduction du gaspillage de temps,
matitres et heures machines
5. Réduction des plaintes liées A des
problémes de qualité
6. Réduction des plaintes lides aux
quantités commandées
7. Réduction des plaintes liges a des
retards de livraison
8. Amélioration de la coopération entre
les responsables de Ia conception, du
marketing et des ingénteurs
9. Réduction du nombre des foumnisseurs
10. Amélioration de la productivité

Objectifs de I’ABC
1. Une meilleure allocation des frais
généraux
2. Un calcul fiable du coiit totat
3. Améliore fa prise de décisions
<. Identifie et élimine les activités sans
valeur ajoutée
5. Un moyen efficace pour évaluer les
activités d'amélioration déja entreprises
6. Amélioration de la productivité

5 1 4
30% 100% 15%
60% 0% 15%
100% 100% 100%
30% 100% 15%
10% 0% 50%
80% 100% 5%
1005 100% 100%
100% 100% 100%
80% 100% 75%
100% 100% 100%
0% 100% 50%
20% 0% 5%
40% 0% 50%
60% 100% 50%
60% 0% 75%
§0% 100% 15%
60% 100% 50%
60% 100% 50%
100% 100% 100%
60% 100% 50%
60% 100% 50%
60% 100% 50%
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2.2 ANALYSE DE L'EFFET DES APPROCHES SUR LES
OPERATIONS

Le but de cette analyse consiste A examiner si I'implantation des trois approches a permis
de réaliser les conséquences anticipées sur le volume des inventaires et sur leurs taux de
rotation, et de les comparer A celles des enueprises adoptant uniquement le JAT. En effer,
on s’attend 3 une réduction du niveau des inventaires. et ) une amélioration du taux de

rotation.

Les résultats de 'analyse des effets combinés des trois approches sur le niveau et la

rotation des stecks sont rapportés au tableau 2.
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Tableau 2: Analyse de I'effet des trois approches sur les opérations

RATIOS Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Pérfode | Période | Effet | Période | Période | Effet | Période | Pérfode | Effet
avant uprés svant aprés avant upris
Stock / Ventes
Moyenne (%) 13.22 12.19 i 7.50 6.39 ] 14.38 13.77 u
Vartance 00024 | 0.003) 0.0045 | 0.0009 0.0020 | 0.0027
n . 0 14 4 3 15 11
t caleulé 0.55 2.00* 0.31
Stock / Actif total
Maoyenne (%) 26.28 18.28 U 30.20 2291 ] 25.26 17.02 ]
Vaurlance 00114 | 001 0.0008 | 0.0069 0.0137 0.0136
n 20 14 4 3 t6 11
t culeull 315% 4.8 * 179 *
Vente / Inventaires
Muoyenne 8.60 9,98 N 1341 15.65 L 740 8.43 i
Varlance 11.47 19.26 147 0.55 6.53 12.64
n 20 14 4 3 16 i
t calenlé 0.99 302 0.83

Les résultats rapportés au tableau 2 montrent que I'implantation conjointc a permis

d’améliorer les opérations des entreprises comme ¢’est décrit par la littérature,

En cffet, I'cnsemble des entreprises a réussi a réduire la proportion des inventaires par

rapport aux ventes de 13.22 % 4 12,19 %, ct de baisser la proportion des inventaires par

rapport a I'actif total de 26.25 % 4 18.28 %. Cette scconde réduction cst statistiquement

significative

n: c’est le nombre d’observations,
*: Ces effets sont statistiquement significatifs & un scuil de signification de 5 %.
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Quant A la rotation des inventaires, I'cnsemble des entreprises a pu réaliser une

ameélioration passant de 8.60 ) 9.98 fois.

Ces résultats semblent se confirmer pour les entreprises au Canada et aux Etats-Unis. Les

améliorations réalis€es par les entreprises canadiennes sont statistiquement signiticatives.

Notre comparaison des effets sur les opérations, de I'implantation conjointe des trois
approches et ceux dus A I'implantation du JAT montre que ['implantation combinde
permet de réaliser une réduction du niveau des stocks par rapport A I'actf total, plus

importante que celle réalisée par I'unique implantation du JAT.

