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Techniques et outils pour des analyses compar atives efficaces

Motsclés : analyse comparative, rep ére, partenaires de |’ analyse comparative, v érification des
critéres, processus hi érarchique anaytique, analyse de la maturit € du rendement, évaluation des
processus importants, cartes des liaisons interfonctionnelles, famille de mesures, taxonomie des
processus, base de donn ées, collecte de données, sondages, facilitateurs, analyse statistique,
feuille de contrdle, histogramme, diagramme de par eto, carte de contr 6le, diagramme de
dispersion, graphique linéaire, stratification des donn ées, normalisation des donn ées, carte radar,
anayse des champs de force, analyse des écarts de rendement, am élioration des processus,
propriétaire du processus.

Justification

L’ intensification de laconcurrence aamen é de plus en plus d’ entreprises a reconnaitre
I’importance de |’ amélioration continue pour leur viabilit € along terme et a en adopter les
principes. Parmi ceux-ci, il en est un particuli erement essentiel au développement del’ entreprise,
celui du souci delaclient éele et de la satisfaction de ses besoins . Or, latechnique del’ analyse
comparative figure parmi les multiples outils dont une entreprise peut se servir pour atteindre ses
objectifs dans ce domaine.

L’ analyse comparative suppose | ’éva uation des processus d’ une autre entreprise et leur adoption
en tant que meilleures pratiques. Latechnique de |’ analyse comparative avu le jour dansle
monde de la gestion durant les ann ées 1970. Aujourd’ hui, les entreprises qui y recourent viennent
detousles secteursde |’ industrie de lafabrication et des services. Elles cherchent & se renseigner
sur les modes de fonctionnement internes d " autres entreprises, al’intérieur et al’ extérieur de leur
propre industrie.

Portée

Laprésente directive décrit certains outils et techniques de m éme que lafacon de les utiliser pour
améliorer |’ efficacité des analyses comparatives. Elle s’ adresse surtout aux comptables de
gestion, mais peut aussi aider tous ceux qui ont a coeur de réaliser des anayses comparatives
efficaces et d’ accélérer |’ adoption de cette technique dans leur entreprise .

Elle servirasurtout les chefs des équipes chargées des analyses comparatives, les facilitateurs et
les personnes qui font lal iaison entre les équipes et la haute direction. Elle aiderales participants

acerner les projets d’ anayses comparatives selon les plans strat égiques de lahaute
direction;
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aanalyser les processus qui s’ étendent a plusieurs secteurs fonctionnels,

a structurer une approche qui permettrade r éunir efficacement |’ information sur les
entreprises modeles;

adéfinir un cadre qui permettrade d éfinir, d’organiser et d’analyser e rendement des
processus;

a analyser efficacement les donn ées des ana yses comparatives afin de comparer les
mesures du rendement et |es causes et facteurs sous -jacents.

Définition du concept d'analyse compar ative

L’ anayse comparative suppose | 'évauation continue des meilleures pratiques de certaines
organisations qui se distinguent et |’ adaptation en conségquence des processus de sa propre
entreprise. On peut définir latechnique de |’ analyse comparative de bien desfaconset la
directive compl émentaire intitul ée « Adoption des méthodes d’ analyse comparative » propose
plusieurs possibilités, mais dans toutes on retrouve | 'idée d’un processus congu de maniére a
permettre une évaluation alafois interne et externe en vue del’élaboration et delamise en
oeuvre d’un plan pour arriver a occuper laplace du chef de file du mar ché. Ces définitions font
ressortir principalement les éléments suivants :

les produits, services et pratiques : Lesanayses comparatives s’ appuient
principalement sur |’ analyse et lamesure des principaux r ésultats des processus de

I’ entreprise par rapport aux résultats comparables d’ entreprises choisies comme mod el es,
et sur le repérage des mesures et des solutions | e plus susceptibles de faire une diff érence
sur le plan du rendement;

la notion de processus continu : Latechnique del’anayse comparative est un processus
continu par lequel lesforces concurrentielles du march € aménent les entreprises a viser
des niveaux de rendement toujours plus éleves;

lamesure : Pour mesurer |’ écart entre les processus de | ’ entreprise et ceux de |’ entreprise
modéle, il faut procéder a une anayse alafois quantitative et qualitative.

la notion de chef defiledel’industrie : L’ objectif del’ analyse comparative doit étre de
comparer le rendement de son entreprise a celui des meilleures entreprises du monde,
danslaméme industrie ou dans des industries non concurrentes .

