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Annexe 1
 
Les divers partenaires de MaestroVision
 

Vela est un leader dans l'encodage vidéo de type MPEG et dans le décodage 
technologique. 

Leitch Technology est un leader mondial dans la conception, le développement et la 
distribution des systèmes visuels de haute performance pour l'industrie de la 
télévision. 
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DataDirect Nerworks est un fournisseur mondial de solutions gérées en réseau de 
stockage et de clusters pour les calculs de haute performance et le « Rich Media ». 

V-lan® est un protocole logiciel offrant une fiabilité, un contrôle précis de la 
structure et de la synchronisation pour les chaînes de télévision professionnelles et 
pour les équipements vidéos de qualité industrielle. 
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The Grass Valley Group propose des solutions pour l'industrie de la télévision et 
pour la production de longs métrages. 
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Annexe 2
 
Des exemples de produits fabriqués et développés par MaestroVision
 

Le PE-1 000 est un système complet de préparation qui inclut des composantes 
robustes ainsi que le logiciel «Maître D ». 

Un serveur de transfert de fichiers visuels, le VFS-2000. 

Le système EV-800 est idéal pour des applications fort exigeantes tels l'Internet, 
l'Intranet, la mise en réseau, le média numérique et les groupes de travail. 



149 

2.8	 Cas No. 7: La maîtrise du développement de nouveaux produits 
technologiques complexes: le cas de Polymos 

Introduction 

Fondée en 1969 par M. Marcel Bourbonnais, Polymos est aujourd 'hui un leader de 

l'industrie en matière de conception et de moulage de pièces en résines expansées. 

À l'époque, par sa grande connaissance des matières plastiques, Polymos avait pour 

principal client l'industrie militaire. Fort de son diplôme d'ingénieur mécanicien, le 

fils du propriétaire, M. Richard Bourbonnais, joignait par la suite les rangs de 

l'entreprise, y apportant une ressource inestimable et, sans l'ombre d'un doute, une 

grande valeur ajoutée. D'ailleurs, fruit de ses nombreux efforts, Polymos a remporté 

en 2002 un prix d'excellence de la plasturgie, décerné par l'Association canadienne 

de l'industrie des plastiques (ACIP), en raison de son rôle déterminant dans le 

développement d'un nouvel échangeur d'air. 

Situé à Terrasse-Vaudreuil, en banlieue de Montréal, Polymos possède une usine de 

130000 pieds carrés. Cette usine, le berceau de l'entreprise, compte maintenant 

plus de 45 presses, de différentes tailles et volume. En 2000, l'entreprise a construit 

une deuxième usine de 50 000 pieds carrés devant les besoins grandissants de ses 

clients. Dotée des dernières technologies de moulage et de coupage, cette usine peut 

répondre à d'importantes demandes de production 16. 

Aux tous débuts, en 1969, Polymos comptait environ 30 employés. Aujourd'hui, 

après plusieurs expansions, elle compte plus de I80 employés dans de nombreux 

métiers, tels les machinistes à contrôle numérique, les opérateurs de machine à 

mouler et à découper, les mécaniciens industriels, jusqu'aux ingénieurs, pour n'en 

nommer que quelques-uns. Avec un chiffre d'affaires qui la place parmi les grandes 

PME et un taux de croissance soutenu depuis plusieurs années, Polymos développe 

30 à 50 nouveaux produits par an, selon la demande de ses clients. D'ailleurs, la 

16 Consultez l'annexe 1 pour une vue générale des deux usines de Polymos. 



150 

plupart des clients se rendent directement à l'entreprise afin de mieux répondre à 

leurs besoins qui s'avèrent souvent très complexes et spécialisés. 

Polymos développe des solutions adaptées aux besoins des clients à partir de trois 

familles de matières premières expansibles J7
, soit l'EPP, l'EPE et l'EPS. Ces 

matériaux sont utilisés principalement pour leurs propriétés telles que: 

• La résilience (absorption d'énergie); 

• la protection contre les chocs; 

• l'isolation thermique; 

• la flottabilité; 

• la résistance aux solvants; 

• la légèreté; 

• la recyclabilité. 

Comme chacune de ces matières possède des caractéristiques bien distinctes, les 

spécialistes de Polymos sont en mesure de recommander celle qui correspond le 

mieux aux exigences des clients. 

Le système d'innovation de Polymos: la maîtrise de nouveaux produits 
technologiques complexes 

Au fil des années, Polymos a créé des milliers de pièces et composantes 

d'emballage pour répondre aux besoins sans cesse croissants de diverses industries, 

à savoir: 

• l'aéronautique; 

• l'automobile; 

• l'alimentation; 

• l'électroménager; 

17 Source : http://www.polymos.com. Consultez l'annexe 2 pour une illustration des produits développés par 
Polymos. 
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•	 l'électronique; 

•	 l'équipement de sport; 

•	 la phannaceutique. 

Dans le cadre de son système d'innovation, Polymos répond très bien aux trois 

objectifs suivants en égard à la maîtrise du développement technologique complexe. 

1.	 Élaborer un processus fonctionnel pour les nouveaux produits et services 

technologiques, c'est-à-dire établir des tactiques et stratégies pour 

développer des projets faisant appel à de nouveaux produits afin de les 

commercialiser le plus rapidement possible et avec succès. 

2.	 Disposer de ressources, en nombre et en qualité suffisantes, consacrées à 

l'innovation de produits technologiques. 

3.	 Développer et élaborer un nouveau produit et une stratégie technologique 

répondant aux besoins de l'entreprise et de sa clientèle. 

En effet, son système d'innovation repose sur deux aspects très distincts pour 

développer de nouveaux produits selon une approche systématique (premier 

objectif). 

•	 Les produits: comme il existe très peu de joueurs dans l'industrie de la 

conception et du moulage de pièces en résines expansées (environ 10 dans 

l'ensemble du Canada), Polymos peut se consacrer exclusivement au 

développement de nouveaux produits. 

•	 Les procédés: l'entreprise cherche à optimiser ses façons de faire et pousse 

au maximum les possibilités des produits qu'elle développe. 
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Il faut souligner que la maîtrise du développement technologique de Polymos 

repose d'abord sur une approche systématique intégrée: 

La fabricationL'analyse	 La conception c:> La validation c:> 
des moules 

Le service à la f-, La production 
clientèle r et le contrôle de 

la qualité 

1.	 L'analyse: afin de répondre aux eXigences des clients en matière 

d'application, de commercialisation et de coûts, les représentants de 

l'entreprise analysent leurs besoins et leurs attentes. 

2.	 La conception: les données recueillies permettent aux ingénieurs d'élaborer 

différents concepts dans le but de proposer celui qui offura le meilleur 

rendement coûtslbénéfices. 

3.	 La validation: des étapes clés sont prévues pour permettre aux clients de 

suivre l'évolution du projet et de valider le développement du produit du début 

à la fin. 

4.	 La fabrication des moules: tous les moules et accessoires sont fabriqués dans 

les ateliers spécialisés de Polymos. La conception s'effectue de concert avec les 

ingénieurs de production pour assurer le rendement optimum de l'outillage. 

5.	 La production et le contrôle de la qualité: un personnel qualifié et de 

l'équipement de pointe permettent à Polymos d'allier performance et 

polyvalence. De plus, la production est assujettie à un programme d'assurance 

qualité rigoureux et reconnu intemationalement (ISO 9001 version 2000). 

Chaque employé est responsable de son application. 
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6.	 Le service à la clientèle: l'efficacité et la fiabilité du service à la clientèle se 

traduisent par un engagement indéfectible envers la livraison «juste à temps ». 

C'est la même personne qui est chargée d'informer le client sur sa commande, 

ses stocks et son expédition. 

Cette approche a permis de réduire de beaucoup les délais de développement, 

d'accélérer la mise en production et d'accroître l'efficacité globale. En outre, cette 

approche réduit les coûts tout en assurant la qualité des produits. 

Naturellement, une telle approche eXIge d'avoir des ressources vouées à 

l'innovation de produits technologiques en nombre et en qualité suffisants 

(deuxième objectif). Le succès de l'entreprise repose en effet surtout sur sa main­

d'œuvre. 

•	 La force de l'équipe, c'est sa grande expérience et ses valeurs familiales. Le 

taux de roulement du personnel est très faible; le personnel demeure fidèle à 

l'entreprise notamment parce que les des ressources humaines proviennent 

de la communauté. 

•	 L'entreprise prône le côté humaniste de la gestion de ses ressources 

humaines, ce qui s'est traduit par une croissance soutenue depuis 35 ans. 

Au départ, pour être efficace dans un contexte exigeant un savoir-faire d'une grande 

complexité, l'entreprise fabriquait elle-même ses propres machines et équipements, 

répondant ainsi aux besoins de l'entreprise et de sa clientèle (troisième objectif). 

Maintenant, Polymos a fait l'acquisition d'une machinerie de type européen, qui 

s'avère plus complexe et donc plus coûteuse, dans l'objectif de diminuer le temps 

de production et la durée des cycles de développement. En effet, certains moules, 

plus difficiles à concevoir, peuvent exiger 12 mois de travail avant d'entreprendre la 

production, ce qui allonge de beaucoup le cycle de développement. 
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Les ressources humaines: la force de Polymos dans sa maîtrise du 
développement de nouveaux produits technologiques complexes 

Pour mener à terme son développement de nouveaux produits technologiques en 

matière de conception et de moulage de pièces en résines expansées, l'entreprise 

mise en premier lieu sur ses ressources humaines. D'ailleurs, le propriétaire de 

l'entreprise jouit d'une grande notoriété auprès des employés en raison de ses 

grandes connaissances dans le domaine et de son expertise en génie mécanique. La 

formation de la main-d'œuvre se fait surtout à l'interne, avec un formateur à temps 

plein chargé de la formation sur le terrain, des plans de formation et de l'évaluation 

et le suivi des employés. L'entreprise compte aussi un comité d'employés, élu par 

les employés, et également un comité de loisir. Auparavant, l'entreprise n'avait pas 

mis en place de politique de ressources humaines de manière formelle mais, depuis 

son expansion, elle s'est dotée d'une politique de planification et de développement 

de carrière. 

À la lumière de ces données, en quoi un développement de produits technologiques 

rapide et efficace procure-t-il à l'entreprise un avantage concurrentiel? Dans un 

créneau de marché relativement restreint et reposant sur le développement 

technologique, en quoi les budgets souvent limités peuvent-ils s'avérer un obstacle 

face aux grands joueurs de l'industrie? Ainsi, quels seront les défis qui se poseront 

pour M. Bourbonnais au cours des prochaines années? 
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Annexe 1
 
Les deux usines de Polymos18
 

18 Source : http://www.polymos.com 
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Annexe 2 
Des exemples de produits développés et fabriqués par Polymos 

EPS (polystyrène expansé) : 1. Contenants pour poissons, fruits de mers ou autres 
produits périssables. 2. Coins, angles et embouts pour meubles et cadres contenants. 
3. Isothermes pour maintenir au froid des produits pharmaceutiques, alimentaires ou 
autres. 4. Composantes diverses isolantes et insonorisantes pour appareil de 
ventilation. 5. Pièces fabriquées sur mesure par procédés de taillage et de collage. 
6. Pièces moulées utilisées comme modèles pour la fonte des métaux en procédé de 
mousse perdue. 
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EPE (polyéthylène expanse') : 1. Composantes internes pour bateaux, motomarines, 
motoneiges, automobiles. 2. Composantes pour équipement protecteur de hockey. 
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EPP (polypropylène expanse): 1. Caisse pour guitare. 2. Plateaux empilables et 
durables moulés sur mesure pour tout genre d'application. 



159 

Alimentation (EPS) : 1. Plateaux empilables pour radicchio ou autres. 

Constructions (EPS): 1 et 2. Systèmes de coffrage isolants «ECO-Block» et 
« KEPS » pour la construction. 

1 
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Horticultures (EPS) : 1. Caissettes pour culture en serres de fleurs ou légumes. 
2. Cônes protecteurs hivernaux pour rosiers ou arbustes. 3. Concepts de plateaux 
multicellulaires pour semis. 4. Plateaux à semis pour culture forestière. 

Pharmaceutiques (EPS) : 1. Emballages sécuritaires moulés sécuritaires pour 
toutes formes de bouteille. 
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2.9	 Cas No. 8 : Une saine gestion des coûts d'opération par la comptabilité 
par activités: le cas de Pyradia 

Introduction 

Pyradia, entreprise familiale située à Longueuil, en banlieue de Montréal, a été 

fondée en 1973 par M. Bouthillier, le père de l'actuel propriétaire. Puis, 

M. Mario Bouthillier en a fait l'acquisition en 1978, à une époque où on n'y 

retrouvait qu'un seul employé. Il décida alors de s'associer avec l'un de ses amis, 

M. Michel Hémond, dont il avait fait la rencontre durant ses études universitaires. 

Cet associé, spécialisé en économie, a sans l'ombre d'un doute apporté une grande 

valeur ajoutée à l'entreprise par sa vision globale des affaires et son sens aigu de 

l'organisation. M. Bouthillier, gradué de l'École des Hautes Études Commerciales 

de Montréal et comptable de profession, est l'actuel vice-président de l'entreprise. 

Depuis plus de 30 ans, Pyradia représente un important fabricant d'équipement 

industriel standard ou sur spécifications du client. L'entreprise conçoit et fabrique 

une vaste gamme de séchoirs et de fours pour le traitement thermique à des 

températures variant de 200 OF à 3200 OF (93 oC à 1760 OC). Tous les équipements 

qu'elle construit sont spécialement conçus pour procurer un procédé fiable et 

flexible. 

Pyradia œuvre actuellement dans trois types de divisions: 

• Les fours industriels 

• Les dépoussiéreurs industriels 

• L'équipement de conversion en continu (web converting). 

Pyradia est fière de travailler étroitement avec tous ses clients afin de leur fournir 

l'équipement qui répond le plus à leurs besoins. Depuis trente ans, l'entreprise est 

devenue le fournisseur favori de milliers d'entreprises de renom, de la plus petite à 
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la plus grande. Par exemple, entre 1978 et 1985, Pyradia a développé une ligne 

industrielle de fours destinés à des grands clients du secteur de l'aluminium avec 

Alcan et Pechiney. C'est d'ailleurs en 1985 seulement que Pyradia fit l'embauche 

d'un ingénieur. Aujourd'hui, Pyradia emploie dans son département de conception 

environ 16 employés, passant de la profession de technicien à celle d'ingénieur 

spécialisé. Cette équipe, conjointement avec le directeur de production, a la 

responsabilité de la supervision de la production de l'équipement, de la conception 

jusqu'à la livraison, ce qui donne l'opportunité de fabriquer l'équipement selon les 

besoins spécifiques du client. 

Avec une usine ayant une superficie de 35 000 pieds carrés, Pyradia peut construire 

tous les équipements selon les spécifications du client. Elle fabrique le plus grand 

choix de fours, de séchoirs, de dépoussiéreurs, et, depuis 1995, de systèmes de 

conversion en continu. Ses idées innovatrices dans la conception de ses produits 

assurent ainsi son efficacité et sa fiabilité. 

Pyradia a enregistré un chiffre d'affaires d'environ 10 millions de dollars en 2003 

dont 60 % des ventes proviennent de l'exportation. La croissance des ventes de 

l'entreprise est de l'ordre de 20 à 30 % au cours des dernières années. 

L'importance de la qualité chez Pyradia et sa gamme de produits offerts 

Croyant « dur comme fer» qu'aucun manufacturier ne peut égaler la pelformance 

et la qualité de ses produits, la parfaite conformité aux standards de l'industrie 

représente pour Pyradia l'assurance qu'elle construit des produits de la plus haute 

qualité. Ses produits sont entièrement conçus, assemblés et testés à son usine l9 
. 

D'ailleurs, son programme de contrôle de la qualité couvre toutes les étapes de la 

relation avec le client. De la proposition initiale à la mise en marche de 

19 Consultez l'annexe 1 pour une illustration de quelques produits développés par Pyradia. 
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l'équipement, toutes les actions accomplies par son équipe qualifiée sont en 

conformité avec la norme ISO 9001. 

Dans sa division des fours industIiels, on différencie deux types de fours: les fours 

à basse température et les fours à haute température. Dans la gamme des fours à 

basse température, on retrouve une foule de produits tels: 

• À Bi-Énergie 

• À usage intensif et continu jusqu'à 1200°F +/- 9°F 

• De trempe d'aluminium 

• En continu 

• À sole mobile 

• À lit fluidisé. 

• À pyrolyse. 

Et pour ce qui est de la gamme des fours à haute température, on retrouve des 
produits tels: 

• De table20 

• À Haute Température 

• À 1200°F +/- 9°F 

• De trempe d'aluminium 

• À chaliot 

• À sole mobile 

• De fusion21 

• D'essai 

• De type cloche 

• D'incinérateurs22 
. 

20 Consultez l'annexe 2 pour un exemple de spécificité de produit des fours de table. 

21 Consultez l'annexe 3 pour un exemple de spécificité de produit des fours de fusion. 

22 Consultez l'annexe 4 pour un exemple de spécificité de produit des incinérateurs. 
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Les principaux clients de la division des fours industriels se retrouvent dans divers 

secteurs d'activité tels l'aluminium, l'aéronautique, l'automobile et l'industrie des 

fours en général, et ceux de la division des dépoussiéreurs industriels se retrouvent 

en grande partie dans les secteurs des scieries et de l'industrie du bois. 

L'importance de l'innovation chez Pyradia 

L'innovation est évidemment la clé du succès de Pyradia dans un secteur d'activité 

très concurrentiel. Le système d'innovation de cette entreprise jeune et dynamique 

repose sur des caractéristiques bien précises: 

•	 La mise au point complète de la ligne de fabrication, où le rôle des brevets 

de tous les dépoussiéreurs est d'une grande importance, car ceUX-Cl 

contiennent un module propre à eux, universel et modulaire, dont la 

possibilité de les mettre à jour technologiquement 

•	 L'établissement d'un solide réseau de distribution partout aux États-Unis 

•	 Un service à la clientèle hors pair caractérisé par des livraisons à temps et un 

service distinct et courtois 

•	 Les activités d'amélioration continue sont d'une ampleur considérable, par 

lesquelles les produits sont constamment perfectionnés et qui s'inspire de 

son expérience de la fabrication sur mesure et spécifique. 

Une saine gestion des frais d'exploitation et de développement 

Sans l'ombre d'un doute, ce qui caractérise le succès de Pyradi~ est sa saine gestion 

de l'ensemble des frais d'exploitation et de développement, qu'elle assume et 

maîtrise parfaitement bien et qui relèvent d'une précision hors du commun. 
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En effet, en ce qui a trait à son système d'innovation, ce succès s'explique par: 

•	 Une maîtrise technique des produits avant-gardistes et documentés 

•	 Une structure de coûts très développée (grâce à ISO 9001), où elle exerce un 

contrôle serré de toutes les étapes de fabrication particulièrement sur les 

plans de la planification de la production et du contrôle de la qualité 

•	 Un système de coût de revient ayant une précision atteignant les 95 % pour 

les composantes utilisées et nécessaires à la fabrication des commandes 

spécifiques ou sur mesures, ainsi que pour la rémunération, le temps alloué 

et la gestion des frais (casting) de chacune des activités de production 

•	 Une écoute active des clients par laquelle il demeure très peu fréquent que 

l'entreprise doive effectuer un réajustement dans les commandes en ce qui 

concerne les coûts alloués considérant l'énorme contrôle exercé sur les 

activités d'opérations et de développement. 

Le slogan de l'entreprise « Big enaugh ta deliver, small enaugh ta care » démontre 

l'assurance que possède Pyradia avec sa très grande maîtrise de l'ensemble des frais 

d'exploitation et de développement. À chaque commande, l'entreprise établit une 

gestion de projet en y intégrant une gestion des frais très précise. Elle utilise la 

méthode des scénarios (pessimiste, réaliste et optimiste), et ce, en effectuant un 

suivi rigoureux tout au long du processus de fabrication. Par exemple, l'entreprise 

est en mesure de déterminer le nombre d'heures consacré à chacune des étapes de 

fabrication, ce qui se rapproche très étrangement de la comptabilité par activité. En 

effet, les principales étapes de la comptabilité par activité se résument ainsi: 

1.	 Dresser une liste d'activités: établissement de manière très détaillée 

chacune des activités reliées à la production. 

2.	 Évaluer le coût des activités: évaluation du coût de ces activités par un 

découpage de chacune d'elles. 
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3. Identifier les inducteurs d'activités: calcul du nombre d'heures-machines 

consacré à une commande de manière très précise, ce qui représente son 

unité de mesure et donc son principal inducteur d'activités. 

4.	 Calculer le coût des activités en fonction des inducteurs d'activités: 

calcul du ratio, soit le coût total des activités de production sur le nombre 

d'heures-machines d'une activité de production (ex. : découpage, mesurage, 

inspection de la qualité, etc.). 

5.	 Calculer les inducteurs d'activités consommés par les objets de coûts 

(produits/services) : calcul du nombre d'heures-machines selon chacun des 

produits fabriqués par l'entreprise. 

6.	 Répartir les coûts entre les objets de coûts en fonction des inducteurs 

d'activités consommés. 

7.	 Calculer le coût de revient des objets de coûts. 

Le fait de connaître et de maîtriser le nombre exact d'heures consacrées à une 

commande, sans compter l'utilisation d'un système informatique capable d'évaluer 

le coût total de chacun des matériaux et des composantes (donc de chacune des 

activités reliées à la production) utilisés par numéro de pièces, représente un 

avantage de taille pour Pyradia dans un marché devenu très concurrentiel. Par 

exemple, cette grande connaissance permet à l'entreprise d'effectuer divers 

ajustements et d'améliorer constamment les produits offerts à une clientèle très 

exigeante et, par conséquent, fonder son développement futur sur une stratégie de 

pnx. 

De façon concrète l'amélioration du temps nécessaire au moulage comme étape de 

fabrication résulte d'une saine gestion des approvisionnements, impliquant de 

multiples accords conclus avec des fournisseurs appelés «Single Source 

Agreement ». Les accords en question sont typiques des normes de qualité telles 

ISO 9001. Par ailleurs; au moment où l'entreprise reçoit une commande ferme, la 

première phase représente déjà la préconception du ou des produits à livrer. 
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Ensuite, vient l'étape de l'estimation des coûts détaillés par grand groupe 

d'activités, où une prévision des coûts est effectuée. Cette prévision des coûts est en 

effet élaborée à partir d'une liste de matériaux et de composantes nécessaires à la 

fabrication du produit fini. Cette liste de matériaux et de composantes, également 

appelée nomenclature du produit, donne au besoin les spécifications des numéros de 

pièces à créer dans le système informatique, système qui a nécessité de surcroît un 

impoltant investissement de la part de l'entreprise. 

Le succès de l'innovation réside surtout dans la façon et la capacité de régler les 

problèmes qui surgissent à l'interne, et Pyradia ne fait pas exception à cette règle. 

Elle jouit effectivement d'une large disponibilité et d'une grande flexibilité offrant 

des solutions adaptées aux besoins spécifiques des clients à un prix tout à fait 

comparable à celui de la concurrence. Sur le plan organisationnel, l'entreprise a une 

philosophie de transparence en ce qui concerne diverses situations. Sa grande 

maîtrise technique et sa capacité de résoudre des problèmes variés, par exemple de 

production ou de qualité, lui sont d'une utilité peu commun. La réputation de 

l'entreprise est d'ailleurs fondée sur une solide gestion de la recherche et 

développement et sur l'efficacité des procédés utilisés, notamment par l'existence 

d'un système de prix de revient extrêmement développé. 

Le succès de l'entreprise sur le plan de l'innovation 

Malgré un faible ralentissement de l'industrie au cours des dernières années, 

Pyradia a été moins touchée par cette vague que ses compétiteurs. En effet, elle a 

connu une croissance de ses ventes et a accaparé des parts de marché en augmentant 

sa présence par le biais d'un réseau de distribution très efficace. Paradoxalement, 

malgré un cycle économique on ne peut plus désastreux pour ce secteur d'activités 

spécialisé en machinerie industrielle au cours des dernières années, Pyradia n'a pas 

quitté le chemin de la rentabilité. 
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Sur le plan de l'innovation, ce contrôle quasi parfait des frais d'exploitation se 

traduit indéniablement par divers indicateurs de performance (KPI) mis de l'avant 

par l'entreprise. Des indicateurs de performance tels le pourcentage des coûts de 

main-d'œuvre ou de la matière première utilisés par dollar de ventes ou la 

comptabilisation des erreurs produites durant les phases de conception et de 

fabrication calculée par le taux d'erreur ou de rejet représente d'illustres exemples. 

Enfin, comme la majorité des entreprises occidentales, la montée et la prolifération 

de la concurrence asiatique donne de sérieux maux de tête aux dirigeants. Ainsi, 

connaître et soutenir une croissance acceptable des ventes et augmenter ses parts de 

marché représentent un défi de taille, d'où l'importance, selon M. Bouthillier, 

d'évaluer sérieusement son système de distribution et de s'adapter aux nouvelles 

réglementations de manières avant-gardistes. 

M. Bouthillier se demande comment il pourrait mieux concurrencer les entreprises 

asiatiques en plus de cette grande maîtrise des coûts de production et de toutes les 

activités qui en découlent. Est-ce que le fait d'offrir des produits sur mesure ne 

vient pas hausser les coûts de production, et ce, malgré l'avantage concurrentiel que 

cela procure à l'entreprise? Offrir des produits standardisés ne constituerait-il pas 

une solution? En dépit d'une très grande qualité de ses produits et d'une très nette 

compétitivité de ses prix dans l'industrie, comment un système de distribution 

efficace et bien développé permettrait-il à l'entreprise de mieux s'adapter à un 

ralentissement du secteur industriel lourd? 
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Annexe 1
 
Des exemples de produits fabriqués et conçus par Pyradia
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Annexe 2 
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Un exemple de spécificités de produits, les fours de table 
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Un exemple de spécificités de produits, les fours de table 
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Un exemple de spécificités de produits, les fours de fusion 
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Annexe 3 (suite) 
Un exemple de spécificités de produits, les fours de fusion 
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Annexe 4 
Un exemple de spécificités de produits, les incinérateurs 

PYRADIA offre des incinérateurs de fumée utilisés dans une 
variété d'industries et pouvant être conçus pour une 
installation intérieure ou extérieure. Tous nos incinérateurs 
de fumée vous permettent d'exercer un contrôle efficace 
sur les émissions de cav (Composés Organiques Volatiles) 
et sont construits pour rencontrer vos specifications et les 
exigences de vos installations. 