2
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Approfondissement de Panalyse des effets des trois approches sur les opérations

L’analyse du nombre d’entreprises ayant amélioré leurs opérations apparait dans le tableau

3.

Tableaun 3: Proportion des entreprises gui ont amélioré leurs opérations a la suite de

I'adoption conjointe des appraches

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Nombre dentreprises Nombre d’entreprises Nombre d’entreprises
Ratios Total | ayant amélioré leurs | Total | ayant améiioré leurs | Total ayant amélioré leurs
opérations opérations opérations
Année | Année | Année Année | Année | Année Année | Année | Annce
1 2 3 i 2 3 1 2 3

Stocks /Ventes 3 5/5 518 34 1 11 1711 11 4 4/4 44 2/3
StockstActit | 5 1 S5 | S5 | an I 72 T ¥/ U R 7 W PO 7 T T (V&
Ventes/Stocks | 5 | /5 | 5| 23 by VN T T T O 7 T PR I T B E 7%

Les résultats de cette analyse confirment que 1'adoption combinée des trois approches

permet de contribuer A 'amélioration des opérations. En effet. le tableau 3 montre que

toules les entreprises ont pu améliorer leurs opérations.



T L il el A e L [ L R S

Quant d la pénode de constatation de cet effet. nous remargquons que Ueffet est

notamment important durant les deux premidres années qui suivent la date d'implantation.

En comparant les résultats sur les opérations dus ) I'implantation conjointe des trois
approches avec ceux obtenus par les enwreprises adoptant uniquement fe JAT. nous
remarquons que 'implantation conjointe offre un effet stalé sur les trois anndes. plus

important que celui des entreprises adoptant uniquement le JAT.

Ci-aprés. nous analyserons les améliorations observées par les mémes entreprises durant

chague année qui suit I'implantation,
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Tableau 4: Analyse annuelle des opérations des entreprises qui ont amélioré leurs

opérations a la suite de I’

—— .

e e S

adoption conjointe des approches

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Moyennt Moyenne des .\10}'!"!1( Nloyenne des .\lnyenne h!oyenne d%
érud érind ériod .
pérince améliorations périnde améliorations peniode améliorations
Ratios avant - avant avant
Année | Année | Annee Année | Année | Année Année Année | Année
I 2 3 1 2 h] 1 2 3
Stocks /Ventes 1322 11.29 ¢ 10,53 | 1243 7.5 6.15 6.3 6.74 14.65 1258 | 11.58 | 15.28
T
. 16, 029 1 19.16 . 2 212 2378 | 2284 15,26 19.84 | 18.01 11.95
Stocks/Actif 25 16 | 14.67 30.20 I 7
h
8.60 1043 | 11,11 9. . 426 | 15.87 | 14.83 7.40 8.97 9.92 6.56
Yentes/Stacks Il 3 1341 !

Les résultats de cette analyse tel que rapportés

des opérations sont progressives.

au tableau 4 montrent que les améliorations

L'implantation conjointe a eu des effets importants notamment sur le niveau des stocks

par rapport A actif tatal,
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Cette analyse semble indiquer que 1'adoption conjointe des trois approches permet une
réduction des stocks par rapport A I'actit plus importante que dans le cas d’adoption du

JAT seulement.

2.3 ANALYSE DE L'EFFET COMBINE DES TROIS
APPROCHES SUR LA RENTABILITE

L'implantation des trois approches permet, en principe, une amélioration de la rentabilité.

En effet. le JAT favorise. d'abord. la réduction des collts: les codts liés aux gaspillages.
- aux stockages. aux opérations de retraitement et de réparation, aux opérations ds mise en

14 .
route et de changement d’outils.

Ensuite, I'implantation de la GIQ génére, pour sa part. une réduction des coits des
retraitements et des réparations puisque la qualité est assurée dans le produit ou le service,
des les premieres phases du processus. Les colits de production tendent vers la baisse.
L'entreprise peut se permettre, par conséquent, de réduire ses prix de vente. Des lors, f
part de marché est €largie et la rentabilité tend vers la hausse.
‘

Enfin, I'implantation de I’ ABC constitue un moyen pour améliorer la rentabilité, En cffet,
I’ABC permet d'abord. de réduire les coilits en identifiant les activités sans valeur ajoutée.
L'ABC permet, ensuite, d'uugmenter les bénétices de I'entreprise, en détemminant les

lignes de produits déficitaires couvertes par d'autres gammes de produits bénéficiaires.
L'objectit de cette analyse et d'identifier si ces implantations conjointes permettent une
amélioration substanticlle de la rentabilité. Ensuite. de comparer ces améliorations avec

celles des entreprises adoptant uniquement le JAT ou la GIQ ou I'ABC.