Role du comptable de gestion

Le comptable de gestion est form é pour recueillir, analyser, mesurer et pr ésenter de
I’information, et repr ésente donc la personne toute d ésignée pour participer a des analyses
comparatives. A ses débuts, latechnique de |’ analyse comparative portait principal ement sur le
marketing, la conception des produits et les strat égies commerciaes, des fonctions qui ne
faisaient pas appel ades comptables. De nosjours, la technique de I’ analyse comparative s’ étend
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al’ensemble de |’ entreprise et les comptables de gestion y jouent un r 6le appréciable.

L e comptable de gestion doit bien connaitre les outils et les techniques d ' analyse comparative s’il
veut :

établir un ordre de priorit é entre les projets d’ analyses comparatives, d’ apres des critéeres
stratégiques qui soutiennent les objectifsdel ’entreprise;

sélectionner les partenaires des anayses comparatives et les membresde| ’équipequi s’en
occupera, afin de cerner les moyens de combler les écarts entre |’ entreprise et son modeéle;

normaliser les donnéesinternes et externes sur le rendement afin de rep érer les écarts et
lesraisons qui expliquent ces écarts;

établir des projections quant aux objecti fs des analyses comparatives futures et r éévaluer
périodiquement les progr s,

suivre les progrésde pres, selon lesjalonsinternes et externes établis;

faire de |’ anayse comparative un élément clé du processus de planification strat égique de
I’entreprise et de I’ effort général de GQT .

Outils et techniques d’analyse compar ative

Cette directive décrit plusieurs techniques et outils qui couvrent tous les aspectsde | "anayse
comparative décrits dans e document intitul € « Adoption des méthodes d’ analyse comparative ».
On retrouve ces outils et techniques tout au long dessix étapes ci-dessous :

Sélection des projets d’ analyse comparative et établissement de leur ordre de priorit é

Organisation des équipes chargées des anal yses comparatives

Description des méthodes de travail

Recherche et détermination du rendement des entreprises qui se distinguent
Analyse desdonn ées et repérage des facteurs d’ influence

Mise en oeuvre des recommandations issues des analyses comparatives

Premiére étape : Sélection des projetsd’analyse comparative et _établissement de leur ordre
depriorité

Pour commencer, | es entreprises doivent comprendre quels sont leurs facteurs critiques de succ es
et le contexte de leurs activités si ellesveulent étre en mesure de sélectionner correctement les
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projets d’ analyses comparatives et en établir I’ ordre de priorité. Lescriteres de sélection des
processus a comparer sont étroitement li és aux raisons qui justifient |’ existence de ces processus
et aleur importance par rapport alamission del’entreprise, a sesvaeurs et a ses stratégies. La
justification de |’ existence d’ un processus repose sur sacontribution ala satisfaction des besoins
desclients. Unefoisqu’elle adéfini les critéres de sélection, une entreprise peut se servir d’unou
de plusieurs des outils suivants pour d éfinir I’ ordre de priorité des projets d’ analyses
comparatives :

vérification des critéres

processus de hi érarchie analytique

anayse delamaturité

évaluation des principaux processus de | ’entreprise

Vérification descritéres

Il convient de décider, pour commencer, quels processus feront | objet d’une analyse
comparative. Quand les possibilités sont diverses, on peut utiliser un arbre ded écision
afin de pondérer les avantages atirer de |’ analyse d’ apres les divers criteres de réussite.
Ces criteres peuvent étre exprimés dans les termes suivants : part du marché, satisfaction
du client, nouveaux d ébouchés et strat égies défensives, etc. On amorce lav érification des
critéres en attribuant une valeur relative aux crit éres sélectionnés. Parall élement, on
accorde une priorit é relative a chacun des processus examin és, d’ aprés les données dont
on dispose et le jugement qu’on en fait, de méme quel’ influence du processus sur les
critéres sélectionnés.