Nos incinérateurs de fumée peuvent traiter des débits 
jusqu'à 60000 SPCM, à une température de 1 OOO°F à 
1 600°F. Ils sont conçus pour détruire efficacement jusqu'à 
99% des émissions de procédé, même dans le cas des gaz 
toxiques ou des odeurs. Afin d'assurer leur longéyité, 
chaque incinérateur de fumée Pyradia est d'une 
construction robuste et isolé avec une fibre de céramique 
de haute qualité. 

Système de récupération de chale+~
 

En ajoutant un système de 
récupération de chaleur à votre 
incinérateur de fumée, vous pOI.Nez 
récupérer jusqu'à 70% de la chaleur 
de combustion. Ceci représente des 
économies d'énergie importantes. 
Le système VOllS permet de réutiliser 

la chaleur générée par le flux d'air 
primaire de façon il diminuer 
l'énergie requise. Avec un système 
de récupération de chaleur Pyradia, 
vous pouvez facilement transformer 
vos polluants en énergie gratuite 
et économiser. 
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Annexe 4 (suite) 
Un exemple de spécificités de produits, les incinérateurs 

Procédés 
• Imprimerie • Thermo-reaction • Vaporisation de peinture • Revètement • Lamination 

IndnéraWur de fumee et 
Si tê>'Tl" de Ré<l.Ipér.3tlon de O'lal 

Séchoir 

,/ 

L'illustration ci-dessus montre comment l'air, charge de cav, est procede à l'intérieur de l'incinérateur de fumée. 
Les contaminants sont d'abord préchauffés dans un échangeur d'air avant de passer par un brùleur, ou ils sont 
amenés a la température de destruction adéquate. Quand la temperature idéale est atteinte, les vapeurs 
toxiques et organÎques sont thermiquement converties en dioxyde de carbone et vapeur d'eal;. L'air chaud est 
ensuite retourné à l'echangellf de chaleur et utilisé pour prechauffer le flux d'air contamine suivant. 
Finalement l'air purifie est évacué dans l'atmosphere. 
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2.10	 Cas No. 9: Une stratégie concurrentielle fondée sur la gestion du 
développement et les filières technologiques : le cas de St-Jean 
Photochimie 

Introduction 

Fondée en 1989, la société St-Jean Photochimie (SJPC) se spécialise dans la 

synthèse, le développement et la production sur mesure de composés polymériques 

et photosensibles. La clientèle de SJPC bénéficie de sa grande connaissance des 

pressions et des tendances qui affectent le marché, où défis et possibilités nouvelles 

croissent au fil de l'augmentation de la densité des supports microélectroniques. 

Accréditée ISO 9001, membre de l'Association canadienne des fabricants de 

produits chimiques et de plusieurs autres associations, SJPC possède une solide 

réputation à l'échelle internationale. 

SJPC a développé une vaste expertise dans le domaine de la synthèse organique, de 

la synthèse de monomères ainsi que de polymères spécialisés23 
: 

• Colorants, 

• Hétérocycles, 

• Photogénérateurs d'acide (PAO), 

• Esters de diazonaphthoquinone (PAC), 

• Résines de type NOVOLAK, phénolique, 

• Monomères et polymères à base de silicium, 

• Monomères et polymères acryliques, 

• Intermédiaires pharmaceutiques. 

L'usine de St-lean-sur-Richelieu exploite principalement deux marchés visant à 

fabriquer continuellement des produits de la plus grande pureté chimique qui soit, à 

l'intention du secteur microélectronique pour des clients de prestige tels Motorola et 

23 Source : http://www.sjpc.com. Consultez l'annexe 1 pour un exemple graphique de la composition chimique 
des produits de SJPc. 
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Intel, et celle du secteur des arts graphiques. Elle offre également toute la flexibilité 

voulue afin de satisfaire les attentes et les besoins de ses clients. Par ailleurs, guidé 

par une vision stratégique à long terme, M. Didier Schneider, président de SJPC 

depuis juin 2002, vise, dans une perspective de cinq à dix ans, le marché des 

interconnectes et des LCD (Liquid Crystal Display) utilisés dans les écrans plats. 

Selon M. Schneider, ce sont des marchés d'avenir étant donné les caractéristiques 

parfois problématiques qu'offrent actuellement les écrans à cristaux liquides, 

comportant des problèmes d'angle de vision (c'est-à-dire que lorsque l'utilisateur 

change son angle de vision, il ne peut plus voir le contenu apparaissant à l'écran) ou 

encore une vitesse de réaction des cristaux liquides plutôt lente. Quant aux 

interconnectes, ils constituent des matériaux importants servant à la fabrication des 

ordinateurs portatifs dans une perspective de miniaturisation des pièces et de 

recherche de rapidité des connexions entre la fibre optique et la puce. Ces secteurs 

porteurs constituent certainement une voie d'avenir pour SJPc. 

De plus, la mission et les valeurs de SJPC reposent sur les quatre aspects suivants: 

• La connaissance et le savoir-faire, 

• L'amélioration continue, 

• L'esprit d'équipe, 

• L'engagement. 

La stratégie concurrentielle: la gestion du développement et les filières 
technologiques 

Entre les années 1993 et 2000, l'entreprise a connu un taux de croissance 

relativement élevé de 20 % annuellement, puis un certain ralentissement depuis la 

chute du marché de l'électronique de 2001 et les tristes événements du Il 

septembre. Son objectif est maintenant davantage orienté vers des marchés où le 

potentiel est croissant, plus petits et à haut niveau technologique, mais surtout à 

haute valeur ajoutée. 
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La plupart des concurrents directs de SJPC sont de très gros joueurs sur l'échiquier 

mondial et agissent à titre à la fois de concurrents et de fournisseurs. Ils proviennent 

du Japon, des États-Unis, de la Corée et enfin de Taiwan. 

Comme la pérennité de l'entreprise repose sur la recherche et le développement, 

SJPC prend tous les moyens à sa disposition en allouant à ceux-ci une part 

importante de son budget. Elle affecte ainsi 20 % de ses ressources humaines à la 

recherche et développement. La plupart de ses chercheurs possèdent une formation 

universitaire de très haut niveau cumulant maîtrises et doctorats. Que ce soit des 

ingénieurs chimistes, des techniciens en procédé chimique ou des techniciens de 

laboratoire, tous ont un rôle crucial à jouer. 

D'ailleurs, SJPC s'est dotée en 2002 d'un nouveau centre de R&D24 ayant une 

superficie de 6000 pi2 
. Ce dernier est muni d'équipements à la fine pointe de la 

technologie afin de relever les défis pointus que présentent les marchés visés25 
. 

Dans cette perspective, SJPC représente un véritable modèle d'affaires dans la 

gestion du développement et des filières technologiques: 

1.	 Elle compte sur une équipe de premier plan en recherche et développement. 

Son dynamisme certain profite à la croissance de l'entreprise et à la 

pénétration de nouveaux marchés, mais également à sa réputation, car elle se 

consacre à part entière à l'avancement des secteurs qu'elle touche. 

2.	 Un codéveloppement et une saine collaboration avec ses fournisseurs, en 

sous-traitant certaines activités de recherche, procurent une valeur ajoutée à 

l'entreprise. 

3.	 La plupart des clients de SJPC demeurent très exigeants, ces derniers 

maîtrisant extrêmement bien les techniques de fond et connaissant bien leur 

24 Consultez l'annexe 2 pour un descriptif du Centre R&D de SJPc. 

25 Consultez l'annexe 3 pour un descriptif de l'usine de SJPc. 
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domaine, ce qui ajoute une complexité pour SJPC dans la production et le 

développement de produits innovateurs. 

La haute direction de SJPC et particulièrement le directeur commercial et du 

marketing ont certes un rôle particulièrement important à jouer quant à l'élaboration 

de la stratégie concurrentielle de l'entreprise. En effet, l'utilisation d'une matrice 

produit/technologie dans la gestion du développement et des filières technologiques 

apporte une dimension analytique de premier plan permettant d '.étudier des aspects 

tels: 

•	 Les marchés potentiels et en croissance, 

•	 La taille des marchés et leur attrait en matière de valeur ajoutée (SJPC 

préfère se consacrer à de plus petits marchés), 

•	 Les produits à utiliser dans l'élaboration de technologie de pointe. 

Or, en ce qui a trait au système d'innovation de SJPC, les facteurs clés de succès se 

résument aux aspects suivants : 

•	 La qualité et la fiabilité de ses produits26
, 

•	 La flexibilité dans l'achèvement de ses projets en usant de souplesse, en 

étant proactive et rapide dans l'exécution, 

•	 L'innovation dans les compétences et le savoir-faire de ses employés. 

26 Consultez l'annexe 4 pour un descriptif du contrôle de la qualité de SJPC 
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Par contre, dans l'élaboration de son système d'innovation, SJPC a rencontré 

d'importants obstacles et barrières: 

•	 Problème sur le plan de la rotation des employés, qUi, pour certaines 

fonctions, peut s'avérer critique et qui peut retarder considérablement les 

projets de développement, 

•	 Gestion de l'infonnation beaucoup trop lourde: les chercheurs et ingénieurs 

ont accès à une multitude d'infonnations techniques et économiques et ne 

savent plus réellement comment les utiliser. Une sous-traitance de la veille 

technologique s'impose avec les risques associés de déviation des objectifs 

avec un mauvais ciblage du domaine à approfondir, 

•	 Défaillance stratégique: l'entreprise a connu des difficultés sur le plan des 

risques de marchés (en tennes d'opportunités et d'obstacles) et n'a pas su 

élaborer des stratégies de soutien conséquentes pour combattre ces mêmes 

risques. Une maîtrise plus appropriée et une compréhension de la 

conjoncture en évitant les cycles économiques par la diversification de 

produits sont des aspects à considérer plus étroitement par l'entreprise. 

Les brevets ne semblent pas un enjeu de taille dans l'industrie des composés 

polymériques et photosensibles, car on effectue une déposition dans la mesure où il 

n'y a pas de contrefaçon à craindre, ce qui est plutôt difficile à évaluer et devient 

pratiquement inutile parce qu'il y a peu de joueurs dans ce créneau très spécialisé. Il 

peut cependant s'avérer stratégique de faire appel aux brevets lorsque la position 

finale est forte. 

Par ailleurs, pour accaparer les opportunités de marchés désirées, si elle n'offre pas 

le meilleur produit qui soit, il est évident que les règles du jeu ne joueront pas en 

faveur de SJPc. Cela est d'autant plus vrai avec l'arrivée de la Chine qui constitue 

en soi une réelle menace pour les entreprises occidentales. Et SJPC n'échappe pas à 

cette nouvelle réalité. C'est ainsi que l'innovation demeure crucial en usant de 
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créativité et en respectant le plus possible le plan stratégique par un ratissage des 

processus et par l'entremise de la matrice produit/technologie. Par conséquent, en 

jouant la double carte de l'innovation en créant une notoriété dans un marché plutôt 

restreint et par le partage du succès dans l'entreprise, elle sera donc davantage en 

mesure de demeurer compétitive tout en étant un petit joueur sur son marché. Ainsi, 

une souplesse s'impose afin de réagir instantanément aux nouvelles demandes du 

marché, et ce, sans sacrifier la qualité ni la quantité de ses produits dans des délais 

rapides et intégrés aux compétences motrices de SJPC. 

En somme, qu'est-ce qui pousse l'entreprise à se concentrer sur de plus petits 

marchés considérant son savoir-faire et son expertise dans sa gestion du 

développement? Que recommanderiez-vous à M. Schneider comme stratégie 

d'entreprise dans son développement futur? Pensez-vous que j'utilisation des 

filières technologiques est monnaie courante pour ce genre d'entreprise? 
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Annexe 1
 
Quelques exemples de la composition chinùque
 
des produits utilisés par St-Jean Photochinùe
 

Formule chimique: C29H37ClN20 
Code de produit: CYD1ûû1 
Groupe de produit: Colorant de cyanine 

Formule chimique: C1sHIlNO 
Code de produit: ANTlûlû 
Groupe de produit: Dérivés d'anthracène 

Formule chimique: CI7HI7Ns02 
Code de produit: AZOlûû2 
Groupe de produit: Azodye 
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Annexe 2 
Un descriptif du centre R&D de SJPC 

le [e~tre ~&~ 

~rc ~ut complff sur une ~uipe de premier plon en recherche el développement )on drnomisme certain ~ronje ala 

croissance de I~njreprise el àla pénélralion de nouveaux marchés, mais ~a!emenl àla réputanon de celle-ci en se conso­

cranl a~rt ennère àIlavanœmenl des secteurs qu'elle ~Quche 

le départemenl ~&D aélooli, au cours des annéesl une solide répulalion dans la résolulion de proolèmes reliés au développe­

menl de S'fnih~1eS o~aniques inouslnelle~.lo qualrtél les re.'1oemen!s elles VOies de S'fnfuèse des procédés développés chez 

~j~C son! en (on~anle opnmisaTIon
l 
grâce au savoir·faire du groupe, lout en lenonl comple des aspects sécunlaires el 

econornlques. 

tn 2002, ~rc Siest dolée o~un nouveau cenlre R&D loiolisonl6~OO pi2. 

Ce dernier es! mUni ~équipemenls àla fine peinle de la lechrdogie, ann de relever 

les déns pŒn1IJS que présentenlles marchés visés. 
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Annexe 3 
Un descriptif de l'usine de SJPC 

~Usine SJPC 

Les équipes de production et d'ingénierie sont au cœur de la réussite de SJPC. Composées d'opérateurs, O'ingénieurs de procédésfde 
techniciens et de chefs d!équipe, tous yjouent un rôle·c1é. Leur collaboration étroite} ainsi qdavec tous les autres départements, 
permet l'atteinte d'objectifs communs de l'entreprise. Leur contribution s'étend à l'exploitation optimale des équipements et des insiallo­
tions de l'usine} à l'efficacité des procédés et à l'élaboration ou l'oméiiorution des méthodes de fabrication. 

L'usine de St· Jean Photochimie c été construite dans le but de fabriquer des produits 
en chimie fine, et ses installations sont continuellement améliorées suivantl'évolulion 
des marchés. Le principe guidont ces améliorations est de rencontrer et même 
d'excéder les attentes des clients œuvrant dans l'industrie mÎcroélectronique, qui 
recherchent des composés chimiques les plus purs. 

L'usine est dotée de réacteurs émaillés, de cOP'Jcitê variont de 10 à3,000 gallons, qui sont équipés d'agitateur à vitesse variable et 
de contrôle de lempéroture (de ·15 à 16O'q. La plupart d'entre eux sont également munis de condenseur pour les reflux ou distilla· 
tions. De façon complémentairefdes équipements de filtration et des séchoirs sous vide s'aioutent au processus depuis les réacteurs. 
Finalement, t'e-.n.vironnement de travail doit demeurer très propr·e en tout tempsf afin de rencontrer les critères de haute qualité et de 
pureté des produits. 

Vu la croissance continue de l'entreprise} une expansion de l'usine devrait prendre place prochainement, afin de répondre à la forte 
demande. Cetle expansion devrait permettre de doubler la capacité de l'usine. 
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Annexe 4
 
Un descriptif du contrôle de la qualité de SJPC
 

ll&quipe du IODoratoire d-e contrôle qualilé ae ~fC joue un rôle délerrninanl aans le succès de ~enlrepnse. cn el/el j celul·ci slassure 

de la quali!é des produih avec une exlrême précilion.lh~rience, 10 compélence el la grande minu~e des lecnniciens pennettent 

de certirr-er les produils alImage de la compagnie) e~ ce sons le moinore do~e 

les appareils de ~~ute lecnnologie du laDoraroire t ainsi que les mé~oOes aono~ soprlilli. 

quées, seIVenl égalemenl les tecnniciens dans leur ossuronce el contrôle de la qualité. CeNe 

assurance quolilé se manifeste ngooreusemenr àlous les niveaux, soil de IlapproDaiion des 

manères premièrest en possant par les aulonsanons en cours de procédést iUlqu1à la certi~ca. 

~on des produits nnis. 

~ur implicoTIon s~iend oussi aune rroncne colloooraiion avec !ous les outres membres de II~uipe ~rc, par e<emple lors aetraos­

fe~ de procédés en u~ne IdlÎmisles el k~génieurs)1 ala résoluiion de problèmes el amélioranorn [équipe de production! acne!eurl), 

ainsi que lors de demandes par1iculières ae 10 part des dien~ lvenles el ma~eJif'~). 
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2.11	 Cas No. 10: Le développement technologique collaboratif et les 
communautés de pratiques: le cas de Stedfast inc. 

Introduction 

Devenir et demeurer le premier fournisseur canadien dans les domaines du 

laminage et de l'enduction de tissus ou de matériaux pour usage spécialisé, telle est 

la mission de Stedfast inc. Entreprise fondée en 1930 et dont l'usine principale de 

24 384 m2 est située à Granby, dans les Cantons de l'Est, Stedfast inc. a procédé en 

2001 à l'ouverture d'une usine à Charlotte, en Caroline du Nord. 

À l'origine une filiale de la Stedfast Rubber de Boston, au Massachusetts, Stedfast 

inc. a été acquise en 1979 par des intérêts canadiens. L'entreprise se spécialisait 

alors dans le domaine de la chaussure et fabriquait principalement des matériaux 

pour sacs à main et valises. Les nouveaux propriétaires canadiens ont tôt fait de 

réorienter les activités de la compagnie vers des applications à haut contenu de 

valeur ajoutée. Il n'est guère surprenant que Stedfast inc. ait acquis au fil des ans 

une notoriété et une grande expertise dans le vaste secteur d'activité qu'est 

l'industrie textile. Le chiffre d'affaires annuel de Stedfast inc. se situe aujourd'hui 

autour de 30 millions de dollars, dont 30 % est réalisé aux États-Unis seulement. 

Stedfast inc. possède cinq grandes divisions distinctes27 
: 

• La division Santé 

• La division Défense 

• La division Industrie 

• La division Marine 

• La division Protection. 

27Source: http://www.stedfast.com. Consultez l'annexe 1 pour une représentation et une explicatif de chacune 
des divisions. 
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La Division Santé 

Œuvrant dans un secteur d'activité durement réglementé, cette entreprise doit 

absolument rencontrer les normes exigées par la réglementation. C'est pourquoi 

tous les produits de Stedfast inc. rencontrent les normes de l'Association 

canadienne de normalisation (CSA). L'entreprise offre principalement trois gammes 

de produits à la fine pointe de la technologie, avec comme souci premier le 

développement de tissus performants pour ce domaine d'activité. On retrouve le 

Stedair, qui consiste en un tissu-barrière multicouches. Celui-ci protège des liquides 

corporels et limite ainsi les infiltrations virales et bactériennes, tout en résistant à 

plus de 50 cycles de lavage et de stérilisation sans boulochage. Le Stedair 

Absorbant est un produit ultraléger à trois couches, laminé de façon à empêcher les 

liquides de percer le champ opératoire. Enfin, le Stedair Absorbant Superbe, 

relativement similaire aux produits précédents, possède une capacité d'absorption 

cinq fois plus grande et devient particulièrement pratique lors de pertes sanguines 

importantes durant une intervention chirurgicale. 

La Division Défense 

Lorsqu'une entreprise a pour clients la Défense nationale du Canada, des pompiers 

et des entreprises pétrolières, la qualité et la perfolmance de ses produits demeurent 

très importants, car les acteurs concernés sont sujets à des opérations parfois très 

exigeantes physiquement. Stedfast inc. l'a rapidement compris en fabriquant des 

produits textiles hautement perfOlmants et soumis à un contrôle de la qualité très 

rigoureux. Elle fabrique des matériaux pour l'industrie militaire, utilisés dans les 

tentes et abris, les radeaux de sauvetage, les sacs pour masques à gaz, les ponchos 

de butyle contre les armes chimiques, les sacs de bivouacs et les gilets 

antibalistiques. Elle fabrique également des vêtements de protection pour les 

pompiers et les travailleurs du domaine pétrolier. 
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La Division Industrie 

Les techniques d'enduction de Stedfast inc., conçues et mises au point selon des 

spécifications précises, font appel aux polymères les plus demandés par l'utilisateur 

ultime du produit textile. Cette vaste division offre une large gamme de produits 

telle: 

• Le Stedbutyle et les membranes EPDM pour : 

o Toiture et étanchéité 

o Solins 

o Joints d'expansion et de contrôle 

o Tabliers de ponts et stationnement intérieur 

o Toiles géo-membranes d'étangs 

o Joints de jonction de quai de débarquement (EPDM). 

• Le caoutchouc et le néoprène pour : 

o Systèmes de ventilation et de canalisation 

o Joints de jonction 

o Sacs d'eau 

o Bâches de camion 

o Joints d'étanchéité 

o Tabliers utilisés dans le domaine alimentaire. 

• PVC pour: 

o Systèmes de ventilation et de canalisation 

o Bâches de camion et de véhicule divers 

o Abris imperméables pour les ouvriers des travaux publics 

o Sacs fourre-tout. 
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•	 Les rubans industriels pour : 

o	 Rubans d'étanchéité pour câbles de télécommunications (de types 

CR et DR) 

o	 Rubans autovulcanisants. 

La Division Marine 

Les experts en enduction de Stedfast inc. développent sans cesse des matériaux afin 

de répondre aux conditions maritimes extrêmes en termes d'équipements de survie 

aquatique. L'entreprise a plusieurs clients importants dont les Garde côtières 

canadierme et américaine, et les Marines américains. Les matériaux enduits, 

résistants et fiables que conçoit Stedfast inc. sont utilisés pour les: 

•	 Radeaux de sauvetage gonflables faits avec du butyle à trois couches 

•	 Glissoires et plates-formes d'évacuation 

•	 Dais fabriqués d'un enduit de polyuréthane fluorescent. 

La Division Protection 

Faisant appel aux procédés d'enduction, de calandrage ou de laminage avec des 

élastomères, des polymères et des tissus-barrières, Stedfast inc. fournit les 

matériaux flexibles requis en matière de protection pour vêtements. Le Stedair, 

tissu-barrière fabriqué par Stedfast, sert aux utilisations suivantes: 

•	 Les vêtements de pompiers 

•	 Les vêtements imperméables pour chasseurs 

•	 Les tissus à deux ou trois couches pour les militaires 

•	 Les tissus pour vêtements de premier répondant. 
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Le Stedprene est un autre produit fabriqué par Stedfast inc., un tissu enduit de 

néoprène dont voici les caractéristiques: 

•	 Idéal pour les environnements de travail dangereux où flammes, chaleur et 

produits chimiques constituent des risques potentiels 

•	 Imperméable et résistant au feu pour les travailleurs des services publics ou 

parapublics et du domaine des télécommunications 

.. Imperméable aux intempéries et destiné à l'Armée et à la Marine 

canadiennes 

•	 Protection pour les employés de l'industrie pétrolière. 

Le développement technologique collaboratif et les communautés de pratique 

L'ajout d'une lamineuse au début des années 1990, une acquisition de haute 

technologie impliquant un énorme savoir-faire, a en quelque sorte promu Stedfast 

inc. à un brillant avenir. Cela lui a permis de desservir un marché devenu de plus en 

plus exigeant sur les plans de la performance et de la qualité. Cette technologie de 

pointe, applicable à divers marchés, témoigne de l'importance accordée par Stedfast 

inc. à son approche client. En effet, elle demeure constamment à l'écoute des 

besoins de ses clients en rencontrant leurs diverses spécifications, et elle rencontre 

facilement les normes (se positionnant même au-delà des normes minimales 

exigées) en termes de spécifications de l'étanchéité et de la durabilité des produits. 

De plus, l'entreprise accorde l'utilisation à ses clients de ses produits pendant un 

certain temps afin d'obtenir leurs avis et recommandations. Et lorsque l'entreprise 

effectue des activités de recherche et développement, c'est tout simplement qu'elle 

croit qu'il y a une opportunité de marché à saisir. 
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Or, ce qui constitue la force de Stedfast inc. réside principalement dans les facteurs 

clés suivants: 

•	 Travaille en concert avec ses clients quant à leurs besoins et 

spécifications 

•	 Utilise des équipes multidisciplinaires 

•	 Demeure bien infonné des fonctioIli1alités à l'intérieur des autres 

divisions 

•	 Crée des alliances avec les fournisseurs. 

Dans l'optique de développer et de fabriquer constamment des produits 

concurrentiels, et d'offrir une valeur ajoutée à ses produits, Stedfast inc. a conclu 

des alliances stratégiques auprès de plusieurs fournisseurs d'importance ou de 

partenaires afin d'assurer de façon efficace un développement technologique de 

type collaboratif et dont l'usage s'apparente étrangement aux communautés de 

pratique. D'une part, Stedfast inc. intègre au sein de ses activités d'affaires six 

plincipaux types de partenaires dans divers secteurs28 
: 

•	 Les partenaires dans la lutte contre les incendies 

•	 Les partenaires médicaux 

•	 Les partenaires dans le domaine de la défense 

•	 Les partenaires industriels 

•	 Les partenaires dans le domaine maritime 

•	 Les partenaires dans les vêtements de protection. 

D'autre part, un tel usage implique de la part de l'entreprise un partage des 

informations et des expériences respectives des partenaires ainsi que des échanges 

et la coopération nécessaires pour résoudre avec eux les problèmes auxquels elle est 

confrontée dans ses activités professioIli1elles un apprentissage réciproque et une 

28 Consultez l'annexe 2 pour un aperçu des partenaires de Stedfast Ine. 
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construction commune des connaissances. Par exemple, l'attribution d'un contrat de 

trois ans par la Défense nationale place Stedfast au centre de l'expertise canadienne 

en ce qui concerne les vêtements de protection contre les armes chimiques. Le 

programme CB Plus (Chemical-Biological Plus), regroupe plusieurs entreprises 

spécialisées de l'industrie du textile, de la chimie et du laminage, dont l'objectif, 

sous la coordination de Stedfast, consiste à produire un démonstrateur 

technologique pour la prochaine génération de vêtements militaires de combat. La 

prise en main de cet important contrat de recherche témoigne très bien du leadership 

que Stedfast inc. possède dans l'industrie. Comme elle est sujette à une concurrence 

très féroce dans celle-ci, une grande maîtrise technologique et le respect des normes 

devenues de plus en plus exigeantes représentent un atout certain pour cette 

entreprise. La création d'un tel regroupement vient sans contredit renforcer sa 

position, considérant la prolifération de joueurs asiatiques sur le marché occidental 

et les produits offerts par W.L. Gore, sérieux concurrents de Stedfast inc. D'ailleurs, 

cette alliance stratégique n'est pas du tout étrangère à la croissance d'environ 100 % 

qu'a connue Stedfast inc. depuis les cinq dernières années et d'une expansion qui se 

poursuit à un rythme soutenu de 15 % annuellement. 