Pour mesurer cet effet, nous avons utilisé les méme indicateurs qui refl2tent la rentabilit.

Les résultats de cette analyse sont rapportés au tableau 5.
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Tableau 5: Analyse de I’effet des trois approches sur 1a rentabilité

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Ratios
Période | Période | Effet | Période | Période Effet Période Pérfode | Effet
avant Upres avant upres o avant HPTesS
Marge de profit
Maoyenne (%) 9.55 10.35 f 14.47 16.39 f .31 9.14 fi
Variunce 0.0082 | 00099 00032 | 00005 0.0095 | 00111
n 20 12 4 2 16 10
t caleule 0.22 1.19 0.19
Rendement de I'actif
Moycnne (%) 6.04 5.95 y 5.35 9.34 i 6.21 5.03 Y
Variance 0.0113 | 0.0014 0.0007 | 0.00029 00142 | 0.0014
n 20 14 4 3 16 11
1 caleulé 0.03 247 * 0.37

Les résultats affichés au tablcau 5, montrent que les entreprises qui ont implanté les

approchces de fagon conjointe ont Iégérement amélioré leur rentabilité,

L’implantation conjointc a permis des cffets plus importants sur les entreprises

canadicnncs par rapport & ccux réalisés par les entreprises américaines.
Ces résultats confirment les réponses des gestionnaires des entreprises américaines,
rapportées au tableau 1. Ces réponscs qui montrent des taux de réalisation des objectifs

escomptés de Fimplantation conjointe relativement faibles.

La comparaison des effets sur la rentabilité réalisés par les entreprises adoptant les trois

approches ct ccux des entreprises implantant soit le JAT ou la GIQ ou I’ABC, semble
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indiquer que les améliorations de la rentabilité dues A I'implantation combinée sont

supérieures A celles dues A I'implantation de 'une vu "autre des trots approches,

Tableau 6: Proportion des entreprises qui ont amélioré leur rentabilité A la suite de

I’adoption conjointe

Amérigue du Nord Canada Etats-Unis
Nombre d’entreprises Nombre d’entreprises nombre &' entreprises
Ratios Total ayant amélioré leur | Total | ayant amélioré leur | Total | ayant amélioré leur
rentabilité rentahbilité rentabilité

Année | Année | Annde Année | Année | Année Annde | Annde | Annee

I 2 3 1 2 3 1 2 3

Marge de 5 35 k) 23 1 n m - 4 4 213 73
profit

Rendementde | 3§ as | U5 | 21 1 1”1 i 11 4 e | s | s
I'actif

Les résultats du tableau 6 montrent que la majorité des entreprises ayant amélioré leur

rentabilité A la suite de V'implantation conjointe, ont pu constater une croissance de leur

marge de profit supéricure 3 la moyenne. Toutefois, I'amélioration du rendement de I'actif

n'a été réalisée que par un nombre d’entreprises restreint.

296




e - oy o et ¢ — N
e R S e e e et e . .

Tableau 7: Analyse annuelle des réalisations des entreprises qui ont amélioré leur

rentabilité 2 la suite de I’adoption conjointe

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Muyenne Moyenne des i Moyenne Moyenne des Moyenne Moyenne des
d . .
pérlode améliorations Période améliorations période amétlorations
Ratios avant avant avant
f] Année | Année | Année Année | Année | Année Année | Année | Anstée
1 2 3 1 2 3 1 2 3
Marge de 10.02 [ 1242 [ 1344 ] 1996 (447 | 148 | 1797 - 7.79 | 1078 | 1118 | 1496
profit (%)
Rendement de -1.67 488 | 598 | o1 5.35 9.89 | 9.32 - Reg | 013 264 } 9
I"actif (%)