Processus de hi érar chieanalytique

L e Processus de hi érarchie analytique (PHA) est un excellent outil qui permet, a partir des
critéres de sélection adoptés, de déterminer les priorités d’ analyse comparative. 1l se préte
atout un éventail d’ applications, en particulier lorsqu’elles exigent |’ évaluation de
différentes possibilités complexes a |’ échelon critique du sous-processus. |l suppose que
les experts arrivent a un consensus quant a l’importance hi érarchique des diff érentes
caractéristiques du processus en cause. Les niveaux hi érarchiques peuvent étre tres
détaillés, méme si I’ on se contente généralement de trois niveaux . Une fois qu’ils se sont
entendus sur la nature de cestrois niveaux, les experts attribuent une valeur relative aux
différentes caractéristiques cernées al’intérieur de chaque niveau hi érarchique. Pour la
sélection fina e, les experts mettent en juxtaposition des pairesd ’élémentsqu’ils éva uent
al’aide d’une échelle aux valeurs pr édéterminées, d’ apres une matrice qui leur permet de
calculer des moyennes normaliséesou lesvaeursrelatives.

Analysedelamaturit é du rendement
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L’ anayse de lamaturité du rendement est un outil plus simple de d étermination des
priorités en mati ere d’ analyses comparatives. 11 donne un aper ¢u des forces du processus
par rapport aux objectifsde |’ entreprise. Pour utiliser cette technique, il faut cr éer une
série uniforme de caract éristiques pour chague processus et les situer dans une matrice de
lamaturité de cing niveaux . Les valeurs qu’on attribue a ces caractéristiques dépendent
des facteurs dont on a connaissance et du jugement du responsable . Un processus
important pour lequel on n’obtient qu’ un faible niveau de maturit &€ mérite une attention
immeédiate. En revanche, un faible rendement peut r évéler un mangue d’ intérét stratégique
en raison d’un changement d’ orientation.

Evaluation des processus les plusimportants

L’ évauation des processus les plus importants est un autre outil dont on peut se's ervir
pour influencer les processus importants qui s’ étendent a plusieurs fonctions de

I’ entreprise, comme laproduction, la conception et le marketing . Lahaute direction
trouvera peut-étre utile de concentrer son analyse comparative sur les processus qui
exercent le plusd’influence sur labonne marche des affaires de | ’entreprise.

Deuxiéme étape : Organisation des équipes char gées des analyses compar atives

Pour bien planifier, organiser et r éaliser une analyse comparative, il faut y consacrer énormeément
detemps et d’énergie. Dansles circonstances, il n’ est pas seulement pratique mais n écessaire, en
raison de lanature de |’ exercice, d’amener les participants a partager lacharge de travail et de
distribuer les responsabilit és de mani ére équitable.

Dans |e domaine des analyses comparatives, il existe deux types fondamentaux d ’équipes qui se
distinguent par leur structure et leursliens hi érarchiques :

Groupesdetravail intacts : Ce sont souvent les clients de leurs propres anayses
comparatives. En général, les membres du groupe partagent les m émes locaux et tous
relévent du méme gestionnaire.

Equipesinterfonctionnelles, interminist érielleset interorganisationnelles : Ces
€guipes sont souvent structur ées comme des équipes spéciaes ou des group es de travall
guideés par des programmes de travail et desr égles spécifiques, au service d’uneclientele
définie. Les membres en sont souvent sélectionnés en raison de leurs connai ssances
particuliéres ou de leur niveau de comp étences, ou encoreils peuvent agir atitre de
représentants des ministéres, des services ou des bureaux qu’ils desservent.