L'interrelation entre la recherche et développement, la production et les ventes et le 

marketing exercée au sein de Stedfast inc. constitue évidemment un avantage 

organisationnel concurrentiel. En effet, le vice-président aux opérations, privilégie 

par son dynamisme une approche client à flux tiré (pull) et non à flux poussé 

(push). La grande connaissance technique et des marchés des représentants des 

ventes de l'entreprise facilitent grandement le rôle de la production et de la 

recherche et développement dans la fabrication et l'élaboration de ses produits. 

Voici concrètement les indicateurs qui ont fait le succès de cette entreprise au cours 

des dernières années: 

• Grande diversification de produits répartis dans plusieurs divisions 
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•	 Maîtrise technologique dans les processus de laminage, d'enduction et 

de calandrage 

•	 Plus de 25 nouveaux produits développés en 2002 seulement. 

De manière schématique, le succès de Stedfast inc. pourrait se résumer aux aspects 

suivants: 

Technologie applicable à plusieurs marchés 

Compétence 
technologique 

Chiffre d'affaires concurrentiel 

Le système d'innovation de Stedfast me. 

Le système d'innovation de Stedfast inc. repose principalement sur des études de 

marché tout en favorisant l'approche client et en demeurant à l'écoute constante des 

besoins de ceux-ci. En connaissant bien leurs besoins, leurs spécifications, les 

normes prescrites et la demande des marchés, Stedfast inc. est davantage en mesure 

de créer des produits innovants et à forte valeur ajoutée. Par la création d'alliances, 

l'entreprise a ainsi la possibilité d'offrir sur le marché des produits très 

concurrentiels qui constituent en quelque sorte « la crème de la crème». Sa solide 

équipe de recherche et développement, composée de chimistes, d'ingénieurs 

Solide 
équipe de 
R&D 
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spécialistes en textile et de techniciens, travaille à temps plein à la réalisation et à la 

conception de tissus de haute technologie, et poursuit l'objectif de réaliser ses 

projets dans des délais plus que raisonnables, et ce, en rencontrant toutes les normes 

technologiques. 

Un actif fort important: les ressources humaines 

D'emblée, un employé heureux sera plus motivé dans son travail, et Stedfast inc. l'a 

bien compris. Dans un environnement caractérisé par un fort dynamisme et de 

bonnes ententes à l'intérieur de l'organisation, Stedfast inc. prend le soin de 

sélectionner ses employés dans un processus de recrutement et un profil particulier 

dans plusieurs domaines d'applications (techniques, recherche et développement, 

etc ... ). 

Est-ce que la création de plusieurs partenariats dans le style d'une communauté de 

pratique, comme le programme CB Plus contribuera de manière significative au 

développement technologique de Stedfast inc? En quoi ces pratiques peuvent-elles 

nUire au développement futur de l'entreprise? Est-ce que la diversification des 

activités et des partenaires de J'entreprise peut être une source d'avantage 

concurrentiel pour l'entreprise? 
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Annexe 1
 
Les cinq grandes divisions de Stedfast inc.
 

Stedfast Santé offre des produis à la fine pointe de la 
technologie, avec comme souci premier le développement de 
tissus performants pour le domaine de la santé. 

Stedfast Défense signifie haute performance et contrôle de qualité 
rigoureux. Et fiabilité, car, en tout temps, il est possible de retracer 
une production pour effectuer les modifications désirées. 

~-=:;:.:_. Stedfast Industrie garantit sa performance en termes de 
~l.io!lllll"" durabilité, de protection et de robustesse, et ce, quelle que soit 

, l'utilisation finale des polymères! 
_~"""-:::~-_J 

Stedfast Marine développe sans cesse avec ses 
experts en enduction des matériaux afin de répondre 
aux conditions maritimes extrêmes en termes 
d'équipements de survie aquatique. 

Stedfast Protection fait appel aux procédés d'enduction, de 
calandrage ou de laminage avec des élastomères, des 
polymères ou des tissus-barrières pour fournir les tissus requis 
en matière de protection pour vêtements. 
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Annexe 2 
Les partenaires d'affaires de Stedfast inc. 

1. Les partenaires dans la lutte contre les incendies: 

" 

_~".sTARFIELD 
~LlON 

,Securitex 

2. Les partenaires médicaux: 

3. Les partenaires dans le domaine de la défense: 

...... National Défense 
• """1'"'" Defence Nationale 

4. Les partenaires industriels: 

Annexe 2 (suite) 
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Les partenaires d'affaires de Stedfast inc. 

5. Les partenaires dans le domaine maritime: 

6. Les par~enaires dans les vêtements de protection: 

, L1NC-[iL~
 
P}~l:1CS 1.:_ D~
 

~ LaGran Canadal"c. 

ÂPANTAlONS STAR ~PON lJ tJ, ',',Î.JL.\ LAURIERVILLE l TEE ~ UIPlll •• lia'.1 

BUCKLEY LAMB LlMITED 
Suppliers of quality apparel to the healthcare 
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2.12	 Cas No. Il : L'utilisation d'une approche de gestion de projet dans le 
cadre d'un système d'innovation: le cas d'Usinage Bertrem 

Introduction 

Usinage Bertrem a été créée en 1989 et son siège social se situe à St-Joseph-de­

Sorel, en Montérégie. Cette entreprise se spécialise dans l'usinage de pièces 

métalliques, l'entretien de petites et de grandes machines de production, la soudure 

conventionnelle et la mécanique industrielle. En fait, elle fabrique plusieurs 

composantes de machinerie destinées aux aciéries, aux papetières, aux centrales 

électriques et aux fonderies. D'ailleurs, l'entreprise a obtenu de nombreux contrats 

de Q.I.T. - Fer et Titane et d'Ispat Sidbec, deux multinationales spécialisées dans 

les secteurs du bioxyde de titane et du minerai de fer. Elle fabrique donc des 

composantes de turbines, d'alternateurs, de fournaises, de laminoirs, de moulins à 

papier et toutes autres pièces usinées sur mesure qui entrent dans ses barèmes de 

production. Elle offre un éventail de machines-outils de diverses dimensions et de 

très haute précision, capables de travailler tous les alliages qu'on puisse rencontrer 

sur le marché tels le laiton, l'acier roulé à froid, l'acier laminé à chaud, l'acier 

inoxydable jusqu'à l'acier le plus dur29 
. En 2003, Usinage Bertrem a enregistré un 

chiffre d'affaires exceptionnel de trois millions de dollars, une hausse de 57 % par 

rapport à l'année précédente pour un effectif total d'environ 30 employés. Occupant 

à l'origine une superficie de 12 000 pieds carrés, l'entreprise a entrepris en 2002 des 

projets d'agrandissement permettant maintenant de travailler sur une superficie 

doublée avec 20 000 pieds carrés. Cet agrandissement fera en sorte que l'entreprise 

pourra se concentrer sur l'expansion de ses marchés dans des territoires bien connus 

pour elle, ceux du Québec et des États-Unis. 

29 Consultez l'annexe 1 pour une représentation graphique des machines-outils d'Usinage Bertrern. 
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Un bref retour en arrière 

L'entreprise portait initialement le nom de Tremson et a été fondée en 1989 par 

quatre associés, dont M. Daniel Tremblay. À l'époque, elle œuvrait principalement 

dans l'entretien et la réparation de machinerie. Le fils de M. Tremblay, Jean 

Tremblay, est alors embauché et devient associé. En 1989, la famille Tremblay 

s'associe à la famille Bergeron pour ainsi former «Bertrem», issu des noms de 

famille Bergeron et Tremblay. Aujourd'hui, l'entreprise appartient à trois 

actiormaires : M. Tremblay, sa fille, Joharme Tremblay, ainsi que son fils, Jean 

Tremblay. M. Tremblay possède 30 % des actions, et ses enfants en possèdent 

chacun 35 %. 

La mission de l'entreprise 

La mission d'Usinage Bertrem est de transiger dans un climat de partenariat avec 

l'ensemble de ses clients de la grande industrie et leur assurer des services 

industriels adéquats dans les domaines d'activité suivants: 

•	 La conception, 

•	 L'ingénierie, 

•	 La fabrication, 

•	 L'usinage, 

•	 Le mécano-soudage, 

•	 L'assemblage et l'entretien mécanique, 

•	 La modification et la réparation de machineries et équipement industriels, 

•	 L'installation de structures, d'équipements et de composantes 

d'équipements. 
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Une gestion de projet axée sur la qualité et l'innovation 

Pour mener à terme l'ensemble de ses projets, l'entreprise utilise le logiciel 

Microsoft Projec! de Microsoft Corporation afin d'effectuer un suivi étroit et 

rigoureux en termes de coûts et d'échéances. Or, les projets d'Usinage Bertrem 

prennent deux orientations bien distinctes: la qualité et l'innovation. Certifiée ISO 

9002 et CSA W47.1 (norme d'excellence dans le domaine de la soudure), 

l'entreprise a orienté graduellement ses activités et sa gestion autour des principes 

de l'amélioration continue (kaizen en Japonais) et de l'innovation. Ses objectifs 

d'amélioration continue et de l'innovation tournaient ainsi principalement autour 

des trois éléments suivants: 

• Amélioration de la qualité des produits et des services d'entretien et 

valorisation des idées innovatrices dans la complexité nécessitant le 

réusinage, 

•	 Respect des délais de livraison, c'est-à-dire des livraisons à temps, dans 

100 % des cas, 

•	 Diminution des frais d'exploitation dans le but d'offrir un prix de revient 

nettement plus compétitif et d'augmenter l'octroi de contrats. 

L'atteinte de ces trois objectifs nécessite certes un surcroît d'énergie de la part des 

employés, qui sont cependant motivés et qui ont à cœur la réussite de l'entreprise. 

D'ailleurs, l'entreprise accorde une importance particulière à la formation de ses 

employés pour laquelle elle a obtenu quelques subventions de divers ministères. 

Comme elle emploie principalement des corps de métiers à caractère technique tels 

les soudeurs et les machinistes, la subvention de « compagnon-apprenti» octroyée 

par le gouvernement du Québec lui a été d'une aide précieuse dans sa quête de 

diminution des coûts et de l'excellence de sa main-d'œuvre générale. 
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Concrètement, Usinage Bertrem a doublé d'ardeur afin de devenir une entreprise 

concurrentielle dans un marché qui a connu un ralentissement au cours des 

dernières années. La chute du secteur de la métallurgie et la fermeture d'Atlas Steel, 

important client de l'entreprise, constituent deux facteurs qui ont fait mal à Usinage 

Bertrem en termes de ventes ou de chiffre d'affaires. Cela s'est reflété en particulier 

sur le plan des soumissions, où elle a observé une baisse importante. 

Par conséquent, une approche de gestion de projet dans le cadre d'un système 

d'innovation lui a permis d'élaborer plusieurs sous-objectifs afin d'atteindre 

efficacement ses trois objectifs ultimes. Pour ce faire, elle a nommé au préalable 

une personne responsable pour chacun des sous-objectifs, dont la responsabilité 

principale est un suivi étroit et rigoureux des échéanciers fixés de manière réaliste. 

Par la suite, une note «atteinte» est inscrite au sous-objectif pour savoir s'il est 

terminé ou non. Naturellement, pour tout sous-objectif non telminé, une date de 

révision est inscrite au dossier de projets. Pour les années 2003 et 2004, Usinage 

Bertrem a élaboré ainsi plusieurs sous-objectifs afin de relever le défi qu'elle s'était 

fixée, soit d'offrir un produit innovateur et un service de haute qualité, et ce, à un 

prix très compétitif tout en réduisant les délais de livraison: 

•	 Diagnostic de productivité, 

•	 Élaboration d'un kaizen stratégique, 

•	 Établissement d'un concept de valeur ajoutée, 

•	 Valorisation d'une plus grande participation des employés à l'élaboration 

d'idées innovatrices dans les processus de réusinage et d'entretien, 

•	 Gestion des soumissions incluant l'estimation, la demande de prix, la contre­

vérification et le respect de l'échéancier de la soumission, ainsi qu'un bon 

agencement et qu'un bon classement de documents, 

•	 Gestion des contrats incluant la planification et l'approvisionnement à 

temps, la coordination des cellules de travail, le suivi des coûts, le contrôle 

de la qualité, l'échéancier du contrat et la livraison du produit, 
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•	 Élaboration d'un programme de prévention pour les ateliers d'usinage et de 

fabrication, 

•	 Lancement d'un programme 5S, visant à aménager une aire de réception et 

d'expédition, à inventorier les outils sur chaque poste de travail et à établir 

un modèle de propreté dans l'usine, 

•	 Audit externe du système de qualité ISO 9001, 

•	 Réduction à zéro des accidents avec perte de temps. 

Des résultats concrets obtenus de cette gestion de projet 

En réalité, une gestion de projet s'avère utile dans la mesure où elle produit des 

résultats tangibles et durables pour l'entreprise, et ce, par un plan d'action rigoureux 

et approuvé. Statistiquement, cette approche adoptée par l'entreprise a permis 

d'obtenir les résultats suivants: 

•	 Augmentation des contrats emportés passant d'une moyenne de 2,5/1 0 à 

4,9/1 0 contrats obtenus par soumission, 

•	 Diminution du taux de roulement des employés de l'ordre de 90 %, 

•	 Diminution des pertes de temps et d'espace d'environ 10 %, 

•	 Plus grande implication des employés par le lancement d'idées innovatrices. 

En résumé, l'atteinte des objectifs d'Usinage Bertrem a été rendue possible non 

seulement par les efforts déployés par l'entreprise, mais également par le recours à 

des consultants en gestion compétents et expérimentés, qui ont su l'épauler dans sa 

démarche ambitieuse. 

À la lumière de cette étude, en quoi tous ces résultats remarquables peuvent-ils 

aider l'entreprise à mettre de l'avant la gestion de projet dans des domaines 

d'application autres que l'innovation et la qualité? Est-ce qu'une saine utilisation 

de la gestion de projet se traduit nécessairement par une innovation et une grande 
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qualité de produit? Considérant ses ressources limitées, comment Usinage Bertrem 

peut-elle utiliser la gestion de projet pour favoriser une plus grande participation 

des employés au développement de l'entreprise? 
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Annexe 1 
Éventail de machines-outils de petite ou de grande 

dimension d'Usinage Bertrem 

TOUR LEBLOND 
MAKINO CNC 

Haute précision crown 
concave 
020", 540" entre centre / 0 

72" over bed / 0 50" over 
carriage. 
Charge 100000 livres entre 
mandrin et pointe. 

ALÉSEUSE STANKO 
HORIZONTALE CNC 

Tête universelle et table tournante 
de 49"x63". Axe X 98" et axe Y 
60". 
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Annexe 1 (suite)
 
Éventail de machines-outils de petite ou de grande
 

dimension d'Usinage 8ertrem
 

TOUR VDFCNC 

Haute précision crown
 
convexe. 005"
 
264" entre centre / 0 72"
 
over bed /0 48 3/4" over
 
carriage.
 
Charge 80 000 livres entre
 
mandrin et pointe.
 

SURFACEUR GRAY 
DIGITAL / TÊTE 
UNIVERSELLE 

Dimensions utiles de 66" 
hauteur x 73" largeur x 
288" longueur. 
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2.13	 Cas No. 12 : La gestion du risque fmancier dans l'innovation: le cas de 
CID inc. 

Introduction 

GMB International Distribution inc. (GID inc.) est un important distributeur 

canadien spécialisé dans l'industrie servant à la fabrication d'unités de verre scellé 

pour le secteur des portes et fenêtres. Basé à Varennes, sur la Rive-Sud de 

Montréal, GID inc. a acquis une expertise de pointe depuis plus de cinq ans dans cet 

important secteur d'activité. Dans la conduite normale de ses activités, l'entreprise 

préconise une approche one-stop shop, c'est-à-dire qu'elle offre à sa vaste clientèle 

une gamme complète de composantes permettant la fabrication d'unités de verre 

scellé. 

Sylvain Dubé, comptable de profession (FCMA), est directeur général de GID inc. 

qui compte neuf employés pour un chiffre d'affaires inférieur à 15 millions de 

dollars en 2003. M. Dubé possède plus de 15 années d'expérience dans la gestion 

du capital de risque. Selon lui, il est possible d'améliorer sa position face au risque 

financier dans un marché de niche spécialisée très étroite et globale, et ce, avec une 

saine gestion des opérations financières. 

La création de CID Inc. 

GID inc. est une entreprise adoptant une structure typique de holding financier. 

Typiquement, ce holding financier est composé de deux divisions: Inex et GMB 

International. Tous les revenus générés par ces deux divisions sont ainsi consolidés 

dans les postes comptables de GID inc., qui agit donc à titre de «société 

consolidante ». Graphiquement, ce holding adopte la structure suivante: 
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GID inc. 

La structure administrative de GID inc. est formée de trois actionnaires suivant de 

près les activités de la division fabrication avec Inex et de la division distribution 

avec GMB International. L'actionnariat est composé d'un fonds de capital de risque, 

d'un groupe d'investisseurs privés ainsi que d'un groupe d'employés. Aucun de ces 

trois groupes d'actionnaires ne constitue un actionnaire de contrôle. 

La division fabrication: Inex 

Inex, propriétaire de deux brevets dans 23 pays industrialisés, est responsable de 

tous les aspects de la fabrication des unités de verre scellé. Dans l'atteinte de ce but, 

elle fait appel à l'impartition de sa fabrication, pour laquelle elle a conclu une 

entente avec une multinationale d'envergure, Royal Technology. Cette entente 

n'aurait certes jamais abouti sans la détermination, ni la persévérance des deux « 

inventeurs-actionnaires » du début qui ne sont plus présents aujourd'hui. Royal 

Technology conçoit et fabrique des produits à base de polymères et 

technologiquement supérieurs, pour les secteurs de la rénovation, de la 

consommation de masse et de la construction. 
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La division distribution: GMB International 

GMB International est à la fois un agent manufacturier et un distributeur de produits 

connexes à la fabrication d'unités scellées. Il détient des agences de produits 

exclusifs et de qualité. Voici quelques-uns des produits que GMB International 

propose: 

- Les mastics (produits par ADCO) : 

• Les polysulfures; 

• Les polyisobutylènes; 

• Les polyuréthanes; 

• Les silicones.
 

- Les adhésifs (produits par ADCO) :
 

• Les polyuréthanes; 

• Les silicones; 

• Les bandes acryliques.
 

- Les entretoises d'espacement à air,
 

- La machinerie,
 

- Les accessoires,
 

- La décoration,
 

- Les déshydratants.
 

Rappelons que le caractère international de GMB International réside dans le fait 

qu'elle distribue une multitude de produits internationaux. Tous les produits que 

GMB International distribue sont fabriqués par les manufacturiers suivants30 
: 

ADCO,
 

Allmetal,
 

30 Consultez l'annexe 1 pour une illustration graphique des produits commercialisés pour chacune des huit 
entreprises dont GM B 1nternational est le distributeur. 
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Bayer,
 

George Ford,
 

Inex,
 

Komerling,
 

Profilati,
 

Sparklike.
 

Afin de mieux desservir l'ensemble du tenitoire canadien, GMB International 

possède deux entrepôts, dont l'une est située à Montréal et l'autre à Calgary. 

L'aménagement d'un troisième entrepôt est prévu en 2005 dans la grande région de 

Toronto. 

Le réseau de ventes de GMB International au Canada est composé d'un agent dans 

l'Ouest canadien, un vendeur en Ontario et d'un autre au Québec. Comme son 

service à la clientèle évolue en parallèle avec l'équipe de vendeurs, l'entreprise gère 

donc l'ensemble des commandes quotidiennement et elle est responsable de toute la 

logistique. Évoluant en mode «juste à temps» (JAT), une relâche des commandes 

est réalisée entre 24 et 36 heures pour les territoires québécois et ontarien, et 

nécessite environ 72 heures pour le reste du Canada. D'ailleurs, pour soutenir 

efficacement une philosophie de gestion comme celle du lAT, la rotation des stocks 

de GMB International s'effectue au rythme de 12 à 14 fois par an. 

La gestion du risque financier dans l'innovation ehez CID Ine. 

Étant une PME relativement jeune créée il y a à peine dix ans, les actionnaires de 

GMB International, une division de GID Inc., s'attendent à recevoir un rendement 

sur leur capital et désirent que la direction se préoccupe du futur en investissant 

dans l'innovation. Ils sont conscients de la nécessité d'investir en recherche et 

développement une portion importante des profits générés. Voilà ce qu'ils ont fait 
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en 2005, en acceptant de budgétiser 5 % de leurs profits en recherche et 

développement. 

Cependant, pour soutenir l'innovation à long terme, cela eXige davantage que 

d'investir en recherche et développement. C'est pourquoi en plus de l'entente de 

distribution signée avec Royal Technology, GMB International a négocié une 

participation directe de Royal Technology dans les projets que GMB International 

soumet (cela implique les ressources humaines, physiques et financières, incluant 

l'optimisation des crédits d'impôts à la R&D). Pour GMB International, la gestion 

du risque dans l'innovation a été de réussir à convaincre un joueur de la taille de 

Royal Technology d'investir des ressources importantes. 

Mais quel était l'objectif de Royal Technlogy en signant un accord de partenariat 

avec une PME? En fait, la réponse est toute simple. Comme Royal Technology est 

un sous-traitant de grande envergure pour la fabrication de la division Inex, plus les 

produits de cette division seront performants, plus ils seront populaires auprès de la 

clientèle. Ultimement, Royal Technology produira davantage, ce qui lui permettra 

de réduire ses frais fixes et d'augmenter sa marge de profit nette. À titre d'exemple, 

Royal Technology pourra donc réserver ses extrudeuses à des grandeurs spécifiques 

sur ses produits et profitera des réductions de coûts grâce au volume accru. 

En résumé, quel est l'intérêt pour une multinationale comme Royal Technology de 

signer un accord de partenariat avec une entreprise telle GID inc.? En tire-t-elle 

vraiment des avantages? En quoi l'entreprise de M. Dubé apporte t-elle une valeur 

ajoutée à une multinationale dont la réputation n'est plus à faire dans le domaine 

des polymères? 
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Annexe 1 
Illustrations graphiques des produits commercialisés pour chacune des huit 

entreprises dont GMB International est le distributeur 

ADCO 
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Allmetal 

Des barres d'espacement fabriquées par Allmetal. 

Bayer 

Le « Vitrofonn » de Bayer. 
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George Ford 

Un système breveté de monture d'embout commercialisé sous le nom de FordLoc. 

Inex 
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AIR SPAl:1 WIJ)TtlIN lNe.,•• 

L'intercalaire isolant INEX remplace avantageusement l'intercalaire en aluminium 
entourant habituellement les vitrages doubles ou triples des unités scellées 
(thermos) des portes et fenêtres. Inex est 25 fois moins conducteur de froid que 
l'aluminium. 

Sparklike 

Instrument révolutionnaire permettant de mesurer la concentration d'argon présente 
à l'intérieur des verres isolés sans ne jamais briser aucune fenêtre. 
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2.14 Conclusion 

Les 12 PME de la Montérégie ont tenté d'illustrer et de démontrer dans la 

« réalité» une pratique exemplaire parmi les 28 décrites dans la revue de la 

littérature. Le troisième chapitre sera ainsi composé de la revue de la littérature et 

du cadre conceptuel de « l'étoile d'un système d'innovation ». 



PARTIE 2 - UNE ÉTUDE DESCRIPTIVE 

CHAPITRE 3 - CADRE CONCEPTUEL DE L'ÉTOILE
 
D'UN SYSTÈME D'INNOVATION
 

3.1 Introduction 

Ce troisième chapitre sera consacré à notre cadre conceptuel illustré par « l'étoile 

d'un système d'innovation ». Les questions de recherche associées à notre cadre 

conceptuel viendront compléter ce troisième chapitre. 

3.2 Le cadre conceptuel de l'étoile d'un système d'innovation 

Notre cadre conceptuel et empirique a été développé à la suite de plusieurs 

entrevues réalisées auprès de PME de la Montérégie par le biais d'illustrations 

concrètes de pratiques exemplaires au moyen d'analyses de cas d'affaires et 

représente le fruit de nos recherches sur le plan de la littérature scientifique 

spécialisée dans les systèmes d'innovation et enfin s'inspire en grande partie des 

travaux de Michael E. Porter. Ceci nous a permis de développer des 

questionnements pour chacun des concepts de l'étoile d'un système d'innovation 

que nous analyserons en détail au prochain chapitre. Ces concepts représentent: 

.:.	 Les questions se rapportant au leadership technologique et entrepreneurial 

interrogent en ce sens le développement technique dans les activités de 

recherche et développement, les conseils reçus de la famille, la formation de 

niveau collégial ou universitaire dans le domaine d'activité de l'entreprise, 

les habiletés de communication et d'interaction avec les autres et 

l'élaboration de solutions constructives lorsque l'entreprise fait face à des 

difficultés. 
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.:.	 Le marché est quant à lui approché par l'entremise de questions portant sur 

la stratégie de niche établie par l'entreprise, la croissance de l'entreprise 

dans son domaine d'activité, la fidélisation des clients, la qualité des 

produits offerts, l'avancement des produits de l'entreprise sur les plans 

technique et technologique, le calcul de la rentabilité des projets en tenne de 

temps et la décision des clients principaux face au prix. 

•:.	 L'industrie renfenne pour sa part des questions sur l'entrée de l'entreprise 

dans une industrie de manière graduelle avec peu d'investissements, 

l'existence de produits substituts pour les clients de l'entreprise, le pouvoir 

de négociation des fournisseurs sur les activités de l'entreprise, les procédés 

et produits innovateurs de l'entreprise et son pouvoir de négociation face 

aux gros clients et les concurrents de l'entreprise faisant exactement ce 

qu'elle fait avec des produits ou services similaires. 

•:.	 Les facteurs de productions gravitent autour de questions sur les pratiques 

systématiques d'utiliser des brevets, la mise en place de pratiques rendant 

difficile l'imitation de produits et services par les concurrents, les 

investissements sur une période d'au moins cinq à sept ans (ou depuis le 

démarrage) dans le développement technique des produits, procédés et 

services, les investissements dans des programmes de qualité et la mise en 

place de processus d'amélioration continue. 