Les résultats du tableau 7 montrent que I"adoption conjointe a un effet important sur la

rentabilité des entreprises. Cette amélioration est en progression continue durant toute la

période aprés implantation, En effet, la marge de profit et le rendement de I'actif ont subi

un eftet positif

A la suite de I"adoption conjointe que ce soit au Canada ou aux Etats-Unis,
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3. EFFET GLOBAL DES NOUVELLES APPROCHES SUR
LA RENTABILITE DE TOUTES LES ENTREPRISES

Cettc analyse a pour objectif d'identificr les effets réalisés par toutes les entreprises testées
ayant adoptées 'unc ou "autre des trois approches.

La démarche consiste, des lors, & retenir toutes les entreprises ¢t déterminer I'évolution de
leur rentabilite apres I'implantation.

Nous utiliscrons les méme indicatcurs de la rentabilité. Les resultats de cette analyse

apparaissent dans le tablcau 8.

Tableau 8: Analyse de I’effet des approches sur la rentabilité de

I’échantillon global

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Ratios
Pértode | Période | Effet | Pérfode | Périnde | Effet Periode | Pérlode | Effet
uvant upris uvant uprés uvant uprés
Marge de profit
ﬂtl.\'mnt' (%) 0.45 1.56 f 509 197 ft 9.32 518 Y
Variunce 00276 | 0.0297 0.0323 [ 0.0387 00080 | 0.0084
n 52 23 32 15 20 K
t culeulé 0.25 .52 0.30
Rendement de Pactif
Muyenne (%) 1.92 2,44 U -1.21 (K f 6.91 4.11 U
Varfunce 0.0084 0.0016 00042 | 000K 0.0116 00011
n 52 24 32 15 20 9
t calculé 0.34 1.65 105

Les résultats affichés au tablcau 8, semblent montrer que dans {'ensemble, les entreprises
canadicnnes qui ont au moins implanté unc approche, ont amélior¢ leur rentabilité. En

effet, leur marge de profit ct la rendement de Pactif ont subi unc haussc.
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Toutefois, les entreprises américaines testées n'ont pas pu dégager les méme

améliorations.

Ces résuitats semblent confirmer ceux obtenus dans les chapitres précédents, En effet.

nous avons noté, en général, que les entreprises canadiennes semblent tirer plus de profit

que les entreprises américaines.

Tableau 9: Proportion des entreprises qui ont amélioré leur rentabilité suite i

I’adoption de I’une ou I’autre des trois méthodes
t

Amérique du Nord Canada Etats-Unis
Nombre d’entreprises Nombre d’entreprises | nombre d’entreprises
Ratios Total | ayantamélioré leur | Total ayant amélioré leur | Tatal | ayant amélioré lear
rentabilité rentabilité rentabilité
Année | Année | Annde Année | Année | Année Anée | Année | Année
t 2 3 1 2 3 1 2 3
Marge de 9 99 9%9 - m m 5 22 212
profit
Rendement de 8 7/8 8/8 7 6/7 7 1 1 1/1
Practif

Les résultats du tableau 9 indiquent que les effets de I'implantation des méthodes semblent

&ure importants durant les deux années qui suivent la date du début de 1’adoption.
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Tableau 10: Analyse annuelle des réalisations des entreprises qui ont amélioré leur

rentabilité suite A I’adoption de 1I’une ou I'autre des trois méthodes

Amérigue du Nord Canada Etats-Unis
Moyenne Moyenne des Moyenne Moyenne des Muyenne Moyenne des
ériod
. perode améliorations période améliorations période améliorations
Ratios avant avant avant
Année | Année [ Année - Année { Année | Année Amnée | Année | Annde
1 2 3 1 2 3 1 2 |
Marge de 1.91 450 | 5.14 041 | 271 | 341 7.79 | 1078 | 11.18
profit (%)
Rendementde | -0.94 | 248 | 2.35 0.57 | 292 | 231 -8.68 | 0-13 | 2.69
Pactif (%)

Les résultats du tableau 10 montrent que I'adoption des nouvelles approches par les

enteprises qui ont subi une amélioration, a favorisé une hausse de leur rentabilité. En

effet. les variations pergues au cours de la période aprés implantation sont importantes.
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4. CONCLUSION