L es organi sations doivent sélectionner pour leurs équipes des membres motiv és et capables de
changer les choses. Parmi les criteres qui doivent guider cette sélection figurent les suivants :

laconnaissance de lafonction
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lacrédibilité et larespectabilité
les gptitudes de communication
la capacité de travailler en équipe
I’intérét, lamotivation

la capacité de gérer le projet

Quand on monte une équipe, il est aussi important de tenir compte de la dynamique de cette
équipe. Par exemple, on peut attribuer lesr 6les suivants aux diff érents membres de |’ équipe :

chef d’équipe : chargé d’assurer ladirection générale du projet et lelien avec les
gestionnaires responsabl es;

facilitateur : chargé de coordonner le projet, d’en établir le calendrier et de pr ésider les
réunions,

responsable dela collecte et del ’analyse des donn ées : chargé de cerner les besoins de
données, et de normaliser et d’ anayser les données recueillies;

enquéteur : chargé de réaliser les entrevues en personne ou par t éléphone ou encore les
sondages par la poste.

Lataille des équipes peut varier, mais se limite souvent a six personnes. Si 1es équipes sont trop
grosses, le niveau d’examen et d’analyse qualitative peut baisser d’autant.

Troisiéme étape : Description des m éthodes detravail

Pour pouvoir décrire les processus d’ une entreprise, il faut soi -méme les étudier en profondeur et
examiner |es facteurs susceptibles d’ en influencer le rendement . Sans cet effort, une entreprise ne
peut saisir pleinement le sens des am éliorations qu’ elle pourrait apporter a sesprocessus. Une
analyse comparative suppose toujours un échange d’information. Or, pour cefaire, il est essentiel
gue I’information existe. En outre, une entreprise qui ne se soumet pas a une anayse interne
approfondie risque de passer a coté de possibilités d’ anayses comparatives importantes.

Parmi les outils dont se servent les responsables de | ' analyse comparative pour d écrire les
méthodes de travail figurent les suivants :

cartes de liaisons interfonctionnelles

famille de mesures
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taxonomie des processus

Cartesdeliaisonsinterfonctionnelles

Les cartes de liaisons interfonctionnelles permettent aux équipes chargées des analyses
comparatives de définir quels sont lesrésultats des processus et laclient ée aqui ces
résultats sont destinés, d’ examiner les diff érentes activités et de recueillir et d’anayser les
données sur le rendement des processus. Elles permettent en outre der éduire les
processus aux interactions essentielles aux finsde | "analyse, par exemple :

Evolution du processus : traitement d'un achat depuis|'entr ée de lacommande
initiale jusqu'au traitement final de lafacture par les comptes fournisseurs,

Automatisme : amesure qu'un élément de travail passe d'une fonction interne a
une autre, il faut que ce passage se fasse automatiquement;

Tempsdecycle : durée du cycle par lequel passe chague élément de travail;

Volumes minimaux et maximaux detransactions : nombres maximal et
minimal attendu de mat ériel devant arriver chagque jour pour chague article, et
volume absolu pour | ’ensemble du matériel;

Taux de défectuosité : pour chague élément important du processus;
Codt : pour chaque élément important du processus.

Habituellement, le processus de mise en correspondance d ébute par un diagramme de
circulation trés général qui décrit les processus les plus importants. A partir de ce plan, on
peut établir des plansplusdétalllés et ainsi de suite jusgu’'a ce qu'on arrive a des plans
extrémement détaill és pour chacune des taches des diff érents processus.