•:.	 Enfin, le dernier concept appelé équipementiers et fournisseurs comporte 

trois questions. Elles concernent le développement d'ententes de 

collaboration avec les fournisseurs ou les sous-traitants, l'élaboration de 

solutions économiques sur l'achat d'équipements et sur l'approvisionnement 

et les actions prises par l'entreprise afin de vendre les mêmes logiciels et les 

mêmes équipements menant à un prix de revient ou à un procédé ou à des 

produits identiques. 
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Leadership technologique 
et entrep eneurial 

Marché Industrie 

SYSTÈME 
D'INNüVATIüN 

Facteurs de Équipementiers et 
production fournisseurs 

De plus, nous nous sommes attardés à la performance de l'entreprise face à ses 

concurrents en la comparant aux variables suivantes: 

• La qualité des produits et services 

• Le développement de nouveaux produits et services 

• Le développement de nouvelles clientèles 

• Le développement de nouveaux marchés géographiques 

• La capacité à attirer et retenir les meilleurs employés 

• La satisfaction des clients 

• Les relations entre les superviseurs et les subordonnés 

• Les relations entre les employés en général 

• La croissance des ventes 

• La profitabilité 

• Les parts de marché 

• Le rendement du capital investi 
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3.3 Questions de recherche 

Les questions de recherche entourant les conditions de succès dans le cadre d'un 

système d'innovation seront donc les suivantes: 

1.	 Quelles sont les conditions de succès du leadership technologique 
entrepreneurial en système d'innovation des PME de la Montérégie ? 

2.	 Quelles sont les conditions de succès du leadership de marché en système 
d'innovation des PME de la Montérégie ? 

3.	 Quelles sont les conditions de succès du leadership de l'industrie en système 
d'innovation des PME de la Montérégie ? 

4.	 Quelles sont les conditions de succès du leadership associé aux facteurs de 
production en système d'innovation des PME de la Montérégie ? 

5.	 Quelles sont les conditions de succès du leadership associe aux 
équipementiers et fournisseurs en système d'innovation des PME de la 
Montérégie ? 

3.4 Conclusion 

Le troisième chapitre, composé essentiellement de la revue de la littérature sur les 

systèmes d'innovation et du cadre conceptuel illustré par « l'étoile d'un système 

d'innovation », a pennis de développer cinq questions de recherche afin de 

détenniner leurs conditions de succès respectives. Ainsi, le quatrième chapitre 

démontrera les paramètres d'analyse méthodologique utilisés dans le but de dégager 

éventuellement les principaux résultats au dernier chapitre, soit le chapitre 5. 



CHAPITRE 4 - PARAMÈTRES D'ANALYSE
 
MÉTHODOLOGIQUE D'UN SYSTÈME D'INNOVATION
 

4.1 Introduction 

Ce quatrième chapitre discute des paramètres méthodologiques relatifs à notre 

démarche de recherche, à savoir les sources de données utilisées, de l'échantillon 

des PME constitué, de la collecte des données effectuée, des indicateurs empruntés 

ainsi que l'instrument d'observation développé. 

4.2 Sources de données et échantillon 

Comme notre échantillon se limite aux PME de la Montérégie, il n'existe pas à 

l'heure actuelle une base de dOImées ou une liste exhaustive à la portée de notre 

main. Ainsi, construire une base de données fut, dans notre cas, un travail de longue 

haleine. En effet, nous avons effectué de nombreuses recherches sur le Web afin 

d'identifier une liste potentielle de PME de la Montérégie. Pour ce faire, nous nous 

sommes donc concentrés sur les principales Chambres de Commerce de la 

Montérégie dont les principales sont les suivantes: 

• Chambre de commerce Au coeur de la Montérégie 

• Chambre de commerce de Cowansville et région 

• Chambre de commerce de Haut-Richelieu 

• Chambre de commerce de Hemmingford 

• Chambre de commerce de la région d'Acton 

• Chambre de commerce de la région de Salaberry-de-Valleyfield 

• Chambre de commerce de Lac Brome 

• Chambre de commerce de Saint-Bruno 

• Chambre de commerce de Sorel-Tracy Métropolitain 

• Chambre de commerce du district Granby-Bromont 

• Chambre de commerce du district Saint-Rémi 
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• Chambre de commerce et de l'industrie de la Vallée du Richelieu 

• Chambre de commerce et de l'industrie du Haut-Saint-Laurent 

• Chambre de commerce et d'industrie de Châteauguay 

• Chambre de commerce et d'industrie de la Rive-Sud 

• Chambre de commerce et d'industrie de Varennes 

• Chambre de commerce et d'industrie du Bassin de Chambly 

• Chambre de commerce Les Maskoutains 

• Chambre de commerce régionale Montérégie 

• Chambre de commerce Vaudreuil-Dorion 

Partant de cette liste de Chambres de commerce dont la plupart ont leur propre site 

Internet, il a donc été relativement facile de constituer une base de données en 

faisant appel aux membres corporatifs. Nous avons donc identifié les entreprises 

susceptibles de participer à notre étude dont les coordonnées retenues les plus 

importantes étaient le nom de l'entreprise, le secteur d'activités de l'entreprise, la 

personne contact, son titre d'emploi ainsi que son courriel. 

De plus, nous avons fait appel à l'organisme Montérégie International dont une liste 

importante de PME membres est disponible sur leur site Internet. 

Enfin, dans le but d'avoir une base de données encore plus importante, nous avons 

déniché sur le Web une entreprise spécialisée dans le service d'envoi de courriels 

ciblés (e-mail marketing). Comme elle possédait une liste de courriels très 

importante différenciée par ville, nous avons ainsi identifié celle qui faisait partie de 

la région de la Montérégie. 

4.3 Collecte de données 

Afin de rencontrer au mieux nos objectifs de recherche, nous avons pris le parti 

d'effectuer un sondage sur le Web en utilisant la technologie du site hébergeur 

surveymonkey.com. Par le fait même, nous avons eu la remarquable chance d'avoir 
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un agent de recherche à notre disponibilité afin de mettre notre sondage en ligne, ce 

qui a grandement facilité notre tâche. Comme notre base de données renfermait les 

courriels des PME ciblées, nous avons donc procédé à de multiples envois par 

courriel de manière systématique à chacune d'elles. Le courriel comportait une 

phrase d'invitation, expliquait brièvement le but de notre recherche et comprenait 

un lien hypertexte qui acheminait directement le lecteur à notre sondage en ligne. 

Également, il est important de souligner que notre enquête se concentre sur la 

plupart des secteurs d'activité à l'exception du commerce de détail et nous avons 

pris la peine de bien le mentionner au lecteur avant de compléter le sondage en 

ligne. 

Dans les semaInes qUI suivirent l'envoi des courriels, le taux de réponse fut 

décevant. En effet, comme nous avons expédié environ 16 000 courriels, nous 

avons obtenu 129 répondants seulement, ce qui fait un taux de réponse inférieur à 

1 %. La base de données des courriels s'est révélée être de mauvaise qualité. Cela 

s'explique par le fait que la liste de données obtenue par l'entreprise spécialisée 

dans le service d'enVOl de courriel ciblé renfermait de nombreux courriels non 

valides et impertinents dans le cadre de notre étude. 

4.4 Instrument d'observation et indicateurs 

Le questionnaire d'enquête31 a été développé en regard de cinq concepts dans le 

cadre d'un système d'innovation à la base de cette recherche que sont le leadership 

technologique et entrepreneurial, le marché, l'industrie, les facteurs de production et 

les équipementiers et fournisseurs (voir le cadre conceptuel de l'étoile d'un système 

d'innovation). 

31 Le questionnaire est présenté dans sa forme originale à l'Appendice B de ce mémoire. 
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4.5 Conclusion 

Ce quatIième chapitre a illustré de manière simple et concise notre démarche de 

recherches relatives aux paramètres méthodologiques employés, ce qui pavera donc 

la voie au dernier chapitre portant sur l'analyse et la discussion des résultats. 



CHAPITRE 5 - ANALYSE ET DISCUSSION DES RÉSULTATS 

5.1 Introduction 

En fonction de notre démarche méthodologique et de plusieurs analyses rigoureuses 

effectuées avec le logiciel statistique SPSS, le chapitre 5 et dernier chapitre de ce 

mémoire, présentera, de manière à la fois synthétisée et détaillée, les principaux 

résultats statistiques obtenus. 

5.2 Les conditions de succès du leadership en système d'innovation des PME en 
Montérégie 

Afin de réaliser notre enquête, nous avons identifié cinq concepts à la base de cette 

recherche. Ces cinq concepts représentent le fruit de nos recherches sur le plan de la 

littérature scientifique spécialisée dans les systèmes d'innovation et s'inspirent en 

grande partie des travaux de Michael E. Porter, « The Competitive Advantage of 

Nations »32. Rappelons les cinq concepts: 

1. Le leadership technologique et entrepreneurial, 

2. Le marché, 

3. L'industrie, 

4. Les facteurs de production, 

5. Les équipementiers et fournisseurs. 

Comme le chapitre 5 illustrera de manière très détaillée les résultats obtenus de 

notre sondage électronique à l'aide de tableaux, nous pensons qu'il s'avère tout de 

même utile, pour des considérations pratiques, de présenter les principaux résultats 

obtenus pour chacune de ces catégories de facteurs33 
: 

32	 Source: PORTER, Michael E. (1990). « The Competitive Advantage of Nations ». New York. Éditions Free 
Press. 855 pages. 

33 Vous trouverez à l'appendice C de ce mémoire les principaux résultats obtenus dans des tableaux-synthéses. 
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5.2.1 Les facteurs du leadership technologique et entrepreneurial 

Ce premier groupe de facteurs nous a permis d'identifier trois pratiques principales 
portant sur le leadership technologique et entrepreneurial : 

1.	 Les PME misent davantage sur le développement technique que sur la 
recherche proprement dite. On note que la grande majorité, soit 61,6 %, 
reconnaît l'importance de mettre l'accent sur le développement technique plutôt 
que sur la recherche dans leurs activités de recherche et développement. 

2.	 La formation technique de niveau collégial ou universitaire est un facteur 
qui explique le succès des PME dans la mise en place d'un système 
d'innovation. En effet, la majorité des PME, soit 71,4 %, reconnaît 
l'importance d'une formation technique de niveau collégial ou d'une formation 
de niveau universitaire à titre de conditions de succès dans la mise en place d'un 
système d'innovation. La grande majorité des PME possède une formation de 
niveau collégial et/ou universitaire dans le domaine d'activités de leur 
entreprise. 

3.	 Les dirigeants des PME reconnaissent l'importance des habiletés de 
communication dans la mise en place d'un système d'innovation et soutiennent 
des pratiques en ce sens. Le développement des habiletés de communication 
est donc important et bien reconnu. Ainsi, 71 % des répondants estiment 
disposer de meilleures habilités pour communiquer et interagir que la moyenne 
des gens. 

Améliorations possibles en matière de besoins de formation: 

Sur le plan des besoins de formation des PME en système d'innovation, nous avons 
identifié deux éléments d'amélioration: 

•	 Recherche et développement: Fournir aux PME des moyens ou des 
méthodes efficaces afin de renforcer le développement technique plutôt que 
de mettre l'accent sur des programmes de recherche dans la mise en place 
d'un système d'innovation. Ces moyens et méthodes doivent être liés 
sensiblement à la stratégie d'affaires privilégiée par la PME dans sa phase 
de développement. 

•	 Soutien en priorité aux dirigeants détenant une formation d'études 
collégiales et universitaires: Développer des programmes de formation 
continue et spécialisée en système d'innovation. Soutenir et encourager la 
poursuite d'études collégiales et universitaires dans des domaines 
scientifiques et techniques. On peut noter que la formation de niveau 
collégial et universitaire demeure sans contredit un facteur de succès dans la 
mise en place d'un système d'innovation auprès des PME. 
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5.2.2 Les facteurs de marché 

Sur le plan des facteurs de marché, on retrouve trois pratiques principales qui furent 
identifiées au cours de l'enquête: 

4.	 Une des pratiques à améliorer est la trop faible proportion des PME dont 
les activités sont dans des secteurs en croissance. Ainsi, selon les données 
recueillies, seulement 40,9 % des PME se disent en accord avec l'énoncé 
affirmant que leur entreprise est dans un domaine d'activité pour lequel la 
croissance est supérieure. Il s'ensuit qu'une majorité des entreprises interrogées 
ne sont pas, selon elles, dans un secteur en croissance avec 59,1 % des PME 
interrogées. 

5.	 Les méthodes de calcul de la rentabilité des PME visent le long terme plutôt 
qu'uniquement le court terme. Un facteur positif de l'enquête provient du fait 
que près de la moitié des entreprises interrogées calculent la rentabilité de leur 
projet à long telme plutôt qu'uniquement qu'à court terme. Ce facteur apparaît 
important dans la mise en place d'un système d'innovation. En effet, 44 % des 
répondants disent être en accord avec l'énoncé voulant qu'elles calculent la 
rentabilité de leur projet sur une période de plus de trois ans plutôt que sur le 
court terme. 

6.	 Les PME ont des politiques de développement de produits et services qui 
reposent sur d'autres facteurs à plus valeur ajoutée que le prix. Le prix 
n'est pas, pour la grande majorité des PME, le critère de décision principale des 
PME interrogées. Aussi, près de 15 % d'entre elles affirment être en accord 
avec l'affirmation voulant que le prix soit le facteur principal de décision des 
principaux clients de l'entreprise. 

Améliorations possibles en matière de besoins de formation: 

Sur le plan des besoins de fOlmation des PME en système d'innovation, nous avons 
identifié trois éléments d'amélioration: 

•	 Renforcer la pratique visant à identifier de façon plus active les 
marchés en croissance: Fournir un appui afin de permettre aux PME de la 
Montérégie d'identifier des opportunités de marché pour lesquelles le taux 
de croissance est significatif. 

•	 Diffuser de façon plus large la méthode de calcul de la rentabilité à plus 
long terme plutôt que seulement à court terme. Il s'agit de la diffusion du 
concept de capital patient et de mesure de rentabilité à moyen terme en 
complément aux mesures financières à plus court terme. Il faut aussi donner 
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un appui afin de pennettre aux PME de la Montérégie de mieux comprendre 
l'importance de la gestion des investissements. On pense par exemple à la 
gestion du capital de risque, à l'analyse financière des projets ou simplement 
à la gestion de projets financiers. 

•	 Poursuivre des stratégies de mise en marché reposant sur la 
valorisation de la qualité des produits et services en identifiant plus 
clairement les attributs ayant une valeur pour les acheteurs. Ceci 
consiste à mettre l'emphase sur des critères autres que le prix afin de guider 
davantage le choix des clients. Nous pouvons, à titre exploratoire, penser au 
niveau technique, à la qualité des produits et services offerts, à la capacité de 
l'entreprise à se conformer avec précision aux demandes des clients comme 
à la capacité d'entretenir des relations et même une alliance stratégique avec 
les clients. 

5.2.3 Les facteurs de l'industrie 

Ce troisième groupe de facteurs nous a pennis d'identifier une pratique principale 
ayant trait aux facteurs de l'industrie: 

7.	 Une pratique importante est celle de développement de façon systématique 
des produits et services pour lesquels il existe peu de substituts dans le 
marché. On retrouve seulement 32,4 % des entreprises que nous avons 
interrogées qui disent être en accord avec l'énoncé voulant qu'il existe peu de 
substituts et de produits de remplacement disponibles pour les clients de leurs 
entreprises. Cela signifie qu'une des conditions de succès est de fabriquer des 
produits ou des services pour lesquels il existe peu de solutions de 
remplacement. 

Amélioration possible en matière de besoins de formation: 

Sur le plan des besoins de fonnation des PME en système d'innovation, nous avons 
identifié la piste d'amélioration suivante: 

•	 La principale amélioration possible est de s'assurer que les PME 
travaillent dans des niches à valeur ajoutée pour lesquelles on retrouve 
peu de concurrents de grande taille. Il s'agit notamment de pennettre aux 
PME de la Montérégie de développer des produits et services avec plus 
d'intensité pour laquelle il existe peu de solutions de remplacement, ce qui a 
pour effet de diminuer la concurrence. 
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5.2.4 Les facteurs de production 

Sur le plan des facteurs de production, on retrouve trois pratiques principales qui 
furent identifiées comme éléments de succès des PME en système d'innovation: 

8.	 Sur le plan des facteurs de production, la pratique de mise en place de 
programme de qualité demeure insuffisante. Une majorité d'entreprises 
n'investit pas de manière significative dans des programmes de gestion de la 
qualité. Ainsi, seulement 33,3 % des PME affirment que leur entreprise a 
investi de manière considérable dans des programmes de qualité. 

9.	 La pratique visant à protéger la propriété intellectuelle n'est pas bien 
implantée. On note que la plus grande majorité des entreprises non pas comme 
pratique systématique d'utiliser des brevets et de rendre difficile l'imitation de 
leur système innovation. Ainsi, seulement 18,5 % des entreprises disent utiliser 
de façon systématique des brevets pour protéger l'innovation dans leur 
entreprise. 

10. De la même façon, la pratique visant à rendre l'imitation difficile par les 
concurrents en diminuant la divulgation des connaissances qui représente 
un actif stratégique intangible est peu utilisée. À l'image de l'item précédent, 
on retrouve seulement une minorité des entreprises interrogées qui affirme 
mettre en place des pratiques afin de rendre difficile l'imitation de leurs produits 
et leurs services par les concurrents. Ainsi, seulement 28,9% des entreprises 
effectuent cette pratique. 

Améliorations possibles en matière de besoins de formation: 

Sur le plan des besoins de formation des PME en système d'innovation, nous avons 
identifié trois éléments d'amélioration: 

•	 Investir considérablement dans des programmes de qualité pour 
lesquels la qualité des produits et des services est fortement reconnue 
par les clients d'où l'importance de la gestion de la qualité au sein des 
organisations. Par exemple, le kaizen, la production à valeur ajoutée, le 
juste à temps, les cercles de qualité ou la certification ISO représentent tous 
des méthodes à considérer dans le cadre de programmes de qualité. 

•	 Favoriser le développement de pratiques systématiques des brevets ou 
d'autres formes de propriété industrielle, et ce, dans la mesure où le 
produit ou le service demeurent intéressants sur le plan commercial et 
en matière d'innovation. L'objectif est d'ainsi accroître la visibilité de 
l'entreprise et faciliter l'accès à des marchés concurrentiels par la mise en 
place de pratiques de propriété industrielle tels les brevets et les licences. 
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•	 Permettre aux PME de la Montérégie de rendre l'imitation de produits 
et services plus difficiles par des innovations sur le plan des produits, 
des services et des procédés. Il s'agit notamment de mettre en place un 
processus de nouveaux produits et services technologiques qui fonctionne, 
c'est-à-dire élaborer des tactiques qui génèrent des projets relatifs à des 
nouveaux produits afin de les commercialiser le plus rapidement possible et 
avec succès. 

5.2.5 Les facteurs liés aux équipementiers et aux fournisseurs 

Ce cinquième et dernier groupe de facteurs nous a permis d'identifier une pratique 
principale ayant trait aux facteurs liés aux équipementiers etfournisseurs : 

Il. Les PME ne mettent pas en place des pratiques visant à diminuer la concurrence 
indirecte des fournisseurs et des clients. Elles font aussi face au risque d'une 
intégration verticale. Ceci signifie que les fournisseurs peuvent plus facilement 
assembler et distribuer les produits ou services ou que les distributeurs peuvent 
faire faire sous leur propre nom des produits et services qui font concurrence 
aux PME. Ainsi, on retrouve seulement une minorité des entreprises qui prend 
des actions de façon à ce que leurs fournisseurs ne leur fassent pas concurrence 
par le fait de vendre les mêmes logiciels et les mêmes équipements mènent à un 
prix de revient ou à un procédé à des concurrents. En effet, seulement 17 % des 
PME interrogées disent être en accord avec l'énoncé. 

Amélioration possible en matière de besoins de formation: 

Sur le plan des besoins de fonnation des PME en système d'innovation, nous avons 
identifié un élément d'amélioration: 

•	 Permettre aux PME de développement des ententes de partenariat et de 
collaboration avec leurs fournisseurs et les équipementiers et les intégrer 
dans la mise en place d'un système d'innovation afin d'éviter la concurrence 
indirecte des fournisseurs et des distributeurs. 

5.3 Les facteurs liés à la performance des PME en Montérégie 

Dans cette section, nous faisons état des facteurs où les PME interrogées 
s'estiment offrir un score inférieur à leurs concurrents sur le plan de la 
performance (consultez le tableau 5.47 à la page 292 pour plus de détails). En 
matière de besoins de formation, nous nous intéressons ainsi davantage aux 
performances dites inférieures afin de cerner et d'évaluer les améliorations 
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possibles. Nous avons identifié les facteurs suivants qui sont directement liés à une 
perfonnance inférieure des PME en Montérégie : 

1.	 Les améliorations les plus importantes sont sur les plans de la mise en 
marché et du marketing. Ainsi, une majorité de PME estiment obtenir une 
perfonnance inférieure à ceux de leurs concurrents, ce qui démontre des 
améliorations possibles sur le plan de la mise en marché et du marketing. Panni 
ces améliorations, on en retrouve quatre qui sont identifiées: 
•	 Développement de nouveaux marchés géographiques (74,5 % des PME 

interviewées), 
•	 Perfonnance des parts de marché (62,9 % des PME interviewées), 
•	 Développement de nouvelles clientèles (59,3 % des PME interviewées), 
•	 Croissance des ventes (55,7 % des PME interviewées). 

Améliorations possibles sur le plan de la performance 

Sur le plan des améliorations possibles, comme la majorité des PME estiment offrir 
une performance inférieure à celles de leurs concurrents au niveau de la 
gestion du marketing, on retrouve trois objectifs importants d'amélioration en 
matière de système d'innovation: 

•	 Mettre l'accent sur le développement de nouvelles clientèles génératrices de 
revenus additionnels et qui pennettent de rentabiliser les investissements 
dans un système d'innovation. 

•	 Inciter à l'exportation et accroître le développement de nouveaux marchés 
géographiques. 

•	 Améliorer la perfonnance au niveau des parts de marché et de la croissance 
des ventes et ainsi pennettre aux PME de renforcer leur position dans le 
marché en s'investissant dans des niches de marchés mieux protégées contre 
la concurrence des grandes entreprises plutôt que des marchés de 
généralistes mal protégés contre la concurrence. 

2.	 Une autre amélioration possible en matière de performance est sur le plan 
de la gestion des ressources humaines. Ainsi, une majorité de PME estiment 
obtenir une perfonnance inférieure à ceux de leurs concurrents, ce qui démontre 
des améliorations possibles sur le plan de la gestion des ressources humaines. 
Panni ces améliorations, on remarque une certaine faiblesse sur l'item de 
perfonnance suivant: 

•	 La capacité à attirer et retenir les meilleurs employés (55,8 % des PME 
interviewées) 
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Améliorations possibles sur le plan de la performance 

Sur le plan des améliorations possibles, comme la majorité des PME affirment être 
inférieure face à leurs concurrents au niveau de la gestion des ressources humaines, 
on retrouve trois conditions essentielles afin d'attirer et retenir les meilleurs 
employés en matière de système d'innovation: 

•	 L'entreprise doit définir les avantages qu'elle offre: en quoi est-elle 
originale et intéressante pour les employés? Pourquoi des gens compétents 
viendraient-ils y travailler et pourquoi y resteraient-ils? Les réponses 
varieront évidemment d'une organisation à l'autre et peuvent comprendre la 
culture et les valeurs, le type d'industrie, les produits ou les services offerts, 
les objectifs commerciaux, les stratégies de croissance, l'environnement de 
travail et les occasions de perfectionnement professionnel, par exemple. 

•	 L'entreprise doit savoir attirer et gérer les talents. Les avantages 
proposés par l'organisation doivent être mis en valeur pour qu'on les 
connaisse. Lors des campagnes de recrutement, ainsi qu'à l'occasion des 
entrevues avec les candidats, l'organisation doit savoir présenter ses 
avantages, et par la suite, tenir ses promesses. De plus, l'organisation doit 
exprimer clairement ce qu'elle recherche chez les candidats. Quelles sont les 
compétences, les connaissances et les attitudes essentielles pour répondre 
aux exigences du poste et de l'organisation, à court et à long terme? Il peut 
s'agir de connaissances techniques, de compétences en gestion, de capacités 
de raisonnement et de résolution de problèmes ou de quotient émotionnel. Il 
faut aussi évaluer si la personne s'adaptera harmonieusement à l'équipe, au 
service et au patron. 

•	 L'organisation doit gérer son bassin d'employés en reconnaissant ses 
meilleurs employés et en cherchant à connaître et à satisfaire leurs 
motivations et leurs aspirations qui sont souvent variées et très personnelles. 

3.	 Enfin, il semble avoir place à amélioration sur le plan de la performance 
financière des investissements. En effet, plus de 50 % des PME estiment avoir 
un rendement inférieur à ceux de leurs concurrents sur l'item de performance 
suivant: 

•	 Le rendement du capital investi est une préoccupation pour 52,4 % des 
PME interviewées. 

Améliorations possibles sur le plan de la performance 

Sur le plan des améliorations possibles, comme la majorité des PME affirment offrir 
une performance inférieure à leurs concurrents au niveau du rendement du capital 
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investi, on retrouve trois objectifs importants d'amélioration en matière de système 
d'innovation: 

•	 Investir dans des projets où le potentiel de croissance demeure important et 
générateur de revenus. 

•	 Évaluer judicieusement les projets d'investissement en fonction de la vision 
d'affaires de la PME et de ses objectifs financiers. 

•	 Démontrer le plus rigoureusement possible la valeur actuelle et future de 
tout projet d'investissement afin de mesurer les impacts financiers et 
opérationnels. 

5.4 Description de l'échantillon 

Au total, 129 questionnaires ont été remplis. De ces 129 questionnaires, 14 ont été 

rejetés parce que non complétés présentant ainsi un taux de non-réponse supérieur à 

50 %. La taille effective de l'échantillon est de 115 entreprises pour une population 

de PME, tirées d'un cadre intégrant les entreprises de la région géographique de la 

Montérégie, de 3449 entreprises34
. La marge d'erreur du sondage est de plus ou 

moins 9 % 19 fois sur 20. 

Les variables de profil des PME de l'échantillon qui ont été privilégiées sont: la 

taille de l'entreprise en termes du nombre d'employés, le chiffre d'affaires de 

l'entreprise, le secteur de provenance des entreprises, la date de fondation ainsi que 

la région de provenance à l'intérieur de la Montérégie des PME. Nous avons 

cherché, dans la mesure du possible, à regrouper les différentes variables de profil 

dans des sous-ensembles comprenant au moins 30 observations, et ce, de manière à 

assurer une taille minimale acceptable aux groupes qui seront mis en comparaison 

au moment des analyses. 