L'analyse des effets de I'implantation combinée des trois méthodes nous a permis de tirer

les conclusions suivantes:

i) D’abord, sur la base de Panalyse des réponses des gestionnaires A notre questionnaire,
nous avons noté que les entreprises adoptant les trois approches semblent avoir atteint les
objectifs des méthodes dans une proportion plus élevée que les entreprises ayant implanté
I'une ou I'autre des approches séparément. T
!

if) L’analyse a permis, en outre, de confirmer que l'effet des trois approches combinés sur
la réduction du niveau des stocks est plus important que celui df A I"adoption unique du
JAT.

iif) Enfin. nous notons que !'adoption combinée des trois approches favorise une
amélioration de Ia rentabilité plus importante chez les entreprises qui ont implanté les trois
approches par rapport aux améliorations réalisses par les entreprises ayant implanté 1'une

ou ["autre des approches.

Notre seconde analyse des effets de I"adoption de Pune des approches sur la rentabilité de
I'ensemble des entreprises de Péchantillon, nous a permis de déduire que les nouvelles
approches contribuent 3 I'amélioration de la rentabilité des entreprises. Leurs effets

positifs sont notamment identifiés chez les entreprises canadiennes.

n
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La présente recherche a tenté d ‘anlyser U'impact de ’adoption des nouvelles approches
de production et de gestion par les entreprises nord-américaines. Les résultats de cette

analyse semblent afficher les conclusions suivantes:

1. La plupart des gestionnaires des entreprises testées semblent indiquer qu’ils ont
réalisé les objectifs anticipés de | ‘adoption des trois approches. Nous avons pu déduire

ce résultat grice a notre questionnaire.

2. L’analyse financiére de U'évolution des performances des entreprises a la suite de
Paduption des trois approches, semble montrer que les opérations et la rentabilité se
sont amélioréi:s comine on s’attendait. Cependant, certaines de ces améliorations ne
sont pas statistiquement significatives. Nous expliquons ce résultat, notamment, par les

Sacteurs suivants:

i) La taille réduite de I’échantillon. En effet, le pourcentage des entreprises qui
ont répondu @ notre questionnaire est relativement limité malgré le nombre élevé des

entreprises sélectionnées et le second envoi effectué.

1]

i) Certaines entreprises ont adopté les trois approches au moment oir elles
éprouvaient des problémes financiers. Dés lors, U'effet de ces approches pourrait étre
absorbé en partie par Uexistence de ces problémes.

En outre, selon Balakrishnan, Linsmeier et Venkatacahlam (1996), ces approches
pourraient contribuer au redressement de la situation et méme permetire a ces

entreprises d’échapper a la faillite.
iti) Enfin, certaines entreprises examinées étaient en-cours d’implantation de

ces approches. Dés lors, nous n’avons pas pu identifier Ueffet de ces approches en sa

totalité,

Jo3
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ANNEXE:

ECHANTILLON DES
ENTREPRISES QUIONT
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CANADA ETATS-UNIS
Imasco Dean Foods
Schneider Phillip Morris Co
Molson Companies Champion International
Fishery Products Int't Kimberly Clark
Canbra Foods Sonoco Products
Malette Bethlehem Steel
Fletcher Challenge Canada Ingersoll Rand
Mac Millan Bloege} General Signal
Noranda Forest Snap-on-Tools
Dickenson Mines Desre & co
Kerr Addison Mines Biomet
Dofasco Nothrop
Potash Corporation of Saskatchewan Dana
Westmin Resources Allied-Signal
[déal Métal Alexander & Baldwin
Bovar Consolidated Freightways
Circo Craft Union Pacific
Spar Aerospace American Greetings
Hayes-Dana Cigna
Chrysler Canada Citadel Holding
Logistec Blockbuster Entertainment
Laidlaw Transportation BMC Software
PWA Super Foods Services
Maclean Hunter Mac Donald
Quebecor Nordstrom.s, * .
Southam Great Atlantic & Pacific Tea
Canwest Global Communication
Hollinger
Torstar
Bracknell
FCA International
SNC Group
Haley Industries
Shaw Industries
Sears Canada
Gendis
Silcorp
Acklands
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