Famillede mesures

Généralement, |les équipes chargées des and yses comparatives cherchent aréunir une
série équilibrée ou famille de mesures qui permettent d' étudier le rendement d'un
processus du point de vue des clients, des employ és et des actionnaires. Lafamille de
mesures fournit le cadre conceptuel qui permet de trouver les mesures applicables au
processus. Les unités de mesures, exprimeées sous laforme de ratios ou de pourcentages,
figurent au nombre des indicateurs les plus importants dont on se servirapour évauer les
nouvelles pratiques suscept ibles d'étre de meilleures pratiques. Ces mesures doivent donc
véritablement témoigner du rendement du processus (par exemple, sur le plan dela
qualité, du colt et du temps de cycle). Pour étre efficace, une mesure du rendement d'un
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processus doit satisfaire aux criteres suivants :

dépendre des clientsinternes et externes,

soutenir laréalisation des objectifs de I'entreprise et ses facteurs critiques de
succes;

offrir un bon point de comparaison avec lesrep eresinternes et externes,

étrefacile arecueillir, fiable et mesurable.

Taxonomie des processus

Par taxonomie des processus on entend une s érie d'éléments, de mesures et d'expressions
propres au processus devant faire I'objet de I'analyse comparative qui servent adécrire
celui-ci. Lataxonomie du processus permet aux partenaires al'anayse de sentendre sur
un vocabulaire et des concepts communs, de sorte qu'ils puissent regrouper, mesurer et
comparer les éléments semblables. Au lieu de taxonomie du processus, on parle parfoisde
décomposition des systemes de I'entreprise. Cette approche consiste a examiner les
entreprises selon leurs divers niveaux de rendement : processus, activités et étapes
rattachés au travail et au soutien.

Quatriéme étape : Recherche et d éter mination du rendement des entreprises qui se
distinguent

Cette étape de I'analyse comparative, qui consiste atrouver les meilleures pratiques, est souvent
laplusdifficile. Pendant cette étape, les équipes chargées des anayses comparatives doivent se
servir de laconnaissance qu'elles ont acquises des processus internes pour trouver quelles
entreprises externes méritent de leur servir de point de comparaison et de mod éle. Elles doivent
faire attention de bien choisir lam éthode d'anayse comparative qui leur permettrade recueillir
lesdonnées dont elles ont besoin sans que |'op ération soit trop onéreuse. Pour soutenir leur
recherche et trouver les rendements particuli erement méritoires, elles peuvent saider des
techniques importantes ci -dessous :

établissement de bases de donn ées
meéthodes de collecte de donn ées
élaboration de questionnaires
sélection des partenaires al'anayse
Etablissement de bases de donn ées

L es bases de données peuvent étre des outils utiles pour qui veut organiser |'i nformation
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en vue de son analyse. Elles peuvent particuli éerement aider dans|e cas d'analyses
comparati ves mettant en cause plusieurs partenaires et n écessitant une certaine
coordination. La création d'une base de donn ées suppose la compilation de fragment s
d'information en provenance de sources diverses, afin qu'on arrive adresser un tableau
cohérent des entreprises choisies comme mod éles. 1l existe deux types principaux de
bases de données :

les bases de donn éesnumeériques, que l'on peut créer au moyen d'un chiffrier
électronique ou d'un logiciel de base de donn ées ordinaire. Comme n'importe
guelle autre base de donn ées informatisée, elles présentent |'avantage de donn ées
faciles a manipuler, surtout pour les analyses de lanormaisation et del' écart de
rendement;

les bases de donn éesdescriptives, qui sont moinsrigides et qu'on peut
généralement ventiler sous des formes abr égées mettant en évidence les meilleures
pratiques et leurs facteurs d’ influence.

M éthodes de collecte del'information

Pour lacollecte d'information, il n'est pas obligatoire d'dler syst ématiquement sur place
pour rencontrer les partenaires a l'analyse comparative. Il revient al'équipe de décider
guelle méthode de collecte convient le plus compte tenu des crit eres suivants :

le montant et la précision de l'information requise
le codt de l'information

I'utilisation qu'on ferade cette information

le temps dont on dispose

les sourcesde données et leur facilité d'acces

D'apres ces criteres, I'équipe peut décider de sinformer aupr és de sources internes ou
externes, ou de procéder a une recherche alasource d'origine. C'est une bonne pratique
gue d'explorer pour commencer les sources internes ou celles du domaine public externe,
mais, s celles-ci ne fournissent pas suffisasmment d'information, il peut étre nécessaire
daler alasource originale del'information . Parfois, il peut étre utile de combiner
plusieurs méthodes de collecte d'information pour arriver a éclaircir certains points.