5.4.1 Taille de l'entreprise 

Nous constatons en observant la distribution des PME selon la taille qu'un 

regroupement des entreprises est nécessaire. Aussi, la taille des PME sera 

34 Source: Montérégie International (2002) disponible à l'adresse suivante: http://www.monteregie-intl.com! 
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considérée à partir des catégories: 1 à 5 employés, 6 à 25 employés et 26 employés 

et plus, laquelle catégorie ne regroupe les tailles de 26 employés à 200 employés et 

plus. 

La distribution des entreprises selon la taille en termes du nombre d'employés 

Nous retrouvons dans l'échantillon 44 entreprises de très petite taille (micro PME) 

comptant de 1 à 5 employés, ce qui conespond à environ 39 % des PME sous 

études. Nous retrouvons ensuite 38 entreprises de petite taille comptant de 6 à 25 

employés pour près de 34 % des PME. Enfin, nous retrouvons 31 entreprises de 

moyenne à grande taille comptant 26 employés et plus, ce qui représente 27 % des 

PME de l'échantillon. Tel que présenté à la figure 5.1, la représentativité de la 

distribution des PME selon la taille en terme du nombre d'employés est valable, 

particulièrement pour le groupe de PME comptant de 1 à 5 employés. Notons que 

lorsque nous comparons nos données à la distribution des PME selon la taille avec 

les données de Montérégie Intemational35
, 40 % des PME comptent de 1 à 5 

employés, alors que 26 % comptent entre 6 et 25 employés et 35 % plus de 26 

employés. Il s'ensuit que notre échantillon suneprésente les PME de petite taille 

comptant entre 6 et 25 employés et sous-représente les PME de taille moyeJU1e et de 

grande taille. Nous devrons tenir compte de cette considération au moment de 

l'interprétation des résultats et de la généralisation des résultats. 

35 Les données de comparaisons portant sur la distribution des PME selon les différentes tailles en nombre 
d'employés sont tirées du site web de Montérégie International à l'adresse suivante: http://www.monteregie­
intl.com/ 
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Figure 5.1 : La distribution des entreprises selon la taille en termes de nombre 
d'employés 

, ,., 

'Distribution de l'échantillon Distl'ibution théorique
Taille selon le nombre d'employés 

Fréquences % % 
1à5employés 44 38,9% 40,0% 
6à25 employés 38 33,6% 25,5% 
26 employés et plus 31 27,4% 34,5% 
, Tota 113 100,0% 100,0% 

Sources: Montérégie International, 2002, 

5.4.2 Le chiffre d'affaires annuel 

Nous avons regroupé les PME selon le chiffre d'affaires de la façon suivante: les 

entreprises qui génèrent des revenus annuels inférieurs à 500 milles dollars, les 

entreprises qui génèrent des revenus se situant entre 500 milles et 5 millions de 

dollars annuellement et enfin, les entreprises générant un chiffre d'affaires 

dépassant les 5 millions de dollars annuellement. 

La distribution des entreprises selon le chiffre d'affaires 

Tel que présenté à la figure 5.2, l'échantillon comprend 48 PME générant un chiffre 

d'affaires annuel inférieur à 500 milles dollars pour 42 % des entreprises, 40 PME 

générant un chiffre d'affaires se situant entre 500 milles et 5 millions de dollars, 

pour 35 % des entreprises et enfin, 26 PME générant un chiffre d'affaires supérieur 

à 5 millions de dollars, ce qui représente 23 % des entreprises sous étude. Lorsque 

nous comparons nos données à celle de Montérégie International, nous constatons 

une légère surreprésentation des PME générant moins de 500 milles dollars de 

dollars au profit des PME générant entre 500 milles et 5 millions de chiffre 

d'affaires annuellement. La proportion des PME dont le chiffre d'affaires est 

supérieur à 5 millions de dollars annuellement est identique selon qu'il s'agisse des 

données de notre échantillon et des données provenant de Montérégie International. 
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Aussi, selon ces dernières données, 38 % des PME de la Montérégie génèrent un 

chiffre d'affaires inférieur à 500 milles dollars annuellement, alors que 40 % 

génèrent un chiffre d'affaires se situent entre 500 milles et 5 millions de dollars 

annuellement et enfin, 22 % génèrent des revenus supérieurs à 5 millions de 

dollars. 

Figure 5.2 : La distribution des entreprises selon le chiffre d'affaires annuel 

Tableau 1.2 : Distribution des PME selon le chiffre d'affaires annuel 
[Distribution de l'échantillon Distribution théorique 

Chiffre d'affaires annuel Fréquences % % 1 
Moins de 500 milles $ 48 42,1% 37,8% 

Entre 500 milles et 5 millions de $ 40 35,1% 40,0% 

Plus de 5 millions de $ 26 22,8% 22,3% 

Total 114 lOO.O% 100.0% l 
Sources: Montérégie International, 2002. 

5.4.3 Le principal secteur d'activités 

Nous retrouvons, comme montrée à la figure 5.3, 68 entreprises appartenant au 

secteur des services, ce qui représente 60 % des PME sous-études. Suivent, en 

ordre décroissant, le secteur de la transformation secondaire avec 28 entreprises 

pour 24,8 % des PME, le secteur de la distribution et du transport, soit 

8 entreprises ou 7,1 % des PME, le secteur de la transformation primaire avec 

6 entreprises pour 5,3 % des PME et finalement, le secteur du commerce de détail 

avec 3 entreprises. Il est nécessaire, comme nous pouvons l'observer, de regrouper 

les entreprises des secteurs de la transformation primaire, de la distribution et du 

commerce de détail dans des catégories de secteur d'activité moins exclusives aux 

fins de l'analyse. 
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Figure 5.3 : La distribution des PME selon le principal secteur d'activités 

iSecteurs dtactivités Fréquences % 1 

Services aux entreprises 68 60,2% 

Transfonnation primaire 6 5,3% 

Transfonnation secondaire 28 24,8% 

Distribution et transport 8 7,1% 
Commerce de détail 3 2,7% 

Tota 113 100,0% 1 

La distribution des entreprises selon le secteur d'activités de la PME 

Nous avons donc regroupé les entreprises de transformation primaire et secondaire 

dans une catégorie de PME du secteur de la transformation ainsi que les entreprises 

de la distribution et du transport et du commerce de détail dans une catégorie PME 

appartenant au secteur de la distribution (figure 5.4). Il en découle la distribution 

suivante: 60,2 % des PME de l'échantillon appartiennent au secteur des services 

aux entreprises, 30,1 % au secteur de la transformation et enfin, 9,7 % au secteur 

de la distribution. Notons enfin qu'étant donné le nombre restreint d'entreprises 

appartenant au secteur de la distribution, elles devront être considérées comme 

appartenant au secteur des services pour certaines analyses. Ainsi, ce regroupement 

prendra l'allure suivante: 

Figure 5.4 : La distribution des entreprises selon le secteur d'activités de la 
PME 

Secteurs diactivité Fréquences % 1 
Service aux entreprises 68 60,2% 

Transformation 34 30,1% 

PME appartenant au secteur de la distribution Il 9,7% 

'1 Total 114 100,0% 1 



235 

5.4.4 La région de la place d'affaires au sein de la Montérégie 

La distribution des PME selon la région de la place d'affaires au sem de la 

Montérégie ne demande pas d'ajustement aux fins de l'analyse. Ainsi, tel que 

montrée à la figure 5.5, 37,8 % des entreprises qui ont répondu au questionnaire ont 

leur place d'affaires dans l'est de la Montérégie, près de 40 % ont leur place 

d'affaires dans le centre, alors que 22,5 % sont situées dans l'ouest. 

Figure 5.5 : La région de la place d'affaires au sein de la Montérégie 

Régions Fréquences % 1 

Est 42 37,8% 

Centre 44 39,6% 

Ouest 25 22,5% 

Total J II 100,0% 1 

5.4.5 L'année de fondation de la PME 

L'année de fondation de la PME a été considérée dans ce sondage comme une 

variable continue36 
. L'année de fondation des entreprises interrogées est distribuée 

entre 1892 à 2004 avec des sommets au milieu des années 80, des années 90 et à 

partir de 2000. Les différentes années de fondation ont été regroupées, dans la 

mesure du possible, en quartiles. Le premier quartile comprend les années de 

fondation allant de 1892 à 1980, le second quartile comprend les années de 

fondation de 1980 à 1989, le troisième quartile quant à lui comprend les années de 

1990 à 1997 et enfin, le dernier quartile de 1998 à 2004 (figure 5.6). 

36 On dit qu'une variable est continue si elle peut supposer un nombre infini de valeurs réelles. La distance, l'âge 
et la température sont des exemples d'une variable continue. 
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Figure 5.6 : L'année de fondation de la PME 

1Années de fondation Fréquences % 1, 
Avant 1980 28 25,0% 

Entre 1981 et 1989 26 23,2% 

Entre 1990 et 1996 27 24,1% 

Après 1997 31 27,7% 

Total 112 \00,0% ~ 

5.5 Méthode d'analyse descriptive des données descriptives 

Nous avons effectué, sur le plan descriptif, l'analyse des distributions de fréquences 

ainsi que de la normalité des distributions pour l'ensemble des items de l'instrument 

de mesure. Les items du questionnaire ont été développés en fonction d'échelles de 

Likert à cinq ancrages, l'ancrage 1 signifie que le répondant est tout à fait d'accord 

avec l'énoncé alors que l'ancrage 5 signifie qu'il est tout à fait en désaccord avec 

cet énoncé. Aux fins de l'analyse, l'ensemble des pointages a été inversé de manière 

à assurer la logique de l'interprétation. En effet, nous nous attendons naturellement 

à ce que le pointage le plus élevé témoigne de l'opinion plus favorable vis-à-vis un 

énoncé donné. 

Le nombre relativement peu élevé de répondants par ancrages (e.g., l, 2, 3, 4 ou 5) 

nous a obligés à faire un arbitrage entre la précision de l'infolmation que nous 

obtenons avec l'échelle à intervalles et la validité que nous voulons donner aux 

analyses. Aussi, dans plusieurs cas, nous avons dû regrouper les répondants dans 

des sous-catégories nominales de réponse au détriment de la précision de 

l'information. Ainsi, nous avons cherché à regrouper les répondants selon leur 

niveau d'accord et non-accord avec les énoncés présentés. L'objectif ici était, 
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comme pour les variables de profil, de nous assurer que les groupes de PME qui 

sont comparés contiennent suffisamment d'entreprises pour l'inférence statistique37 
. 

Quant à ce dernier point, un regroupement des PME dans trois catégories: en 

accord, plus ou moins en accord et en désaccord peut être optimal en minimisant la 

perte d'informations. Cependant, l'analyse de l'ensemble des items pour ce mode 

de regroupement des réponses a fait ressortir une majorité de groupes encore trop 

restreinte en termes de répondants (n :S 30) pour les analyses. Nous avons donc opté 

pour une transformation des variables à intervalles dans des variables 

dichotomiques en accord/en désaccord. Nous avons, à cette fin, postulé que les 

répondants qui affirmaient être plus ou moins en accord avec les énoncés étaient 

plus près des répondants qui affirmaient ne pas être en accord avec les énoncés. Il 

s'ensuit que pour l'ensemble des analyses, le groupe de répondants en désaccord 

comprend les répondants qui ont dit être tout en fait en désaccord, en désaccord et 

plus ou moins en accord avec les énoncés alors que le groupe de répondants en 

accord comprend les répondants qui ont dit être en accord et tout à fait d'accord 

avec les énoncés. 

De plus, notons que pour la plupart des pratiques, nous faisons appel à l'indice du 

Skewness et du Kurtosis. Cet indice représente la division de la statistique avec son 

erreur standard telle que présentée dans Tabchnick et Fidel!. Dans la mesure où la 

distribution ne diverge pas radicalement de la normale, nous pouvons considérer cet 

item pour les analyses métriques demandant une distribution normale des 

répondants, et ce, dans le but de ne pas divulguer des résultats biaisés (Tabchnick et 

Fidell, 2001). 

37 Procédé par lequel on tire des conclusions concernant les caractéristiques de toute une population en fonction 
des données provenant d'un sous-ensemble ou d'un échantillon de ladite population. 
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5.6 Analyse descriptive des données sur les conditions de succès de l'innovation 

Nous avons défini les sphères de succès de la PME innovante en cinq facteurs de 

succès soit le leadership technologique et entrepreneurial, le marché, l'industrie, les 

facteurs de productions et enfin, les équipementiers et fournisseurs. 

5.6.1 Les	 pratiques du leadership technologique et entrepreneurial comme 
conditions de succès de la PME innovante 

Nous retrouvons dans le leadership technologique et entrepreneurial cmq 

pratiques qui ont un effet sur la performance de la PME innovante. Ces pratiques 

sont: 

1.	 Une propension à mettre l'accent sur le développement technique plutôt 

que la recherche, 

2.	 La propension à considérer avec sérieux les conseils des membres de la 

famille, 

3.	 Le fait de posséder une formation universitaire dans le domaine 

d'activités de l'entreprise, 

4.	 La propension à développer de meilleures habiletés pour communiquer 

et interagir que la moyenne des gens, 

5.	 La propension à trouver des solutions constructives aux problématiques. 

Nous considérerons maintenant les statistiques descriptives de ces pratiques. 
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Pratique No. 1 : La pratique de mettre l'accent sur le développement technique 
plutôt que sur la recherche 

Près de 61,6 % des entreprises interrogées sont d'accord et ont tendance à mettre 

l'accent sur le développement technique plutôt que sur la recherche. Aussi, nous 

pouvons déjà constater, à la lumière de ce résultat à la figure 5.7, qu'une majorité 

de PME (il faut considérer une marge d'erreur de 9 %) met davantage l'accent sur 

le développement technique plutôt que sur la recherche. 

Figure 5.7: La pratique de mettre l'accent sur le développement technique 
plutôt que sur la recherche 

Niveau d'accord Fréquences 0/0 Cumulatif 

Plutôt d'accord 45 40,2 40,2 
Tout à fait d'accord 24 21,4 61,6 1 

Tout à fait en désaccord 6 5,4 67,0 

Plutôt en désaccord 13 11,6 78,6 
Plus ou moins d'accord 24 21,4 100,0 

Total 112 100,0 

Implication managériale : Fournir aux PME des moyens ou des méthodes efficaces 

afin de renforcer le développement technique plutôt que de mettre l'accent sur des 

programmes de recherche dans la mise en place d'un système d'innovation. Ces 

moyens et méthodes doivent être liés sensiblement à la stratégie d'affaires 

privilégiée par la PME dans sa phase de développement. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse des indices Skewness et du Kurtosis fait ressortir que la distribution des 

répondants est légèrement trop prononcée au niveau des ancrages de l'accord. 

Aussi, la valeur du Skewness est de -2,9 alors que la règle de décision de normalité 

à partir du Skewness est une valeur critère se situant entre 2 et -2. L'indice Kurtosis 

est quant à lui dans les bornes attendues. 
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Pratique No. 2 : La pratique d'accepter de recevoir, des membres de la famille, 
des conseils perçus comme précieux 

Nous observons, dans la figure 5.8, que 37,8 % des entreprises sont d'accord avec 

l'énoncé voulant qu'elle ait reçu de la part d'un membre de la famille des conseils 

précieux. En effet, 44 répondants sur un total de 111 affirment être en accord. 

Figure 5.8 : La pratique d'accepter de recevoir, des membres de la famille, des 
conseils perçus comme précieux 

Niveau d'accord Fréquence % Cumulatif 

Plutôt d'accord 25 22,5 22,5 
Tout à fait d'accord 17 15,3 

~ 

37,8 1 

Tout à fait en désaccord 33 29,7 67,5 
Plutôt en désaccord 14 12,6 70,1 
Plus ou moins d'accord 22 19,8 100,0 

Total 111 100,0.. ". 

Implication managériale: Les PME ne semblent plus ou moms reconnaître 

l'importance de précieux conseils provenant des membres de la famille. Nous 

pouvons affirmer que cela démontre les qualifications personnelles et 

professionnelles que ces derniers disposent afin d'assurer un minimum 

d'organisation. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse du Skewness et du Kurtosis montre que les réponses pour cet item sont 

normalement distribuées bien qu'une concentration importante de réponse se 

retrouve à l'ancrage tout à/ait en désaccord ce qui explique un Kurtosis de 3,1. 
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Pratique No. 3 : La pratique d'obtenir une formation de niveau collégial et/ou 
universitaire dans le domaine d'activités 

Nous pouvons observer à la figure 5.9 que la majorité des répondants disent 

posséder une formation de niveau collégial et/ou universitaire dans le domaine 

d'activités de leur entreprise. Ainsi, près de 71,4 % des répondants se disent en 

accord avec l'énoncé, soit 80 répondants sur 112. 

Figure 5.9: La pratique d'obtenir une formation de niveau collégial et/ou 
universitaire dans le domaine d'activités 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 14 12,5 12,5 
Tout à fait d'accord 66 58,9 71,4 

Tout à fait en désaccord 19 17,0 88,4 
Plutôt en désaccord 7 6,3 94,7 
Plus ou moins d'accord 6 5,4 100,0 

Total 112 100,0 1 

Implication managériale: Développer des programmes de formation continue et 

spécialisée en système d'innovation. Soutenir et encourager la poursuite d'études 

collégiales et universitaires dans des domaines scientifiques et techniques. On peut 

noter que la formation de niveau collégial et universitaire demeure sans contredit un 

aspect très important dans le domaine d'activité des entreprises. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Nous constatons en ce sens que la distribution est concentrée aux extrêmes, à savoir 

au niveau des ancrages: tout en fait en désaccord et tout à fait d'accord. Aussi, 

l'analyse du Skewness fait ressortir une valeur de -4,5, ce qui confirme le fait que 

les réponses pour cet item ne sont pas distribuées normalement. Dès lors, il devient 

pertinent de considérer si le fait de posséder une formation a un impact ou non sur 

le positionnement des PME vis-à-vis les facteurs de succès de l'innovation et sur la 

performance générale de l'entreprise. 
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Pratique No. 4: La pratique de développer de meilleures habiletés pour 
communiquer et interagir que la moyenne des gens 

Nous pouvons noter à la figure S.lO que 71 % des répondants ont dit estimer 

disposer de meilleures habilitées pour communiquer et interagir que la moyenne des 

gens.. Il demeure assez difficile d'interpréter l'information découlant du groupe 

ayant affirmé être plus ou moins d'accord avec l'énoncé, lequel représente 29 % 

des PME. Aussi, nous devrons interpréter cet item avec précaution au moment de 

tirer des conclusions. 

Figure S.10: La pratique de développer de meilleures habiletés pour 
communiquer et interagir que la moyenne des gens 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 60 52,6 52,6 
Tout à fait d'accord 21 18,4 71,0 1 

Plutôt en désaccord 2 1,8 72,8 
Plus ou moins d'accord 31 27,2 100,0 

Total 114 100,0 1 

Implication managériale: Le fait de disposer des habiletés de communication au 

sein des entreprises semble être une pratique assez répandue. Un des besoins sur le 

plan de la formation est d'aider les entreprises à déterminer si ces habiletés de 

communication demeurent efficaces et pratiques au sein de leurs organisations. 
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Pratique No. 5: La pratique de préférer trouver des solutions constructives 
lorsque l'entreprise fait face à une difficulté 

La figure 5.11 démontre que 95,5 % des 113 répondants préfèrent trouver des 

solutions constructives plutôt que de chercher un coupable lorsque l'entreprise fait 

face à une difficulté. 

Figure 5.11: La pratique de préférer trouver des solutions constructives 
lorsque l'entreprise fait face à une difficulté 

~iveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 31 27,4 27,4 
Tout à fait d'accord 77 68,1 95,5 

1 

Tout à fait en désaccord 1 0,9 96,4 
Plus ou moins d'accord 4 3,5 100,0 

1 Total lI3 100,0 1 

Implication managériale: En matière de ressources humaines et de management, 

trouver des solutions constructives plutôt que de chercher un coupable en situation 

de crise semble être une pratique nettement répandue. Sur le plan de la formation, le 

fait de trouver des solutions constructives ne démontre pas par contre si cette 

recherche de solutions s'effectue dans des délais raisonnables et si elle est partagée 

par l'ensemble de l'entreprise y compris la haute direction. 
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5.6.2 Les pratiques des facteurs de marché comme conditions de succès des 
PME innovantes 

Nous retrouvons dans le marché les pratiques des PME innovantes qui suivent: 

6.	 L'entreprise possède une stratégie de niche bien établie, 

7.	 L'entreprise est dans un domaine d'activité pour lequel la croissance est 

supérieure 

8.	 L'entreprise trouve des façons de fidéliser ses clients, 

9.	 L'entreprise offre un produit dont la qualité est supérieure à la moyenne, 

10. L'entreprise a des exigences techniques pour la qualité de votre produit 

qui sont au-dessus de la moyenne, 

11. L'entreprise offre des produits qUi sont en avance sur ceux des 

concurrents sur le plan technique et technologique, 

12. L'entreprise calcule	 la rentabilité de ses projets sur une période de plus 

de trois ans plutôt que sur le court terme, 

13. L'entreprise considère le prix à titre de principal facteur dans la décision 

des clients principaux de l'entreprise 

Nous considérerons maintenant les statistiques descriptives de ces pratiques. 
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Pratique No. 6 : La pratique d'établir une stratégie de niche 

Nous pouvons observer à la figure 5.12 que 60,9 % des PME se disent être en 

accord avec l'énoncé voulant qu'elle possède une stratégie de niche bien établie. 

Figure 5.12 : La pratique d'établir une stratégie de niche 

NWeau (J'accon! - Jirequences % - LllImlant l 
Plutôt d'accord 
Tout à fait d'accord 

43 
24 

39,1 
21,8 

39,1 
(i),9 , 

Tout à fait en désaccord 4 3,6 64,5 
Plutôt en désaccord 7 6,4 70,9 
Plus ou rmins d'accord 32 29,1 100,0 
, Total 110 100,0 1 

Implication managériale: Généralement, l'établissement d'une stratégie d'affaires 

par les PME est une pratique très peu répandue étant donné le très grand niveau 

d'expertise que cela exige. Malgré que les PME semblent reconnaître l'importance 

de posséder une stratégie de niche, il s'agit d'explorer, sur le plan de la formation, 

le niveau de connaissance et d'expertise en stratégie que ces dernières possèdent 

afin de déterminer une stratégie d'affaires efficace partageant idéalement la vision 

d'affaires de la PME, et ce, à moyen et long terme. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse des indices de normalité Skewness et Kurtosis est en ce sens et montre 

que la distribution des réponses pour cet item dévie vers la gauche de la 

distribution, donc qu'une proportion importante de répondants dit être en accord 

avec le fait de posséder une stratégie de niche bien établie. Aussi, la donnée du 

Skewness est -2,7 pour un Kurtosis de 0,5. Par conséquent, cet énoncé sera toujours 

traité comme une dichotomie séparant ceux qui disent avoir une stratégie de niche 

bien établie de ceux qui ne la possèdent pas. 
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Pratique No. 7 : La pratique de s'investir dans un domaine d'activité pour lequel 
la croissance est supérieure 

Selon les données recueillies à la figure 5.13, environ 40,9 % des PME se disent en 

accord avec l'énoncé affirmant que leur entreprise fait partie d'un domaine 

d'activité pour lequel la croissance est supérieure, ce qui, dans ce cas, est 

relativement peu. Il s'ensuit qu'une majorité des entreprises interrogées, soit 65 des 

II°répondants, ne sont pas, selon elles, dans un secteur en croissance. 

Figure 5.13 : La pratique de s'investir dans un domaine d'activité pour lequel 
la croissance est supérieure 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 36 32,7 32,7 
Tout à fait d'accord 9 8,2 40,9 1 

Tout à fait en désaccord 3 2,7 43,6 
Plutôt en désaccord 17 15,5 59,1 
Plus ou moins d'accord 45 40,9 100,0 

,.., ,,' Total 11O 100,0 
1 

Implication managériale : Un des besoins sur le plan de la formation est de fournir 

un appui afin de permettre aux PME de la Montérégie de pénétrer davantage des 

marchés pour lesquels le taux de croissance est significatif et dont les produits et 

services de la PME répondent aux besoins des segments de marchés visés. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse de la distribution montre que les réponses sont distribuées normalement 

autour de la moyenne. Les indices Skewness et Kurtosis sont respectivement de -0,7 

et de -0,4. 
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Pratique No. 8 : La pratique de mettre en place des façons defidéliser ses clients 

Nous pouvons observer à la figure 5.14 qu'environ 79,1 % des PME interrogées 

sont d'accord avec l'affirmation voulant qu'elles aient trouvé des façons de fidéliser 

leurs clientèles. Nous comprenons par le fait même qu'une majorité de répondants 

affirment avoir les moyens nécessaires à la fidélisation de leur clientèle considérant 

une proportion non négligeable. 

Figure 5.14 : La pratique de mettre en place des façons de fidéliser ses clients 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 58 52,7 52,7 
Tout à fait d'accord 29 26,4 79,1 
Plutôt en désaccord 4 3,6 82,7 
Plus ou moins d'accord 19 17,3 100,0 

1 Total 11O 100,0 1 

Implication managériale : Sur les plans de la gestion du marketing et des ventes, la 

fidélisation des clients demeure une pratique largement reconnue étant donné les 

impacts négatifs associés à la perte de clients sur les revenus d'affaires de la PME. 

Il s'agit de fournir un appui supplémentaire afin que cette pratique s'avère efficace 

et bien adaptée, et ce, malgré son importance accordée par les PME. 

Indice Skewness et Kurtosis 

La distribution des réponses pour cet item est relativement normale. En effet, nous 

trouvons un regroupement de répondants légèrement supérieur à ce qui est attendu 

pour les plutôt d'accord et tout à fait d'accord. Les indices Skewness et Kurtosis 

sont respectivement de -2,3 et 0,3. 
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Pratique No. 9 : La pratique cl 'offrir un produit dont la qualité est supérieure à 
la moyenne 

Nous constatons à la figure 5.15 que la majorité des répondants sont en accord avec 

l'énoncé voulant qu'elles offrent un produit dont la qualité est supérieure à la 

moyenne, soit 97 répondants sur un total de 112. Ainsi, 88,1 % des répondants se 

disent en accord avec l'énoncé alors que 13 répondants affirment être en désaccord. 

Étant donné le manque évident de variance pour cet item, nous avons préféré 

l'exclure pour la suite des analyses. 