Pour les recherches auprés de lasource originae, on peut utiliser |es techniques suivantes

Sondage : Si I'équipe décide d'effectuer un sondage par la poste ou par t €léphone,
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elle doit sélectionner lapopulation cible, obtenir des listes d'adresses ou de
numeros de téléphone, vérifier lavaidité de saliste et offrir un moyen
d'encourager la population cible arépondre;

Cabinetsde consultants : Si I'équipe décide de consulter un cabinet de
consultants, elle doit définir les objectifs de son projet et les mesures du
rendement les plus importantes ainsi que les facteurs d ’influence correspondants,
et identifier les partenaires recherch és aux fins de I'analyse comparative dans
I'industrie ou les entreprises mod el es;

Visitedeslieux et entrevue : Il sagit |a delaméthode laplus crédible danayse
comparative, mais elle exige du travail avant, pendant et apr eslavisite.

Elabor ation de questionnair es

Indépendamment de laméthode de collecte de donn ées choisie, |'équipe chargée des
anayses comparatives doit pr éparer al'avance saliste de questions si elle d ésire arriver a
un résultat productif. Un questionnaire aplusieurs utilit és, en particulier, celle de garantir
gu'on obtient des réponses pour toutes les questions pr ésentant un intérét. Il permet auss
une coll ecte plus approfondie de donn ées que ne le fait une visite aune entreprise qui ne
dispose pas forcément de |'information sur le champ . Norma ement, les questions doivent
porter sur les éléments d'information suivants :

définition du probl eme

mesure du processus

problémes associ és au processus

améliorations du processus

facteurs exercant une influence sur le processus

Pour chacun de ces domaines, |' équipe peut poser des questions ouvertes, des questions a
choix multiples, des questions a choix forcé ou des questions a réponse graduée.

Sélection des partenaires a |'analyse comparative

Unefoisqu'on adécidé s e point de comparaison doit étre un processus interne, une
entreprise concurrente du march é national ou une entreprise de calibre mondial, il reste a
choisir quelles entreprises on veut inclure dans I'analyse comparative . Pour trouver des
partenaires, il faut définir :

guelle entreprise est un chef de file pour I' élément évalué
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guelles sont les tendances des principale s mesures de rendement sélectionnées

quels sont les compromis entre | es principal es mesures

Forte des résultats obtenus, |'équipe peut élaborer un profil de chacun des partenaires
potentiels. Ce profil peut I'aider a évaluer les partenaires possibles po ur différentes
variables opérationnelles ou autres susceptibles dinfluencer lamise en oeuvre des
meilleures pratiques. Le profil peut auss servir a normaiser les données d'entreprises aux
tailles et aux structures diff érentes ou encore a repérer les correspondances exactes. Une
fois gu'on a épuise toutes | es sources externes d'information, on est pr ét a proposer aux
entreprises visées un partenariat et une visite sur place.

Cinquiéme étape : Analyse desdonnéeset repérage desfacteursd’influence

Apresqu'on ait recueilli et condensé les données, on peut aborder |I' étape suivante, celle de
I'anal yse des données. L es objectifs sous-jacents de I'anayse sont de cerner les écartsde
rendement, de comprendre les motifs de ces écarts et de classer par ordre depriorité les
principaux rectificatifs. Les analyses comparatives vraiment pouss ées vont jusgu'a une analyse
statistique du rendement et du savoir -faire au moyen des outils suivants :

andyse statistique

stratification des données

normalisation des données

cartes radars

anayse des champs de forces

instruments d'analyse des écarts du rendement

détermination des facteursd’influence

Lorsque I'étude met en cause un nombre élevé de variables, d'hypoth éses a tester ou d'objectifs ou
de résultats quantitatifs a présenter, il peut étre préférable d'utiliser plusieurs des outils
précédents.

Analyse statistique

L es méthodes graphiques ou num ériques peuvent faciliter | ’analyse d’ un processus ou
d’un groupe d’ activités. Souvent, ces outils partent d’un échantillon des activités qui
permet detirer des conclusions al’échelle des activités générales. Les outils statistiques
les plus fréqguemment utilisés sont :
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Feuillede contr dle : Elle permet de consigner les donn ées et sert al'étapedela
collecte.

Histogramme : C'est une repr ésentation graphique des donn ées qui fait ressortir la
distribution de fréguence. Il sagit |a d'un outil précieux qui permet d'évaluer les
donnéesd’ attributs et les données variables et qui les d ésigne a un moment donné
dans le temps sans tenir compte des variations ou des tendances sur de plus

longues périodes.

Diagrammede Pareto : C'est un type d'histogramme qui permet de cerner les
secteurs posant probl eme et de les classer par ordre de priorit é. Lesdiagrammesde
Pareto sont utiles tout au long des anal yses comparatives danslamesure o uils
permettent de cerner rapidement les probl emes qu'il convient d'étudier et de
distinguer ceux qui ont besoin d'une attention imm édiate ou ultérieure.

Cartede contr dle : Ce graphique fournit une description graphique des
caractéristiques quantifi ées d'un processus, d'un élément de processus ou d'une
activité. Il permet, dans e cadre d'une analyse comparative, de signaler les
tendances d'un processus, le cas échéant.

Diagrammededispersion : Un tel diagramme permet d'organiser les donn ées
selon deux variables, une ind épendante et une dépendante. 1l est facile de cerner le
lien entre les deux sur un graphique simple.

Graphiquelinéaire : C'est une série delignes et de données numérotées ou I'on
établit une correspondance directe avec les colonnes d'une matrice de nombres
organisés par rangée et par colonne.

Techniquesde stratification des donn ées

Lastratification des donn ées est un processus de classem ent des données selon deux sous-
groupes ou plus, d'apreés leurs catégories ou leurs caract éristiques. C'est un outil puissant
et fréquemment utilisé dansles analyses comparatives. Il est plusfacile, une fois que
I'équipe a stratifi € les données selon les variables quelle croit influencer lavariation, de
cerner les causes de cette variation .

Normalisation des donn ées aux fins de la comparaison

Si I'on veut obtenir des donn ées reperes valables, il faut que les fonctions étudiées soient
comparables. Quand les mesures de rendement ne se pr étent pas alacomparaison,
I'équipe chargée des and yses comparatives doit les normaliser pour en permettre une

éva uation plus exacte. Parmi les facteurs courants de normalisation figurent lataille (p.
ex., le nombre d'appel s de prospection achev és ou répétés), I'age (p. ex., I'age de lI'usine ou
lagénération de latechnologie) et le contexte de travail (p. ex., le nombre de quarts,
I'économie en généra ou lapolitique relative aladécision defaire ou defairefaire).
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Cartesderadar

Elles peuvent aider a évaluer la position relative d'une entreprise d'apr es les mesures de
rendement les plus importantes. C'est un excellent outil de comparaison et de
communication.

I dentification des écarts derendement

L'outil fondamental d'analyse du rendement et des écarts entre les processus est un tableau
matriciel qui présente une liste de mesures de rendement pour chacune des entreprises
étudiées, y compris sa propre entreprise. Au moment de |I'éva uation des écarts de
rendement, I'équi pe chargée des analyses comparatives doit examiner tous les facteurs qui
influencent le processus, comme le mouvement du mat ériel, lesdonnéeset le flux des
ressources. || est moinsimportant de d é&erminer le niveau du rendement a un point donné
gue de comprendre la tendance de ce rendement. L es équipes chargées des analyses
comparatives peuvent se servir d'un diagramme en Z pour pr ésenter |'information sur les
tendances passées et projeter les tendances futures des niveaux de rendement n écessaires
pour arriver a égalité avec les entreprises concurrentes.