Figure 5.15 : La pratique d'offrir un produit dont la qualité est supérieure à la 
moyenne 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 
1 

Plutôt d'accord 49 44,5 44,5 

Tout à fait d'accord 48 43,6 88,1 1 

Plutôt en désaccord 1 0,9 89,0 
Plus ou moins d'accord 12 10,9 100,0 

Total 110 100,0 1 

Implication managériale: Le fait d'offrir un produit de qualité supérieure à la 

moyenne est une pratique reconnue comme importante pour les PME dans un 

contexte où la mondialisation des marchés et la forte concurrence les mettent 

continuellement au défi. En matière de besoin de formation, il s'agit de mettre à 

leur disposition une formation spécialisée et adaptée en gestion de la qualité afin 

d'assurer un minimum d'efficacité sur les plans monétaire et opérationnel et ainsi 

répondre à leur besoin très reconnu quant à l'importance de la qualité des produits. 
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Pratique No. 10 : La pratique de développer des exigences techniques pour la 
qualité du produit au-dessus de la moyenne de son secteur 

L'analyse descriptive de l'item se rapproche de ce qui est trouvé à la question sur la 

qualité du produit de la PME. Aussi, nous pouvons observer à la figure 5.16 que 

83,3 % des PME sont en accord avec l'affirmation voulant qu'elles ont des 

exigences techniques pour la qualité de leur produit qui sont au dessus de la 

moyenne. Cela représente donc une proportion relativement élevée avec 

90 répondants sur un total de 108 ayant répondu dans la positive. 

Figure 5.16: La pratique de développer des exigences techniques pour la 
qualité du produit au-dessus de la moyenne de son secteur 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 54 50,0 50,0 
Tout à fait d'accord 36 33,3 83,3 1 

Tout à fait en désaccord 1 0,9 84,2 

Plutôt en désaccord 3 2,8 87,0 
Plus ou moins d'accord 14 13,0 100,0 

Tota 108 100,0 1 

Implication managériale: Le fait que les répondants sont confiants dans les 

exigences techniques qui entourent leurs produits comme de la qualité de ceux-ci 

démontre l'importance de la gestion de la recherche et développement dans la 

conduite normale des affaires. Nous pouvons, de ce fait, considérer l'idée 

généralement acceptée voulant que l'entrepreneur soit totalement investi dans son 

produit et service et dans son entreprise dont il a fondée. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Pour les mêmes raisons, nous n'avons pas considéré cet item pour la suite des 

analyses. De plus, la distribution montre une disparité avec la normale, la courbe 

étant centrée et concentrée au niveau de l'accord. Il en découle les indices de 

Skewness et Kurtosis de -4,3 et 3,4. 
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Pratique No. 11 : La pratique de développer des produits en avance sur ceux des 
concurrents sur les plans technique et technologique 

Nous pouvons observer à la figure 5.17 que 65,1 % des répondants se disent en 

accord avec l'énoncé voulant que sur le plan teclmique et teclmologique, leurs 

produits soient en avance sur ceux des concurrents. Aussi, 65,1 % des PME pensent 

que leur produit montre une réelle avance technique et technologique sur les 

produits des concurrents. 

Figure 5.17: La pratique de développer des produits en avance sur ceux des 
concurrents sur les plans technique et technologique 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 47 43,1 43,1 
Tout à fait d'accord 24 22,0 65,1 1 

Plutôt en désaccord 4 3,7 68,8 
Plus ou moins d'accord 34 31,2 100,0 

Total 109 100,0 1 

Implication managériale: Statistiquement, les PME reconnaissent l'importance 

d'avoir des produits en avance sur ceux des concurrents sur les plans teclmique et 

teclmologique. Au niveau des besoins de formation, il s'agit de les appuyer 

continuellement afin de conserver ou de consolider cette avance teclmique et 

teclmologique sur leurs concurrents. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Bien que nous trouvions une surreprésentation des réponses au niveau de l'accord 

ici également, nous constatons que le nombre de répondants au niveau de l'absence 

d'accord (plus ou moins et en désaccord) est suffisant. De plus, l'analyse des 

indices du Skewness et du Kurtosis fait ressortir que la distribution est normale. Il 

s'ensuit que cet item a été intégré aux autres analyses. 
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Pratique No. 12 : La pratique de calculer la rentabilité de ses projets sur une 
période de plus de trois ans plutôt que sur le court terme 

La figure 5.18 fait ressortir qu'un peu moins de la moitié des entreprises interrogées 

calculent la rentabilité de leur projet à long terme plutôt qu'à court terme. En effet, 

44 % des répondants disent être en accord avec l'énoncé voulant qu'elles calculent 

la rentabilité de leur projet sur une période de plus de trois ans plutôt que sur le 

court terme démontrant ainsi que les PME de la Montérégie ont une certaine vision 

à long terme de leurs stratégies d'affaires. 

Figure 5.18: La pratique de calculer la rentabilité de ses projets sur une 
période de plus de trois ans plutôt que sur le court terme 

INiveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 29 26,6 26,6 
Tout à fait d'accord 19 17,4 44,0 1 

Tout à fait en désaccord 10 9,2 53,2 
Plutôt en désaccord 18 16,5 69,7 
Plus ou moins d'accord 33 30,3 100,0 

Total 109 100,0 l 

Implication managériale : Diffuser de façon plus large la méthode de calcul de la 

rentabilité à plus long terme plutôt que seulement à court terme. Il s'agit de la 

diffusion du concept de capital patient et de mesure de rentabilité à moyen terme en 

complément aux mesures financières à plus court terme. Il faut aussi donner un 

appui afin de permettre aux PME de la Montérégie de mieux comprendre 

l'importance de la gestion des investissements. On pense par exemple à la gestion 

du capital de risque, à l'analyse financière des projets ou simplement à la gestion de 

projets financiers. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse de la distribution montre que les réponses sont normalement distribuées 

autour de la moyeIU1e. Ainsi, les indices Skewness et Kurtosis sont respectivement 

de 1,5 et de -1,1. 
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Pratique No. 13 : La pratique de considérer le prix à titre de principal facteur 
dans la décision des clients principaux de l'entreprise 

Nous pouvons observer à la figure 5.19 que le prix ne semble pas être le critère de 

décision principal des PME interrogées. Aussi, près de 15,4 % d'entre elles 

affirment être en accord avec l'affirmation voulant que le prix soit le facteur 

principal de décision des principaux clients de l'entreprise. Cela démontre que de 

nombreux facteurs ou variables autres que le prix rentrent en ligne de compte aux 

yeux des clients principaux. 

Figure 5.19 : La pratique de considérer le prix à titre de principal facteur dans 
la décision des clients principaux de l'entreprise 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 15 13,6 13,6 
Tout à fait d'accord 2 1,8 15,4 

1 

Tout à fait en désaccord 20 18,2 33,6 
Plutôt en désaccord 42 38,2 71,8 
Plus ou moins d'accord 31 28,2 100,0 

Tota 110 100,0 1 

Implication managériale: Poursuivre des stratégies de mise en marché reposant 

sur la valorisation de la qualité des produits et services en identifiant plus 

clairement les attributs ayant une valeur pour les acheteurs. Ceci consiste à mettre 

l'emphase sur des critères autres que le prix afin de guider davantage le choix des 

clients. Nous pouvons, à titre exploratoire, penser au niveau technique, à la qualité 

des produits et services offerts, à la capacité de l'entreprise à se conformer avec 

précision aux demandes des clients comme à la capacité d'entretenir des relations et 

même une alliance stratégique avec les clients. 

Indice Skewness et Kurtosis 

La distribution des réponses pour cet item est, lorsque nous considérons les indices 

du Skewness et du Kurtosis, normale. Ainsi, les indices sont respectivement de 1,5 

et -l,!. 
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5.6.3 Les	 pratiques dans l'industrie comme conditions de succès des PME 
innovantes 

Nous retrouvons dans l'industrie les pratiques des PME innovantes qui suivent: 

14. Le fait d'entrer dans l'industrie de manière graduelle lors du démarrage 

de l'entreprise 

15. Le fait qu'il existe peu de substituts et de produits de remplacement 

disponibles pour les clients, 

16. Le fait que les fournisseurs ont un pouvoir de négociation relativement 

faible sur les activités de l'entreprise 

17. Le fait que les procédés et les produits innovateurs permettent d'avoir un 

pouvoir de négociation raisonnable malgré leurs petites tailles, 

18. Le	 fait que l'entreprise fait face à peu de concurrents qUi font 

exactement ce qu'elle fai t. 

Nous considérerons maintenant les statistiques descriptives de ces pratiques. 
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Pratique No. 14 : La pratique d'entrer dans l'industrie de manière graduelle lors 
de son démarrage 

Nous pouvons observer à la figure 5.20 que près de 70,6 % des PME interrogées se 

disent être en accord avec l'énoncé affirmant qu'il est possible, lors du démarrage 

de leur entreplise, d'entrer de manière graduelle dans leur industrie. Il serait donc 

intéressant de déterminer quelles sont les variables qui font en sorte qu'il demeure 

facile ou difficile d'entrer de manière graduelle dans une industrie quelconque. 

Figure 5.20 : La pratique d'entrer dans l'industrie de manière graduelle lors 
de son démarrage 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 37 33,9 33,9 
Tout à fait d'accord 40 36,7 70,6 1 
Tout à fait en désaccord 7 6,4 77,0 
Plutôt en désaccord 8 7,3 84,3 
Plus ou moins d'accord 17 15,6 100,0 

Tota 109 100,0 1 

Implication managériale: Sur le plan des besoins de formation, il s'agit de fournir 

un appui aux PME afin de développer des barrières à l'entrée difficiles à franchir 

dans le but de décourager tout nouveau joueur désirant entrer dans une industrie 

quelconque. À titre de barrières à l'entrée, on pense par exemple à l'innovation de 

produits et services difficiles à imiter ou à reproduire, à des investissements 

considérables générant d'importants coûts irrécupérables pour tous les nouveaux 

joueurs désirant entrer dans une industrie ou à un niveau de spécialisation très 

développée acquise pas la PME au fil des années pouvant, dans une certaine 

mesure, repousser certaines entreprises à vouloir s'intégrer dans l'industrie. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Notons enfin que l'analyse du Skewness et du Kurtosis montre que la distribution 

des réponses sur cet item n'est pas normale. En effet, le Skewness est de -4,3 pour 

un kurtosis de 0,5, ce qui implique une trop grande proportion des réponses à la 

gauche de la courbe attendue. 
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Pratique No. 15 : La pratique d'identifier des niches de marché avec peu de 
substituts et de produits de remplacement pour les clients de l'entreprise 

Les résultats obtenus à la figure 5.21 démontrent que 32,4 % des entreprises 

interrogées disent être en accord avec l'énoncé voulant qu'il existe peu de substituts 

et de produits de remplacement disponibles pour les clients de leurs entreprises. 

Figure 5.21: La pratique d'identifier des niches de marché avec peu de 
substituts et de produits de remplacement pour les clients de l'entreprise 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 24 22,2 22,2 
Tout à fait d'accord li 10,2 32,4 

Tout à fait en désaccord 16 14,S 14,S 
Plutôt en désaccord 27 25,0 39,S 
Plus ou moins d'accord 30 27,S 67,6 

Tota lOS 100,0 1 

Implication managériale : La principale amélioration possible est de s'assurer que 

les PME travaillent dans des niches à valeur ajoutée pour lesquelles on retrouve peu 

de concurrents de grande taille. Il s'agit notamment de pelmettre aux PME de la 

Montérégie de développer des produits et services avec plus d'intensité pour 

lesquelles il existe peu de solutions de remplacement, ce qui a pour effet de 

diminuer le niveau de concurrence. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse de la distribution des réponses montre que celle-ci est normale, avec des 

valeurs des indices Skewness et du Kurtosis de 0,3 et 2 respectivement. 
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Pratique No. 16 : La pratique d'établir un pouvoir de négociation élevé auprès 
des fournisseurs 

La figure 5.22 fait ressortir que 43 % des entreprises disent être en accord avec 

l'énoncé voulant que leurs fournisseurs aient un pouvoir de négociation 

relativement faible sur les activités de leur entreprise. Face à ce constat, reste à 

savoir quels sont les variables ou les facteurs qui font en sorte que les PME ont 

effectivement un pouvoir de négociation élevé auprès de leurs fournisseurs. 

Figure 5.22 : La pratique d'établir un pouvoir de négociation élevé auprès des 
fournisseurs 

Niveau d'accord 
~~ 

Fréquences % Cumulatif . 
Plutôt d'accord 24 22,4 22,4 
Tout à fait d'accord 22 20,6 43,0 1 

Tout à fait en désaccord 3 2,8 45,8 
Plutôt en désaccord 18 16,8 62,6 
Plus ou moins d'accord 40 37,4 100,0 

Tota 107 100,0 1 

Implication managériale : Un des besoins sur le plan de la fonnation est de fournir 

un appui afin de pennettre aux PME de la Montérégie d'avoir un pouvoir de 

négociation accru auprès de leurs fournisseurs. En effet, le pouvoir de négociation 

des fournisseurs est très important sur un marché. Des fournisseurs puissants 

peuvent imposer leurs conditions en termes de prix, de qualité et de quantité. Ceci 

peut donc influencer largement un marché et changer totalement les coûts 

d'approvisionnement. Il s'agit par exemple d'étudier le coût de changement de 

fournisseurs, le volume des commandes réalisées et la présence de matières 

premières de substitution et leurs différences. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse de la distribution montre les réponses sont normalement distribuées. Les 

indices Skewness et Kurtosis sont de -0,1 et -1,7 respectivement. 
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Pratique No. 17 : La pratique d'utiliser des procédés et des produits innovateurs 
afin d'établir un pouvoir de négociation raisonnable malgré leurs petites tailles 

L'analyse de la figure 5.23 montre que 66,7 % des répondants se disent en accord 

avec l'énoncé affirmant que malgré leurs petites tailles, des procédés et des produits 

innovateurs permettent d'avoir un pouvoir de négociation raisonnable. Ainsi, il 

serait intéressant d'évaluer en quoi ces procédés et produits exercent un impact réel 

sur le pouvoir de négociation des PME. 

Figure 5.23 : La pratique d'utiliser des procédés et des produits innovateurs 
afin d'établir un pouvoir de négociation raisonnable malgré leurs petites tailles 

INiveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 58 53,7 53,7 
Tout à fait d'accord 14 13,0 66,7 
Plutôt en désaccord 8 7,4 74,1 
Plus ou moins d'accord 28 25,9 100,0 

1 Total 108 100,0. 

Implication managériale : L'innovation sur le plan des produits et des procédés a 

une importance particulière pour les PME interrogées. Ainsi, en matière de besoin 

de formation, offrir un appui à ces PME revêt de son importance afin d'avoir un 

pouvoir de négociation raisonnable. Notamment, en identifiant de manière adéquate 

les forces et les faiblesses des innovations de produits et des procédés face à ceux 

offerts par les concurrents, cela représente un moyen efficace de développer une 

stratégie gagnante de négociation. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Les indices Skewness et Kurtosis font quant à eux ressortir que les réponses sont 

normalement distribuées, lesquels sont de -1,8 et -0,1 respectivement. 
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Pratique No. 18 : La pratique de faire face à peu de concurrents directs 

Nous pouvons observer à la figure 5.24 que 48,6 % des entreprises disent être en 

accord avec l'énoncé voulant que l'entreprise fait face à peu de concurrents qui font 

exactement ce qu'elle fait, ce qui les met donc dans une certaine position de force 

étant donné leur degré de différenciation sur le plan des produits ou des services 

offerts. 

Figure 5.24 : La pratique de faire face à peu de concurrents directs 

Niveau a'accora Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 36 33,0 33,0 
Tout à fait d'accord 17 15,6 48,6 1 

Tout à fait en désaccord 12 11,0 59,6 
Plutôt en désaccord 19 17,4 77,0 
Plus ou moins d'accord 25 22,9 100,0 

1 Tota 109 100,0 1 

Implication managériale: Les PME interrogées semblent offrir, dans la minorité 

des cas, des produits et des services dont peu de concurrents font la même chose 

qu'eux. Cela démontre l'importance de se manifester sur le plan de la 

différenciation des produits et des services offerts et donc de les appuyer en ce sens. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse de la distribution des réponses avec les indices Skewness et Kurtosis 

montre que celle est normale. Les indices sont respectivement de -1,4 et de -1,9. 
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5.6.4 Les pratiques des facteurs de production comme conditions de succès des 
PME innovantes 

Nous retrouvons dans la sphère des facteurs de production les pratiques des PME 

innovantes qui suivent: 

19. L'entreprise	 utilise une pratique systématique des brevets et rend 

difficile l'accès aux innovations, 

20. L'entreprise	 met en place des pratiques afin de rendre difficile 

l'imitation des produits et services par les concurrents, 

21. L'entreprise a fait, depuis cinq à sept ans, des investissements dans le 

développement technique des produits et services, 

22. L'entreprise investit de manière considérable dans des programmes de 

qualité et finalement, 

23. L'entreprise met en place des processus d'amélioration continue. 

Nous considérerons maintenant les statistiques descriptives de ces pratiques. 
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Pratique No. 19 : La pratique d'utiliser une pratique systématique des brevets et 
de rendre difficile l'accès aux innovations 

Nous pouvons observer à la figure 5.25 que la plus grande majorité des entreprises 

n'ont pas, comme pratique systématique, d'utiliser des brevets et de rendre difficile 

l'accès à leur innovation. Ainsi, seulement 18,5 % des entreprises disent être en 

accord avec l'énoncé voulant qu'elles utilisent de façon systématique des brevets 

quant à l'accès à leurs innovations. 

Figure 5.25 : La pratique d'utiliser une pratique systématique des brevets et de 
rendre difficile l'accès aux innovations 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 12 Il,7 Il,7 
Tout à fait d'accord 7 6,8 L8,5 J 

Tout à fait en désaccord 41 39,8 58,3 
Plutôt en désaccord 28 27,2 85,5 
Plus ou moins d'accord 15 14,6 100,0 

Iota 103 100,0 1 

Implication managériale: Favoriser le développement de pratiques systématiques 

des brevets ou d'autres formes de propriété industrielle, et ce, dans la mesure où le 

produit ou le service demeure intéressant sur le plan commercial et en matière 

d'innovation. L'objectif est d'ainsi accroître la visibilité de l'entreprise et faciliter 

l'accès à des marchés concurrentiels par la mise en place de pratiques de propriété 

industrielle telles les brevets et les licences. 

Indice Skewness et Kurtosis 

L'analyse de la distribution des réponses fait ressortir que celles-ci ne sont pas 

normalement distribuées. En effet, nous retrouvons une proportion importante des 

réponses à l'ancrage tout à fait en désaccord. Aussi, les indices Skewness et 

Kurtosis sont respectivement de 3,5 et -0,9. Nous considérerons cet item 'pour les 

analyses avec variables dichotomiques. 
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Pratique No. 20 : La pratique de mettre en place des pratiques afin de rendre 
difficile l'imitation des produits et des services 

À l'image de l'item précédent, la minorité des entreprises interrogées affirment 

mettre en place des pratiques afin de rendre difficile l'imitation de leurs produits et 

leurs services par les concurrents. Ainsi, environ 28,9 % des entreprises disent être 

en accord avec l'énoncé (figure 5.26). 

Figure 5.26: La pratique de mettre en place des pratiques afin de rendre 
difficile l'inùtation des produits et des services 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 21 20,2 20,2 
Tout à fait d'accord 9 8,7 28,9 l 
Tout à fait en désaccord 18 17,3 46,2 
Plutôt en désaccord 28 26,9 73,1 
Plus ou moins d'accord 28 26,9 100,0 

1 Tota 104 100,0 1 

Implication managériale: Permettre aux PME de la Montérégie de rendre 

l'imitation de produits et services plus difficiles par des innovations sur le plan des 

produits, des services et des procédés. Il s'agit notamment de mettre en place un 

processus de nouveaux produits et services technologiques qui fonctionne, c'est-à­

dire élaborer des tactiques qui génèrent des projets relatifs à des nouveaux produits 

afin de les commercialiser le plus rapidement possible et avec succès. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Notons enfin que la distribution des réponses pour cet item est normale. Les indices 

du Skewness et du Kurtosis sont respectivement de 0,7 et -1,9. 
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Pratique No. 21: La pratique d'avoir fait, depuis cinq à sept ans, des 
investissements dans le développement technique des produits et services 

La majorité des entreprises ont fait, dans les cinq à sept dernières années, des 

investissements dans le développement technique de leurs produits et leurs services. 

Nous pouvons observer à la figure 5.27 que près de 69,5 % d'entre elles ont fait des 

investissements dans le développement technique de leurs produits et services. 

Figure 5.27: La pratique d'avoir fait, depuis cinq à sept ans, des 
investissements dans le développement technique des produits et services 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 33 31,4 31,4 
Tout à fait d'accord 40 38,1 69,5 
Tout à fait en désaccord 10 9,5 79,0 
Plutôt en désaccord 6 5,7 84,7 
Plus ou moins d'accord 16 15,2 100,0 

rota 105 100,0 1 

Implication managériale: Un bon nombre de PME perçoit les investissements 

comme nécessaires afin d'assurer le développement technique de leurs produits et 

leurs services. Panni les besoins de formation, une saine analyse financière des 

projets d'investissements est une avenue intéressante afin d'assurer un minimum de 

rentabilité. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Notons cependant que la distribution des réponses n'est pas normale. Aussi, les 

indices du Skewnesse et du Kurtosis sont respectivement de -4,2 et 0,1. JI s'ensuit 

que nous retrouvons une plus grande proportion de réponses au niveau de l'accord, 

principalement pour l'ancrage tout à fait d'accord, que ce qui est attendu. Nous 

traiterons cet item dans les analyses avec variables dichotomiques. 



263 

Pratique No. 22 : La pratique d'avoir investi de manière considérable dans des 
programmes de qualité 

La figure 5.28 montre qu'une majorité d'entreprises n'investit pas de manière 

considérable dans des programmes de qualité. Ainsi, nous pouvons observer que 

près de 33,3 % des PME disent être en accord avec l'énoncé affirmant que leur 

entreprise a investi de manière considérable dans des programmes de qualité. 

Figure 5.28: La pratique d'avoir investi de manière considérable dans des 
programmes de qualité 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 21 20,0 20,0 
Tout à fait d'accord 14 13,3 33,3 1 

Tout à fait en désaccord 30 28,6 61,9 
Plutôt en désaccord 23 21,9 83,8 
Plus ou moins d'accord 17 16,2 100,0 

1 Tota 105 100,0 1 

Implication managériale: Investir considérablement dans des programmes de 

qualité pour lesquels la qualité des produits et des services est fortement reconnue 

par les clients d'où l'importance de la gestion de la qualité au sein des 

organisations. Par exemple, le kaizen, la production à valeur ajoutée, le juste à 

temps, les cercles de qualité ou la certification ISO représentent tous des méthodes 

reconnues à considérer dans le cadre de programmes de qualité. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Mentionnons que la distribution des réponses pour cet énoncé est normale. Les 

indices Skewness et Kurtosis sont respectivement de l,let de -2,8. 
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Pratique No. 23 : La pratique d'avoir mis en place des processus d'amélioration 
continue 

Les résultats de la figure 5.29 font ressortir qu'une majorité d'entreprises affirment 

avoir mis en place des processus d'amélioration continue dans une proportion de 

66,3 % se disant être d'accord avec l'énoncé. 

Figure 5.29 : La pratique d'avoir mis en place des processus d'amélioration 
continue 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 43 41,3 41,3 
Tout à fait d'accord 26 25,0 66,3 1 

Tout à fait en désaccord 6 5,8 72,1 
Plutôt en désaccord 3 2,9 75,0 
Plus ou moins d'accord 26 25,0 100,0 

Tota 104 100,0 1 

Implication managériale: Un des besoins sur le plan de la formation est de fournir 

un appui afin de permettre aux PME de la Montérégie de mettre des pratiques 

d'amélioration continue efficaces pour lesquels les méthodes de travail et la qualité 

des produits et des services ont un impact significatif sur ['ensemble de 

l'organisation. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Mentionnons cependant que les réponses ne sont pas nonnalement distribuées. Les 

indices Skewness et Kurtosis sont -3,9 et 1,7. Par conséquent, nous observons une 

proportion trop importante de réponses au niveau des ancrages de l'accord avec 

l'énoncé. Nous considérerons cet item dans les analyses avec variables 

dichotomiques. 
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5.6.5 Les	 pratiques avec les équipementiers et fournisseurs comme conditions 
de succès des PME innovantes 

Nous retrouvons, dans la sphère des équipementiers et fournisseurs, les pratiques 

des PME innovantes qui suivent: 

24. L'entreprise développe des ententes de collaboration, 

25. L'entreprise	 trouve des solutions économiques à l'achat des 

équipements, 

26. L'entreprise prend des actions de façon à ce que ses fournisseurs par le 

fait de vendre les mêmes logiciels et les mêmes équipements mènent à 

un prix de revient ou à un procédé ou à des produits identiques. 

Nous considérerons maintenant les statistiques descriptives de ces pratiques. 
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Pratique No. 24 : La pratique de développer des ententes de collaboration 

La figure 5.30 fait ressortir qu'une majorité des entreprises a développé des ententes 

de collaboration. En effet, nous pouvons observer qu'environ 75,7 % des 

entreprises disent en accord avec l'énoncé affirmant que l'entreprise a développé 

des ententes de collaboration. 

Figure 5.30 : La pratique de développer des ententes de collaboration 

INiveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 47 43,9 43,9 
Tout à fait d'accord 34 31,8 75,7 1 

Tout à fait en désaccord 2 1,9 77,6 
Plutôt en désaccord 5 4,7 82,3 
Plus ou moins d'accord 19 17,8 100,0 

1 Tota 107 100,0 
1 

Implication managériale: Les PME reconnaissent majoritairement l'importance 

des ententes de collaboration. Une façon intéressante de les appuyer est d'évaluer le 

niveau d'engagement de ces ententes de collaboration et d'offrir, sur le plan des 

besoins de formation, des moyens afin que celles-ci demeurent efficaces et 

harmonieuses entre les tierces parties. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Notons toutefois que la distribution des réponses pour cet item n'est pas normale. 

Nous pouvons observer une proportion importante des réponses au niveau des 

ancrages de l'accord, principalement au niveau de l'ancrage tout à fait d'accord. 

Aussi, les indices Skewness et Kurtosis sont respectivement de -4,0 et 1,9. 
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Pratique No. 25: La pratique d'avoir trouvé des solutions économiques à 
l'achat des équipements 

Nous pouvons observer à la figure 5.31 qu'environ 69,4 % des PME interrogées ont 

trouvé des solutions économiques à l'achat des équipements. 