Identification desfacteursinfluen cant le processus

Aprés avoir anaysé les mesures du rendement du processus dans les analyses des écarts,
I'équipe doit aussi rep érer les principaux facteurs qui influencent le processus . Parmi ces
facteurs, on retrouve les activit és | e plus susceptibles de favoriser un changement de
comportement ou de processus . Ces facteursinterviennent utilement danslamise en
oeuvre des éléments de I'analyse compar ative.

Analyse des champs deforces

Cette analyse permet de cerner lesforces qui aident une entreprise a combler |'écart qui la
sépare de son modele ou qui, au contraire, I'emp échent de lefaire. Elle favorise

I'organi sation des perceptions et des eff ets, de sorte que |I' équipe chargée des anayses
comparatives puisse cerner les relations importantes entre les forces motrices et les
obstacles, et trouver des solutions. Par exemple,

sur lamani ere d'accroftre le nombre ou la puissance des forces fac ilitatrices
sur lamani ere de réduire le nombre ou |'effet des obstacles

Sixiéme étape : Mise en oeuvr e desrecommandationsissues des analyses compar atives

C'est al'étape finale de I'ana yse comparative que le leadership est le plusimportant . L'équipe
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doit étre en mesure de justifier sesrecommandations alahaute direction. Elle doit aussi pouvoir
gérer lamise en oeuvre des changements et assurer le suivi .

Obtention del'appui deladirection

Il est essentiel pour |'équipe chargée des analy ses comparatives de structurer efficacement
lesrésultats et |es recommandations de son projet si elle veut obtenir I'appui de la
direction. L'ampleur des activités de sensibilisation et de communication aupr ésdes
personnes en cause sera directement propo rtionelle a l'importance des changements
recommandés.

Organisation des équipes chargéesd'améliorer le processus

Pour la mise en oeuvre des recommandations de |' équipe al'origine del'anayse
comparétive, il peut étre préférable de prévoir une structure différente. De concert avec la
haute direction, |'équipe peut définir les criteres de sélection des membres de lanouvelle
équipe, définir lamission, les objectifs et les contraintes de cette équipe, et tenir une
réunion de démarrage afin de présenter aux membres de |I'équipe les résultats de I'analyse
comparative et lajustification des recommandations .

Mise en oeuvredesam éliorations

Trois méthodes existent qui permettent d'am éliorer les processus hautement prioritaires :

laméthode desaméliorations progressives : qui consiste a apporter des
améliorations suivies de petite envergure aux processus en vigueur;

laméthode du remaniement : qui consiste a repenser le processus a un niveau
plus élevé en obtenant des cadresinterm édiaires qu'ils en prennent la
responsabilité comme sil leur appartenait;

laméthode delarestructuration éé: qui entraine une amélioration d'un niveau
encore supérieur, pour laquelleil faut reconcevoir enti erement lafacon de
procéder. C'est en général laméthode dont on se sert lorsque | es actionnaires sont
mécontents ou pour résoudre des conflits profonds ou encore quand il n'existe pas
déja de processus.

Suivi desprogr éset rapports

Aprés que lamise en oeuvre des recommandations ait d ébuté, |'équipe chargée de
I'analyse comparative ou le propri étaire du processus doit suivre |' évolution de lasituation
en fonction des jaons définis dans le plan d'action et prendre |es mesures correctrices qui
simposent. Si I'on veut sassurer e soutien continu de ladire ction, il est essentiel de
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toujourslatenir au courant de lasituation .

Conclusion

Les analyses comparatives, s elles sont bien faites, peuvent beaucoup contribuer ala
compétitivité d'une entreprise along terme. Les outils et techniques d écrits dans la présente
directive permettront aux entreprises de proc éder a des analyses comparatives efficaces et
d'évoluer de mani ere arelever les défis d'une concurrence de plusen plusvive.
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