Figure 5.31 : La pratique d'avoir trouvé des solutions économiques à l'achat 
des équipements 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 47 43,5 43,5 
Tout à fait d'accord 28 25,9 69,4 1 

Tout à fait en désaccord 6 5,6 75,0 
Plutôt en désaccord 7 6,5 81,5 
Plus ou moins d'accord 20 18,5 100,0 

Tota 108 100,0 1 

Implication managériale : Les PME perçoivent la gestion des approvisionnements 

et les achats comme un aspect fondamental dans leurs principales dépenses d'où 

l'importance de leur fournir un appui. Ainsi, le service des achats et des 

approvisionnements doit jouer un rôle clé par des actions telles que réduire de façon 

marquée les sommes investies dans les stocks en améliorant la planification de 

même que la sélection des fournisseurs, de hausser le niveau de qualité des pièces et 

des matières acquises afin d'accroître la qualité et l'uniformité des produits finis ou 

des services offerts ou de susciter l'amélioration des produits et des processus en 

encourageant et en facilitant une communication franche entre l'acheteur et le 

fournisseur, laquelle profitera aux deux parties. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Notons cependant que les réponses pour cet item ne sont pas distribuées 

normalement. Les indices Skewness et Kurtosis sont respectivement de -4,1 et 1,2. 

Nous comprenons de ce fait que trop grande proportion des réponses se retrouve 

dans les ancrages témoignant de l'accord avec l'énoncé. Cet item devra donc être 

considéré pour les analyses avec variables dichotomiques. 
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Pratique No. 26: La pratique de prendre des actions de façon à ce que ses 
fournisseurs par le fait de vendre les mêmes logiciels et les mêmes équipements 
mènent à un prix de revient ou à un procédé ou à des produits identiques 

La minorité des entreprises ont pris des actions de façon à ce que leurs fournisseurs 

par le fait de vendre les mêmes logiciels et les mêmes équipements mènent à un 

prix de revient ou à un procédé ou à des produits identiques (figure 5.32). En effet, 

seulement 17 % des PME interrogées disent être en accord avec l'énoncé. 

Figure 5.32: La pratique de prendre des actions de façon à ce que ses 
fournisseurs par le fait de vendre les mêmes logiciels et les mêmes équipements 
mènent à un prix de revient ou à un procédé ou à des produits identiques 

Niveau d'accord Fréquences % Cumulatif 

Plutôt d'accord 12 Il,3 Il,3 
Tout à fait d'accord 6 5,7 17,0 1 
Tout à fait en désaccord 22 20,8 37,8 
Plutôt en désaccord 15 14,2 52,0 
Plus ou moins d'accord 51 48,1 100,0 

1 Tota 106 100,0 1 

Implication managériale: Permettre aux PME de développement des ententes de 

partenariat et de collaboration avec leurs fournisseurs et les équipementiers et les 

intégrer dans la mise en place d'un système d'innovation afin d'éviter la 

conCUlTence indirecte des fournisseurs et des distributeurs. 

Indice Skewness et Kurtosis 

Notons finalement que les réponses pour cet item sont nOlma1ement distribuées. Les 

indices Skewness et Kurtosis sont respectivement de 0,0 et -0,9. 
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5.7 Analyse	 des pratiques à l'intérieur des sphères de succès des PME 
innovantes selon les caractéristiques et le profil des PME 

Nous traiterons dans cette partie des relations existant entre les pratiques propres 

aux conditions du succès des PME innovantes en regard des caractéristiques et du 

profil des entreprises. Les caractéristiques qui sont considérées sont: 

•	 La taille de l'entreprise, 

•	 Le secteur d'activités, 

•	 Le chiffre d'affaires, 

•	 L'année de fondation. 

Nous commencerons par considérer les relations entre les différentes 

caractéristiques des entreprises à l'intérieur de notre échantillon pour ensuite 

considérer les pratiques des conditions du succès de l'innovation pour les PME. 

Pour ce faire, nous utiliserons à cette fin quatre mesures statistiques: 

•	 Le Khi-carré (x2) : Le test d'hypothèse du Khi-carré est un des tests les 

plus employés en statistiques, notamment parce qu'il permet de valider 

des hypothèses concernant une propriété concrète d'un ensemble de 

données statistiques. Dans la pratique, ce test du Khi-carré est proche 

d'un calcul des écarts entre les valeurs observées et les valeurs attendues 

dans le cas où ces valeurs suivent la loi qu'on cherche à leur attribuer. Si 

cet écart est trop grand, on rejette l'hypothèse selon laquelle les données 

sont distribuées selon cette loi. 

•	 Le V de Cramer (V) : Le V de Cramer mesure l'intensité d'une relation 

entre deux variables qualitatives, sans en indiquer le sens. Il varie de ° 
(absence de liaison) à 1 (liaison fonctionnelle). Par exemple, une valeur 

de 0,20 traduit une relation d'assez forte intensité. 
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•	 Le degré de liberté (dt) : Le nombre de degrés de liberté dans un test 

statistique est égal au nombre de termes indépendants et nécessaires 

pour calculer la statistique 

•	 Le taux de signification (P) : Le taux de signification correspond à la 

mesure dans laquelle on peut être confiant que le résultat d'une étude 

n'est pas uniquement le fruit du hasard. On peut déterminer cela en 

procédant à un test statistique sur un ensemble de données, pour obtenir 

une valeur P. Des résultats significatifs du point de vue statistique 

indiquent qu'il est peu probable que les observations de l'étude soient 

uniquement le fruit du hasard. La valeur P est indiquée afin que toute 

personne utilisant les données connaisse le degré de confiance qu'elle 

peut accorder aux résul tats. 

5.8 Relations entre la taille, le secteur d'activité, le revenu annuel et l'année de 
fondation des PME 

Nous commençons par évaluer les relations que nous trouvons entre les 

caractéristiques des PME sous études dans la mesure où celles-ci peuvent, quant à 

une perspective multivariée, expliquer les relations que nous trouverons entre le 

profil des PME et leur positionnement sur les pratiques des PME innovantes. À 

cette fin, nous pouvons considérer directement l'analyse multivariée à partir d'une 

modélisation « logit »38 ou « log-linear »39, cependant, le nombre restreint 

d'observations nous limite dans les conclusions que nous pouvons tirer de 

croisements multiples. 

l8 Analyse multivariée d'une distribution de fréquences (taille de l'entreprise, secteur d'activités, chiffre 
d'affaires, année de fondation). 

19 Le « log-linear » sert à tester un modèle de manière la plus parcimonieuse possible. 
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5.8.1 Taille des PME selon le revenu annuel 

Nous pouvons observer à la figure 5.33 que la taille des PME varie selon le chiffre 

d'affaires armuel. Ainsi, nous retrouvons la plus forte proportion de PME comptant 

de 1 à 5 employés, soit 80 % d'entre elles, dans la catégorie des revenus armuels de 

moins de 500 milles dollars par armées. Dans le même ordre d'idées, près de 

88,5 % des PME de 26 employés et plus génèrent des revenus armuels de plus de 

5 millions de dollars. Il s'ensuit que la taille n'est pas indépendante du revenu 

annuel des PME. De plus, la relation entre les deux variables montre une force 

d'association importante (X2 
= 101, l, V = 0,66, df = 4 ; p. < 0,000). 

Figure 5.33 : Taille des PME selon le revenu annuel 

-. ­
Moins de 500 Entre 500 milles Plus de 5 Pourcentage duTaille selon le nombre 

milles de $ et 5 millions de $ millions de $ totald'employés 

% % % % 
1à 5 employés 80,0 17,9 0,0 40,9 
6 à 25 employés 20,0 61,S 11,5 32,2 
26 employés et plus 0,0 20,5 88,5 27,0 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 

Il 50 39 26 115 

Par conséquent, nous devrons tenir compte de l'effet de la taille sur le revenu des 

PME dans l'analyse que nous ferons de la relation entre la taille des PME et les 

pratiques à l'intérieur des conditions du succès des PME. De plus, nous retrouvons 

sensiblement des effets identiques pour la taille et le chiffre d'affaires des PME 

quant au positiormement à l'intérieur desdites conditions de succès de la PME 

innovante. 

1 
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5.8.2Taille des entreprises selon le secteur d'activités40 

Nous pouvons observer à la figure 5.34 que la taille des PME de notre enquête n'est 

pas indépendante de leur secteur d'activités. La force d'association entre la taille 

des PME et le secteur d'activités est quant à elle modérée <X2 
= 12,6, V = 0,33, 

df= 2 ; p. < 0,002). 

Ainsi, nous retrouvons une plus forte proportion de PME de très petite taille, les 

PME comptant de 1 à 5 employés, dans le secteur des services. Dans un même 

ordre d'idées, nous retrouvons une proportion plus importante de PME comptant 

plus de 26 employés dans le secteur de la transformation. Signalons que les secteurs 

des services et de la transformation comptent pratiquement une même proportion de 

PME comptant de 6 à 25 employés. 

Figure 5.34 : Taille des entreprises selon le secteur d'activités 

TaiUe selon le nombre 
d'employés 

Services aux 
entreprises 

% 

Transformation 

% 

Pourcentage du 
total 

1 

% 1 

1 à 5 employés 48,8 20,6 40,7 
6 à 25 employés 33,3 32,4 33,1 

26 employés et plus 17,9 47,1 26,3 

Tota 100,0 100,0 100,0 ~ 
n 84 34 118 

La relation entre la taille et le secteur d'activités des PME n'est pas aussi précise 

que celle que nous retrouvons entre la taille et le chiffre d'affaires annuel des 

entreprises. Nous devrons néanmoins tenir compte dans nos analyses du fait qu'une 

entreprise de petite taille montre une probabilité plus élevée d'appartenir au secteur 

40 Nous considérons ici les secteurs des services et de la transfonnation. Le secteur de la distribution compte 
trop peu d'entreprises (n=9) pour les fins de l'analyse. Nous avons intégré ces entreprises dans le secteur des 
services aux entreprises. 
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des services alors qu'une entreprise de taille plus importante montre une probabilité 

plus élevée d'appartenir au secteur de la transformation. 

5.8.3 Taille des entreprises selon leur année de fondation 

La figure 5.35 démontre que la taille des PME n'est pas indépendante de l'année de 

fondation de l'entreprise. La force d'association entre les deux variables est quant 

elle modérée (X2=25,0, V = 0,33, df = 6 ; p. < 0,000). 

Nous constatons que près de 68,8 % des PME fondées après 1997 comptent de 1 à 

5 employés alors que seulement 14,3 % des PME fondées avant 1980 comptent le 

même nombre d'employés. Dans le même ordre d'idées, seulement 6,3 % des PME 

fondées après 1997 comptent plus de 26 employés tandis que près de 53,6 % des 

PME fondées avant 1980 comptent 26 employés et plus. Nous retrouvons au 

niveau des entreprises de 6 à 25 employés une distribution relativement équivalente 

entre les différents groupes d'âge des PME. 

Notons que les catégories de regroupements des entreprises selon la taille comme 

l'année de fondation ne reposent pas sur des considérations théoriques, mais sur des 

conditions quant aux tailles de groupes nécessaires aux fins de comparaisons 

statistiques. Dès lors, ce qui importe de comprendre ici est la direction de la relation 

entre la taille des entreprises et leur année de fondation. 

Aussi, nous pouvons penser que, mis à part les exceptions, plus une PME de notre 

échantillon est jeune et moins elle doit compter d'employés alors que les PME plus 

âgées doivent compter un plus grand nombre d'employés. Cette relation devra être 

considérée au moment de l'analyse des relations entre le profil des PME et leur 

positionnement sur les conditions du succès à l'innovation. 
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Figure 5.35 : Taille des entreprises selon leur année de fondation 

EDtre 1~.1 et Fntre~ct	 PourœJtage mlTaille seloole ombre AvaItl9fl)	 Api51W7
NN 1996	 totald'enpoyés 

% % % % % j 
1à5errpioyés 14,3 32,0 39,3 68,8 39,8 
6à25 errployés 32,1 40,0 35,7 25,0 32,7 
26 ermloyé) et plus 53,6 28,0 25,0 6,3 27,4 

T<tal 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 i 
1 Il 28 25 28 32 113 

Nous retrouvons les mêmes relations entre le chiffre d'affaires annuel et les autres 

caractéristiques des entreprises gue celles ressolties pour la taille de l'entreprise, ce 

dont nous traiterons maintenant. 

5.9 Positionnement	 sur les pratiques à l'intérieur des sphères du succès de 
l'innovation selon le profil des PME 

Nous traiterons maintenant des relations entre les caractélistiques des PME et leur 

niveau d'accord vis-à-vis les différentes conditions de succès de l'innovation. 

5.9.1 Positionnement	 sur les pratiques à l'intérieur des sphères du succès de 
l'innovation selon la taille des PME 

Les pratiques liées aux sphères du succès qui ne sont pas indépendantes de la taille 

de l'entreprise sont, dans l'ordre de signification statistique: 

1.	 L'investissement dans des programmes de qualité, 

2.	 Le calcul de la rentabilité des projets sur une période de plus de trois ans 

plutôt que sur le court terme, 

3.	 La mise en place des processus d'amélioration continue selon la taille de 

l'entreprise, 

4.	 Les investissements dans le développement technique de ses produits et 

services, 

5.	 Une pratique systématique d'utiliser des brevets. 
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1. L'entreprise a investi dans des programmes de qualité selon la taille de la PME 

La pratique d'investissement dans des programmes de qualité de manière 

considérable n'est pas indépendante de la taille des PME. De plus, la force 

d'association entre la taille et le comportement d'investissement est importante 

<X2= 25,6, V = 0,5, df = 2 ; p. < 0,000). Nous pouvons penser que la taille de la 

PME permet d'inférer avec une précision relative le niveau des investissements par 

les entreprises dans les programmes de qualité41 
. 

Ainsi, nous pouvons observer à la figure 5.36 que les entreprises de petite taille sont 

proportionnellement plus nombreuses à dire ne pas être en accord avec l'énoncé 

voulant qu'elles aient investi dans des programmes de qualité. Ainsi, près de 87 % 

des PME comptant moins de 5 employés et 73 % des entreprises comptant de 

6 à 25 employés n'ont pas investi de manière considérable dans des programmes de 

qualité. Cette proportion est réduite à 28,6 % pour les entreprises comptant plus de 

26 employés. 

Figure 5.36 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise a investi de manière considérable dans des programmes de 
qualité selon la taille de l'entreprise 

là5 6 à 25 26 employés Pourcentage du 
Niveau d'accord employés employés et plus total 

% % % % 
En désaccord 86,8 73,0 28,6 66,0 
D'accord 13,2 27,0 71,4 34,0 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 

1 n 38 37 28 103 
?­

D'un point de vue pratique, notons que la faible proportion de PME de petite taille 

affirmant investir de manière considérable dans des programmes de qualité peut être 

41 Une analyse avec régression logistique des tailles en fonction des niveaux d'investissements objectifs est 
nécessaire afin préciser les implications de cette relation. Cependant, les données dont nous disposons sont, à 
notre sens, suffisante pour affirmer qu'il y a une relation importante entre ces deux variables. 
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considérée comme un marché à considérer du point de vue des programmes de 

qualité dès lors qu'un lien entre l'établissement de ces programmes et la 

performance de l'entreprise est démontré. 

2.	 L'entreprise calcule la rentabilité de ses projets sur une période de plus de trois 
ans plutôt que sur le court terme selon la taille de la PME 

Le fait pour les entreprises de calculer la rentabilité de leur projet à long terme 

plutôt qu'à court terme n'est pas indépendant de leur taille (X2= 7,12, V = 0,26, 

df = 2 ; p. < 0,02S). Les entreprises comptant de 1 à 5 employés sont plus 

nombreuses proportionnellement à dire ne pas être en accord avec l'affirmation 

voulant qu'elles calculent la rentabilité de leur projet à long terme plutôt qu'à court 

terme. En effet, 73,2 % d'entre elles sont en désaccord avec l'énoncé alors que 

cette proportion est de 45,9 % pour les PME comptant de 6 à 25 employés et de 

48,3 % pour les PME comptant 26 employés et plus (figure 5.37). 

Figure 5.37 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise calcule la rentabilité de ses projets sur une période de plus de 
trois ans plutôt que sur le court terme selon la taille de l'entreprise 

là5 6à25 26 employés Pourcentage du 
Niveau d'accord emoloyés emploYés et plus total 

% % % 0/0 

En désaccord 73,2 45,9 4S,3 57,0 
D'accord 26,S 54,1 51,7 43,0 

1 Total 100,0 100,0 100,0 100,0 

1 n 41 37 29 107 

D'un point de vue pratique, les petites firmes sont encore ici celles qui sont moins 

nombreuses à mettre de l'avant une condition de succès des PME innovantes. Il 

s'agira de considérer ces firmes comme celles appartenant à un marché potentiel. 
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3.	 L'entreprise a mis en place des processus d'amélioration continue selon la 
taille de la PME 

La condition du succès de la PME innovante qui a mis en place des processus 

d'amélioration continue et la taille de l'entreprise n'est pas indépendante 

<X2= 7,58, V = 0,23, df = 2 ; p. < 0,027). Notons que de façon générale, les PME 

interrogées mettent en place des processus d'amélioration continue. En effet, 67 % 

des entreprises sous études ont dit être mettre en place ces processus. Cependant, 

nous pouvons observer à la figure 5.38 que les PME de petite taille ainsi que les 

PME de grande taille sont proportionnellement plus nombreuses à ne pas considérer 

la mise en place des processus d'amélioration continue dans leur pratique. 

Figure 5.38 : PropOl·tion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise a mis en place des processus d'amélioration continue selon la 
taille de l'entreprise 

Niveau d'accord 
là5 

emulovés 
6 à 25 

ernulovés 
26 employés 

et ulus 
Pourcentage du 

total 

En désaccord 
0/0 

44,7 
0/0 

16,2 
0/0 

39,3 
0/0 

33,0 
1 

D'accord 
Total 

55,3 
100,0 

83,8 
100,0 

60,7 
1000 

67,0 
100,0 1 

n 38 37 28 103 J 

Ainsi, près de 55,3 % des PME comptant de 1 à 5 employés disent être en accord 

avec l'énoncé. Cette proportion est de 83,8 % pour les entreprises comptant 

26 employés et plus. Résultat intriguant, ce sont les PME comptant entre 6 et 25 

employés qui sont les plus nombreuses à mettre en place des processus 

d'amélioration continue. Les entreprises de petite taille et de grandes tailles étant 

moins nombreuses à mettre en place les processus, alors que les entreprises de 

tailles moyennes étant plus nombreuses à le faire. 

Il s'agira alors d'expliquer ce phénomène; les raisons de non pratiques doivent être 

différentes selon que la PME compte peu ou beaucoup d'employés. À titre 

d'exemple, les entreprises de petite taille ne mettent pas de l'avant cette pratique 
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pour des raisons de ressources alors que les PME de plus grandes tailles ne la 

mettent pas de l'avant dans la mesure où elles appliquent des pratiques de gestion 

encore plus développées (ISO, Systèmes ERP, etc.). Les entreprises de taille 

moyenne sont-elles dans une zone «parfaite» de mise en place de la pratique 

d'implantation de processus d'amélioration continue, ce qui montre une implication 

certaine du point de vue du conseil. 

4.	 L'entreprise a fait, depuis cinq à sept ans, des investissements dans le 

développement technique de ses produits et services selon la taille de la PME 

La pratique d'investissement dans le développement technique des produites et 

services n'est pas indépendante de la taille des PME (X2= 6,45, V = 0,25, df = 2 ; 

p. < 0,040). De manière générale, une majorité de PME affirme avoir investi au 

cours des cinq à sept dernières années dans le développement technique de leurs 

produits et services, à savoir près de 70 % d'entre elles. Cependant, tel que 

montrées à la figure 5.39, les firmes de petites sont encore une fois 

proportionnellement moins nombreuses à mettre de l'avant la pratique 

conditionnelle au succès de la PME innovante. Ainsi, 55,3 % des PME comptant 

entre 1 et 5 employés disent être en accord avec l'énoncé affirmant qu'elles ont 

investi dans le développement technique de leurs produits et services dans les cinq à 

sept dernières années, alors que cette proportion est de 75,7 % pour les PME 

comptant de 6 à 25 employés et de 82,1 % pour les PME comptant plus de 26 

employés. 
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Figure 5.39 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise a fait, depuis cinq à sept ans, des investissements dans le 
développement technique de ses produits et services selon la taille de 
l'entreprise 

là5 6 à25 26 employés Pourcentage du 
Niveau d'accord employés emplovés et plus total 

0/0 % 0/0 % l 
En désaccord 44,7 24,3 17,9 30,1 
D'accord 55,3 75,7 82,1 69,9 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 1 
n 38 37 28 103 J 

Ce résultat nous pousse à croire qu'une proportion importante de PME de petite 

taille n'ont pas les ressources nécessaires à l'investissement dans le développent 

technique de leurs produits et services. De plus, nous pourrions penser que ce 

manque d'investissement n'est pas indépendant du secteur d'activités des 

entreprises ; les entreprises de services sont moins portées à investir dans le 

développement technique des produits et services que les entreprises de la 

transformation (entreplises manufacturières). Cependant, nous n'observons pas de 

relation entre d'une part, le revenu que génèrent les PME et la pratique 

d'investissement ainsi que d'autre part, entre le secteur d'activités et cette pratique. 

Il en découle un effet de taille relativement singulier. 

5.	 L'entreprise a une pratique systématique d'utiliser des brevets et rend d(fficile 
l'accès à ses innovations selon la taille de la PME 

L'utilisation de brevets afin de rendre difficile l'accès aux innovations de la PME 

n'est pas indépendante de la taille de l'entreprise (X2= 5,30, V = 0,23, df = 2 ; 

p. < 0,07). Ainsi, bien que cette pratique ne soit pas de façon générale mis de 

l'avant par la plus grande partie des PME de notre enquête, nous pouvons observer 

à la figure 5.40 que les PME de petite taille sont proportionnellement moins 

nombreuses que les autres PME à faire un usage de brevets. Ainsi, seulement 

7,9 % des PME comptant de 1 à 5 employés disent être en accord avec l'énoncé 
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voulant qu'elles fassent usage de brevets et rendent difficile l'accès à leur 

innovation alors que cette proportion est de 22,2 % pour les PME comptant de 

6 à 25 employés et de 29,6 % pour les PME comptant 26 employés et plus. 

Figure 5.40 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise a une pratique systématique d'utiliser des brevets et rend 
difficile l'accès à ses innovations selon la taille de l'entreprise 

là5 6 à 25 26 employés Pourcentage du 
Niveau d'accord employés employés et plus total 

% % % % 1 

En désaccord 92,1 77,8 70,4 81,2 
D'accord 7,9 22,2 29,6 18,8 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 1 

Il 38 36 27 101 1 

Notons que la taille des PME de notre échantillon n'est pas indépendante du secteur 

d'activités de provenance; les entreprises de petite taille provenant principalement 

du secteur des services. Aussi, une analyse « logit » préliminaire a fait ressortir une 

interaction entre le secteur d'activités et la taille des entreprises. Par conséquent, la 

taille pourra expliquer, en interaction avec l'appartenance au secteur des services, 

une utilisation des brevets par une minorité des entreprises. 

5.9.2 Positionnement sur les pratiques à l'intérieur des sphères du succès selon 
le secteur d'activités des PME 

Les pratiques liées aux conditions de succès qui ne sont pas indépendantes du 

secteur d'activités des entreprises sont, dans l'ordre de signification statistique: 

1.	 L'obtention ou non d'une formation académique en relation avec le 

domaine d'activités de l'entreprise, 

2.	 L'utilisation des brevets afin de rendre difficile l'imitation des 

innovations 

3.	 L'investissement dans les programmes de qualité. 
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1.	 Formation au niveau collégial et/ou universitaire dans le domaine d'activités de 
l'entreprise selon le secteur d'activités de l'entreprise 

Le niveau de formation des répondants à notre enquête n'est pas indépendant du 

secteur d'activités des entreprises (X2= 11,85, V = 0,33, df = 2 ; p. < 0,003). En 

effet, tel que présenté à la figure 5.41, nous retrouvons une plus forte proportion de 

répondants affirmant détenir une formation collégiale et/ou universitaire dans le 

secteur des services que dans les autres secteurs d'activité, le groupe de répondants 

de la distribution étant celui dans lequel nous retrouvons la plus faible propo11ion de 

répondant disant détenir la formation en question42 
. 

Figure 5.41 : Proportion des PME par niveau de formation au niveau collégial 
ou universitaire dans le domaine d'activités de votre entreprise selon le secteur 
d'activités de l'entreprise 

,...­
Services aux	 Pourcentage du 

Prise de	 Transformation Distribution 
entreprises	 total

position 
% % % % 1 

Non 17,6 42,4 60,0 28,8 

Oui 82,4 57,6 40,0 71,2 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 1 

n 68 33 10 III 

Ainsi, 82,4 % des répondants du secteur des services disent posséder une formation 

académique dans le domaine d'activités de leur entreprise alors que cette proportion 

est d'environ 57,6 % pour les PME du secteur de la transformation et de 40 % pour 

les PME de la distribution. 

2.	 L'entreprise a une pratique systématique d'utiliser des brevets et rend difficile 
l'accès à ses innovations selon le secteur d'activités de l'entreprise 

La figure 5.42 fait ressortir que la pratique systématique d'utiliser des brevets ainsi 

que le fait de rendre difficile l'accès à ses innovations n'est pas indépendante du 

42 Nous sommes conscients que le groupe de répondants du secteur de la distribution ne contient que 10 
observations. Étant donné la force de la signification statistique (p. < .003), nous avons décidé de conserver 
ce groupe. Une analyse sans le secteur de la distribution n'a pas pour effet d'invalider les résultats (p. < .04). 
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secteur d'activités de l'entreprise <X2= 9,58, V = 0,31, df = 2 ; p. < 0,002). À ce 

titre, notons que les PME appartenant au secteur des services aux entreprises sont 

proportionnellement moins nombreuses à se montrer en accord avec l'énoncé que 

les entreprises appartenant au secteur de la transformation. Aussi, seulement de 

10,1 % des PME interrogées disent être d'accord lorsque nous leur demandons si 

elles ont une utilisation systématique de brevets et si elles rendent difficile l'accès à 

leurs innovations alors que cette proportion est de 35,3 % pour les entreprises de la 

transformation. . 

Figure 5.42 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise a une pratique systématique d'utiliser des brevets et rend 
difficile l'accès à ses innovations selon le secteur d'activités de l'entreprise 

..... -
Niveau 

d'accord 

Services aux 
entreprises 

Transformation 
Pourcentage 

du total 
% % 0/0 j 

En désaccord 89,9 64,7 81,6 
D'accord 10,1 35,3 18,4 

Total 100,0 100,0 100,0 
n 69 34 103 

3.	 L'entreprise a investi de manière considérable dans des programmes de qualité 
selon le secteur d'activités de l'entreprise 

Nous pouvons observer à la figure 5.43 que l'investissement dans les programmes 

de qualité n'est pas indépendant du secteur d'activités de l'entreprise <X2= 6,29, 

V = 0,25, df = 2 ; p. < 0,012). En effet, nous constatons que les entreprises du 

secteur des services sont, proportionnellement, plus nombreuses à affirmer être en 

désaccord avec l'énoncé voulant qu'elles aient investi de manière considérable dans 

des programmes de qualité. Aussi, seulement 25,4 % des PME du secteur des 

services sont d'accord avec l'affirmation alors que cette proportion est de 50 % 

pour les entreprises du secteur de la transformation. 
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Figure 5.43 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise a investie de manière considérable dans des programmes de 
qualité selon le secteur d'activités de l'entreprise 

Services aux	 Pourcentage
Niveau	 Transformation

entreprises	 du total 
d'accord 

0/0	 0/0 0/0 \ 

En désaccord 74,6 50,0 66,7 
D'accord 25,4 50,0 33,3 

Total 100 100 100 1 

n 71 34 105 1 

5.9.3 Positionnement sur les pratiques	 à l'intérieur des sphères du succès de la 
PME innovante selon le chiffre d'affaires des PME 

Les pratiques liées aux conditions de succès qui ne sont pas indépendantes du 

chiffre d'affaires des entrep11ses sont, dans l'ordre de signification statistique: 

1.	 Le fait qu'il existe peu de substituts et de produits de remplacement 

disponibles pour les clients de l'entreprise, 

2.	 L'entreprise a investi de manière considérable dans des programmes de 

qualité, 

3.	 Il est possible lors de leur démarrage d'entrer dans leur industrie de 

manière graduelle, 

4.	 L'entreprise est dans un domaine d'activité pour lequel la croissance est 

supérieure. 

1.	 Il existe peu de substituts et de produits de remplacement disponibles pour les 
clients de l'entreprise 

La figure 5.44 fait ressortir que la présence, dans la filière industrielle, de substituts 

et de produits de remplacement disponibles pour les clients de l'entreprise n'est pas 

indépendante de la taille de l' entrep11se cl= 13,0, V =0,35, df =2 ; p. < 0,001) ; 

les entreprises générant des revenus supérieurs sont proportionnellement moins 

nombreuses à être d'accord avec l'affirmation voulant qu'il existe peu de substituts 
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et de produits de remplacement pour les clients de l'entreprise. Ainsi, nous 

observons qu'environ 52,3 % des PME générant des revenus inférieurs à 500 milles 

dollars disent être en accord avec l'énoncé alors que cette proportion est d'environ 

18,4 % pour les entreprises générant des revenus supérieurs à 500 milles dollars 

annuellement. Par conséquent, nous comprenons qu'une plus grande proportion 

d'entreprises générant des revenus supérieurs est d'accord avec le fait qu'il existe 

un certain nombre de substituts et de produits de remplacement dans leur filière 

industrielle. 

Ce phénomène peut être considéré en relation avec les phases de marchés et la 

recherche, par les entreprises, des secteurs en croissance. Ainsi, nous savons, mis à 

part exception, que les entreprises qui génèrent des revenus supérieurs sont en 

affaires depuis plus longtemps que les autres entreprises. Il s'ensuit que la présence 

de plus de substituts pourra découler du fait que l'entreprise a développé un marché 

qui est maintenant en croissance et qui, par son potentiel de profits, attire d'autres 

entrepreneurs. Une explication concurrente pouvant être complémentaire découle 

également du fait que les entreprises qui génèrent des revenus supérieurs ont des 

activités multiples qui les prédisposent à être davantage confronté à des substituts. 

Figure 5.44 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
qu'il existe peu de substituts et de produits de remplacement disponibles pour 
les clients de l'entreprise selon le chiffre d'affaires des entreprises 

1 

Niveau d'accord 
Moins de 500 

milles $ 

Entre 500 
milles et 5 

millions de $ 

Plus de 5 
millions de $ 

Pourcentage du 
total 

1 

% % % % 1 

En désaccord 47,7 81,6 80,0 67,3 
D'accord 52,3 18,4 20,0 32,7 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 1 

1 n 44 38 25 107 1 
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2.	 L'entreprise a investi de manière considérable dans des programmes de qualité 
selon le chiffre d'affaires des entreprises 

Nous pouvons observer à la figure 5.45 que la pratique d'investissement, de 

manière considérable, dans des programmes de qualité n'est pas indépendante du 

chiffre d'affaires des entreprises (X2= 12,3, V = 0,35, df = 2 ; p. < 0,002). Aussi, 

nous ne constatons que les PME générant moins de 500 milles dollars annuellement 

sont proportionnellement moins nombreuses à dire être en accord avec l'énoncé 

voulant qu'elles investissement de manière considérable dans des programmes de 

qualité. À ce titre, 15,9 % des PME générant moins de 500 milles dollars 

annuellement sont en accord avec l'énoncé, proportion qui passe à 40,5 % pour les 

PME générant entre 500 milles et 5 millions de dollars et 56,5 % des PME générant 

plus de 5 millions annuellement. Donc, des revenus supérieurs, au même titre 

qu'une plus grande taille, expliquent une propension à investir de manière 

considérable dans des programmes de qualité. 

Figure 5.45 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
que l'entreprise a investi de manière considérable dans des programmes de 
qualité selon le chiffre d'affaires des entreprises 

1 

Niveau d'accord 
Moins de 500 

miJIes $ 

Entre 500 
milles et 5 

millions de $ 

Plus de 5 
millions de $ 

Pourcentage du 
total 

1 

1 % % % % 1 

En désaccord 84,1 59,5 43,5 66,3 
D'accord 15,9 40,5 56,5 33,7 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 [ 

l n 44 37 23 104 1 
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3.	 Il est possible lors du démarrage d'entrer dans l'industrie de manière graduelle 
selon le chiffre d'affaires de l'entreprise 

Nous pouvons observer à la figure 5.46 que la pratique d'introduction graduelle 

dans une industrie n'est pas indépendante du chiffre d'affaires de l'entreprise 

(X2= 9,28, V = 0,29, df = 2 ; p. < 0,010). Nous constatons que les entreprises 

générant des revenus supérieurs sont proportionnellement plus nombreuses à se 

montrer en désaccord avec l'énoncé voulant qu'il soit possible d'entrer de manière 

graduelle dans leur industrie. Ainsi, 86,7 % des PME générant moins de 500 milles 

dollars annuellement se disent en accord avec l'énoncé alors que cette proportion 

est de 63,2 % pour les PME générant des revenus se situant entre 500 milles et 5 

millions de dollars et de 56 % pour les PME générant des revenus supérieurs à 5 

millions de dollars. 

Figure 5.46 : Proportion des PME par niveau d'accord avec l'énoncé affirmant 
qu'il est possible lors de leur démarrage d'entrer dans leur industrie de 
manière graduelle selon le chiffre d'affaires des entreprises 

1 

Niveau d'accord 
Moins de 500 

milles $ 

Entre 500 
milles et 5 

millions de $ 

Plus de 5 
millions de $ 

Pourcentage du 
total 

1 

% % % % 1 

En désaccord 13,3 36,8 44,0 28,7 
D'accord 86,7 63,2 56,0 71,3 

Total 100,0 100,0 100,0 100,0 1 
i Il 45 38 25 108 J 

Ce résultat peut être expliqué à partir des pistes que nous avons développées 

précédemment. En effet, les entreprises générant des revenus supérieurs doivent 

normalement être dans des secteurs en croissances pour lesquels le nombre 

d'entreprises voulant participer aux profits est plus important. De plus, considérant 

le lien entre l'âge de l'entreprise et ses revenus, nous pouvons penser que les 

entreprises avec des revenus supérieurs ont investi de manière importante dans leur 

équipement, la formation ainsi que dans un marketing qui, dans le temps, a permis 

l'atteinte d'un niveau de notoriété élevée. Dans un même ordre d'idées, l'entreprise 

générant des revenus supérieurs aura investi de façon importante dans des 
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programmes de qualité comme nous l'avons présenté précédemment. Enfin, nous 

pouvons également penser que les entreprises générant des revenus supérieurs ont 

su, dans le temps, développer des relations et des alliances stratégiques qui 

imposent des coûts de substitutions à leurs clients. 

Pour toutes ces raisons, c'est-à-dire principalement le verrouillage du marché à 

partir de l'imposition de coûts irrécupérables et de croissances à ses concurrents et 

de coûts de substitutions à ses clients, nous comprenons que les entreprises de 

tailles supérieures sont proportionnellement plus nombreuses à partager l'idée qu'il 

n'est pas possible d'entrer graduellement dans leur industrie. Il demeure cependant, 

comme nous l'avons présenté, que 70,6 % des PME interrogées soient, de manière 

générale, d'accord avec l'idée qu'il est possible d'entrer graduellement dans leur 

industrie. 

5.10 Mise en place des pratiques des conditions de succès de la PME innovante 
et mesure de la performance des entreprises 

Nous traiterons maintenant des pratiques des conditions de succès de la PME 

innovante ainsi que de leur mesure de la performance s'y rattachant. 

5.10.1 La mesure de performance des entreprises 

La mesure de performance est centrale à notre réflexion stratégique sur la PME 

innovante. En effet, nous pensons, comme nous l'avons présenté jusqu'à 

maintenant, que des pratiques à l'intérieur des sphères du succès expliquent la 

performance de la PME qui innove. Il s'ensuit que nous avons considéré la 

performance des entreprises selon leur positionnement sur les différentes pratiques 

retrouvées au niveau du leadership teclmologique et entrepreneurial, du marché, de 

l'industrie, des facteurs de production et des équipementiers et fournisseurs. De 

plus, nous avons porté une attention particulière aux différentes pratiques qui ont 

montré une relation avec les caractéristiques de l'entreprise. 
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5.10.2 La mesure subjective de la performance 

Les mesures de performance qui ont été utilisées sont subjectives plutôt 

qu'objectives. En effet, la taille des entreprises considérée ainsi que le caractère 

confidentiel des données objectives sur la performance des entreprises dans des 

marchés hautement compétitifs ne nous a pas permis d'avoir accès à des données 

secondaires pratiques et valables. La mesure que nous avons utilisée s'inscrit donc 

comme une suite du questionnaire que nous avons présenté aux entreprises. Les 

items relatifs à la performance sont des items à cinq ancrages, le premier 

correspondant au fait de se considérer ou se percevoir comme très inférieur à la 

concurrence pour une performance donnée alors que le cinquième est le fait de se 

considérer ou se percevoir comme très supérieur à la concurrence. Notons enfin que 

l'ancrage intermédiaire correspond au fait d'être comparable aux concurrents pour 

l'énoncé de performance. 

Les items de performance portent sur les unités de performances suivantes: la 

qualité des produits et services, le développement de nouveaux produits et services, 

le développement de nouvelles clientèles, le développement de nouveaux marchés 

géographiques, la capacité à attirer et retenir les meilleurs employés, la satisfaction 

des clients, les relations entre les superviseurs et les subordonnés, les relations entre 

les employés en général, la croissance des ventes, la profitabilité, les parts de 

marché et le rendement du capital investi. Nous considérerons maintenant la 

distribution dichotomique de chacun de ces items. 

5.10.3 Synthèse des données descriptives pour les mesures de performance 

Dans cette section, nous faisons état des facteurs où les PME interrogées s'estiment 

inférieures à leurs concurrents sur le plan de la performance. En matière de 

besoins de formation, nous nous intéressons ainsi davantage aux performances 

dites inférieures afin de cerner et d'évaluer les améliorations possibles. Une 
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première analyse descriptive des données pour les items portant sur la performance 

a fait ressortir une distribution des réponses orientées positivement ; peu 

d'entreprises sont naturellement enclines à dire que leur performance est inférieure, 

mais surtout, très inférieure à la moyenne. Aussi, nous avons, comme 

précédemment, regroupé les ancrages dans des catégories de répondants permettant 

à la fois de procéder aux comparaisons des statistiques comme d'assurer un niveau 

adéquat de signification théorique. Notre objectif a alors été d'isoler les PME qui 

ont affirmé être supérieures aux autres, ce que nous avons fait en créant, au risque 

de perdre de l'information, deux groupes de répondants, à savoir: les entreprises 

qui ont dit avoir une performance inférieure à comparable à celle de leurs 

concurrents et les entreprises qui ont dit avoir une performance supérieure à celle de 

leurs concurrents. On retrouve à la figure 5.47 une synthèse de la distribution des 

PME dans chacune des catégories de répondants. Nous avons identifié un certain 

nombre de facteurs qui sont directement liés à une performance inférieure des PME 

en Montérégie : 

1.	 Les améliorations les plus importantes sont sur les plans de la mise en 
marché et du marketing. Ainsi, une majorité de PME estiment obtenir une 
performance inférieure à ceux de leurs concurrents, ce qui démontre des 
améliorations possibles sur le plan de la mise en marché et du marketing. Parmi 
ces améliorations, on en retrouve quatre qui sont identifiées: 

•	 Développement de nouveaux marchés géographiques (74,5 % des PME 
interviewées), 

•	 Performance des parts de marché (62,9 % des PME interviewées), 
•	 Développement de nouvelles clientèles (59,3 % des PME interviewées), 
•	 Croissance des ventes (55,7 % des PME interviewées). 

Améliorations possibles sur le plan de la performance 

Sur le plan des améliorations possibles, comme la majorité des PME estiment offrir 
une performance inférieure à celles de leurs concurrents au niveau de la 
gestion du marketing, on retrouve trois objectifs importants d'amélioration en 
matière de système d'innovation: 
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•	 Mettre l'accent sur le développement de nouvelles clientèles génératrices de 
revenus additionnels et qui permettent de rentabiliser les investissements 
dans un système d'innovation. 

•	 Inciter à l'exportation et accroître-le développement de nouveaux marchés 
géographiques. 

•	 Améliorer la performance au niveau des parts de marché et de la croissance 
des ventes et ainsi permettre aux PME de renforcer leur position dans le 
marché en s'investissant dans des niches de marchés mieux protégées contre 
la concurrence des grandes entreprises plutôt que des marchés de 
généralistes mal protégés contre la concurrence. 

2.	 Une autre amélioration possible en matière de performance est sur le plan 
de la gestion des ressources humaines. Ainsi, une majorité de PME estiment 
obtenir une performance inférieure à ceux de leurs concurrents, ce qui démontre 
des améliorations possibles sur le plan de la gestion des ressources humaines. 
Parmi ces améliorations, on remarque une certaine faiblesse sur l'item de 
performance suivant: 

•	 La capacité à attirer et retenir les meilleurs employés (55,8 % des PME 
interviewées) 

Améliorations possibles sur le plan de la performance 

Sur le plan des améliorations possibles, comme la majorité des PME affirment être 
inférieures face à leurs concurrents au niveau de la gestion des ressources humaines, 
on retrouve trois conditions essentielles afin d'attirer et retenir les meilleurs 
employés en matière de système d'innovation: 

•	 L'entreprise doit définir les avantages qu'elle offre: en quoi est-elle 
originale et intéressante pour les employés? Pourquoi des gens compétents 
viendraient-ils y travailler et pourquoi y resteraient-ils? Les réponses 
varieront évidemment d'une organisation à l'autre et peuvent comprendre la 
culture et les valeurs, le type d'industrie, les produits ou les services offerts, 
les objectifs commerciaux, les stratégies de croissance, l'environnement de 
travail et les occasions de perfectionnement professionnel, par exemple. 

•	 L'entreprise doit savoir attirer et gérer les talents. Les avantages 
proposés par l'organisation doivent être mis en valeur pour qu'on les 
connaisse. Lors des campagnes de recrutement, ainsi qu'à l'occasion des 
entrevues avec les candidats, l'organisation doit savoir présenter ses 
avantages, et par la suite, tenir ses promesses. De plus, l'organisation doit 
exprimer clairement ce qu'elle recherche chez les candidats. Quelles sont les 
compétences, les connaissances et les attitudes essentielles pour répondre 
aux exigences du poste et de l'organisation, à court et à long terme? Il peut 
s'agir de connaissances techniques, de compétences en gestion, de capacités 
de raisonnement et de résolution de problèmes ou de quotient émotionnel. 
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Il faut aussi évaluer si la personne s'adaptera harmonieusement à l'équipe, 
au service et au patron. 

•	 L'organisation doit gérer son bassin d'employés en reconnaissant ses 
meilleurs employés et en cherchant à connaître et à satisfaire leurs 
motivations et leurs aspirations qui sont souvent variées et très personnelles. 

3.	 Enfin, il semble avoir place à amélioration sur le plan de la performance 
financière des investissements. En effet, plus de 50 % des PME estiment avoir 
un rendement inférieur à ceux de leurs concurrents sur l'item de performance 
suivant Le rendement du capital investi est une préoccupation pour 52,4 % des 
PME interviewées. 

Améliorations possibles sur le plan de la performance 

Sur le plan des améliorations possibles, comme la majorité des PME affirment offrir 
une performance inférieure à leurs concurrents au niveau du rendement du capital 
investi, on retrouve trois o.bjectifs importants d'amélioration en matière de système 
d'innovation: 

•	 Investir dans des projets où le potentiel de croissance demeure important et 
générateurs de revenus. 

•	 Évaluer judicieusement les projets d'investissement en fonction de la vision 
d'affaires de la PME et de ses objectifs financiers. 

•	 Démontrer le plus rigoureusement possible la valeur actuelle et future de 
tout projet d'investissement afin de mesurer les impacts financiers et 
opérationnels. 
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Figure 5.47: Synthèse des données descriptives pour les mesures de 
performance 

0/0 ',llités de prtmumce l\rlanllŒe Fréqnœi Omdat:if Xl (P<) 
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TOO\I 108 100,0 
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I~eue 71 ~4 100,0
pmnts et serviœs TOO\I 107 100,0 

Infèrieure à carçerable 6'l 59,3 59,3 3,7 0,001
Leœvd~deWNdIes 

lS4irieue 44 40,7 100,0
clientèles TOOll 108 100,0 

Infèri(treà a:np:n'3ble 79 74,5 74,5 25,5 0,054
Leœvd~deWNeaux 
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lS4irietre 46 44,2 100,0

m:illœrs enpoyés TOOll 104 100,0 
Irférieure àcarçerable 72 20,6 20,6 37,1 o,cm 

la satisfactionœ. diats lS4irieue 85 79,4 100,0 
TOOlI 107 100,0 
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~eure 54 52,4 100,0

et les Sl.Ilxnhnœs TOOll lm 100,0 
Infèrieure à CXJI1']:ElI'3ble 44 43,1 43,1 1,9 0,166Les relatiOŒ t'Jtre les enpoyés en 
~etre 58 56,9 100,0

!!én'ral TOOlI 102 100,0'" 
Inférimeà a:np:n'3ble 59 55,7 55,7 1,4 0,244 

lamissanre des VeJ1:es lS4irieu-e 47 44,3 100,0 
TOOlI 106 100,0 

Infèrieure à e 53 ~,O ~,O 0,0 l,cm 
lapufitalilité lS4irieue 53 ~,O 100,0 

TOOll IŒl 100,0 
Infèrieure à e 66 62,9 62,9 6,9 0,008 
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TOOlI 105 100,0 

Infèrieue àa:np:n'3ble 55 52,4 52,4 0,2 0,626 
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TOOll 105 100,0 

L'analyse de la statistique Khi-Carré comparant les deux groupes pour chacun des 

énoncés fait ressortir que pour certains items, une majorité significative de PME se 

considère supérieure, tandis que pour d'autres, une majorité se considère inférieure. 

Nous retrouvons également un groupe d'items pour lequel autant d'entreprises se 

disent inférieures que supérieures en matière de performance. 
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5.11 Conclusion 

Notre étude exploratoire a pennis de dégager 28 pratiques exemplaires dans le 

cadre d'un système d'innovation. Ces 28 pratiques exemplaires sont le fruit d'un 

travail de longue haleine à rassembler les meilleures pratiques dans l'industrie en ce 

qui a trait aux systèmes d'innovation. 12 études de cas de PME de la Montérégie ont 

renchéri cette étude exploratoire. 

Notre étude descriptive, quant à elle, a illustré, à l'aide du «cadre conceptuel de 

l 'hoile d'un système d'innovation », les conditions de succès dans le cadre des 

systèmes d'innovation, ce qui nous a permis de dégager certaines pratiques acquises 

et davantage reconnues par les PME de la Montérégie. À l'inverse, quelques 

pratiques ont été moins bien perçues de la part des PME de la Montérégie compte 

tenu du faible pourcentage des répondants en accord avec celtains énoncés. 

En matière de besoins de formation, cela nous a donc permIs d'identifier 

concrètement les pratiques moins acquises par les PME de la Montérégie. 

Ultimement, il a donc été envisageable, sous forme d'améliorations possibles, 

d'identifier des besoins ou objectifs de formation afin de leur fournir un appui 

concret et de leur donner des moyens pratiques dans le cadre des systèmes 

d'innovation. 

Enfin, notre étude descriptive a mis l'emphase sur les conditions de performance 

dans le cadre des systèmes d'innovation. Nous avons conclu que la performance 

reliée à la gestion du marketing, à la gestion des ressources humaines et aux 

investissements renfermait certaines faiblesses au sein des PME de la Montérégie. 

En effet, celles-ci se considèrent comme inférieures à leurs concurrents sur le plan 

de certains items de performance. Nous pensons au développement de nouvelles 

clientèles, au développement de nouveaux marchés géographiques, à la 

performance reliée aux parts de marchés accaparées, à la capacité à attirer et retenir 

les meilleurs employés et au rendement du capital investi. 
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5.11.1 Limites de notre recherche 

Dans le cadre de notre étude exploratoire, nous avons eu à illustrer 12 pratiques 

exemplaires au moyen d'analyses de cas d'affaires réels. Ainsi, nous avons été 

contraint à ne pas divulguer certaines informations à caractère confidentielle 

(informations financières, objectifs d'affaires, concurrences, etc.) afin de protéger, 

en quelque sorte, l'entreprise. De plus, dans le cadre de notre étude descriptive, 

nous avons usé de prudence dans nos conclusions étant donné notre échantillon 

relativement petit. 

5.11.2 Pistes de recherche future 

Cette étude du leadership des pratiques exemplaires en système d'innovation se 

concentre sur une seule région administrative, soit la Montérégie. Il serait 

intéressant d'effectuer cette étude, dans le cadre de pistes de recherche future, dans 

d'autres régions administratives du Québec afin d'évaluer les conditions de succès 

respectives dans le cadre des systèmes d'innovation. Ultimement, il pourrait être 

ainsi envisageable de comparer ces mêmes conditions de succès entre les diverses 

régions administratives du Québec dans le but de dégager une étude comparative à 

l'échelle provinciale. 
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APPENDICE A : Guide d'entrevue auprès des PME 

Pôle universitaire 
de la Montérégie 

~TVALOTEC~ 
~ alliances technologique 

ESG UQÀM 

Groupe de recherche en management stratégique 

Document de travail pour discussion 

Guide d'entrevue auprès des PME 

Projet: Système d'innovation 

Pôle universitaire de la Montérégie 

Durée: 45 à 60 minutes 

Intervieweurs: Vincent Sabourin 
et Michaël McCarthy 

Il 
Nom et fonction: _ 

Nom de l'organisation: _ 

Heure, date et lieu de l'entrevue: _ 
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Section 1. Introduction (informations générales) 

1.	 Dans quel secteur d'activités œuvre votre entreprise 

2.	 Quelle fut la date de fondation de votre entreprise? 

3.	 Quelles furent les circonstances particulières ayant mené à sa 
fondation? 

1., ...,.--	 _ 

2.	 _ 

3.	 _ 

4.	 Qui sont les propriétaires actuels et quel est le profil des 
fondateurs (profession, âge, région, expérience) ? 

1.	 _ 

2.	 _ 

3.,	 _ 
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5.	 Pouvez-vous dire quelles furent les principales phases dans le 
développement de l'entreprise depuis sa fondation (c.-à-d. les 
étapes) ? Quelles furent les caractéristiques de chacune de ces 
phases? (Valider les dates et les objectifs de chacune des phases 
avec le répondant). 

1.	 _ 

2.,	 _ 

3.,	 _ 

6.	 Pourriez-vous me dessiner l'organigramme de votre entreprise? 
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Section 2. Caractéristiques du système d'innovation 

7.	 Dans votre entreprise, quelle est l'importance de l'innovation? 
Dans votre esprit, qu'est-ce qu'un système d'innovation? 

1.	 _ 

2.	 _ 

3..	 _ 

8.	 À quel niveau se retrouve principalement l'innovation dans votre 
entreprise: 

Produits Procédés. Système ? 

9.	 En ce qui a trait à votre système d'innovation, quels furent selon­
vous les trois facteurs-clés qui expliquent votre succès ? 
Comment mesuriez-vous chacun de ces facteurs ? Quelle(s) 
technique(s) avez-vous utilisée(s) pour maîtriser chacun de ces 
facteurs? 

1.	 _ 

2.	 _ 

3.	 _ 
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IO.Dans la mise en place de votre système d'innovation, quels furent 
les barrières et les obstacles que vous avez rencontrés? Pouvez­
vous identifier les trois principales barrières par ordre 
d'importance et nous les expliquer ? (Valider l'ordre et la 
compréhension avec le répondant, essayer de les mesurer, c.-à-d. 
de les quantifier) 

1., _ 

2., _ 

3., _ 

(LIRE) Nous définissions un système d'innovation comme un 
ensemble de pratiques et méthodes structurées (c.-à-d. une 
configuration d'activités) permettant à une entreprise d'innover sur le 
plan de ses produits, de ses procédés ou encore dans l'organisation de 
ses activités. Les prochaines questions vont porter sur l'application de 
ce concept de système d'innovation dans votre entreprise. 

Section 3 : Développement du système d'innovation 

Il.Avez-vous eu des expériences marquantes qui ont permis de 
développer l'innovation dans votre entreprise? Si oui, quelles 
sont-elles? 

1., _ 

2., _ 

3., _ 

12.Avez-vous des modèles de références (c.-à-d. des entreprises 
modèles) qui furent des sources d'inspiration pour votre 
entreprise dans le développement de votre système 
d'innovation? Si oui lesquelles et pour quelles activités? 

1. _ 
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2. _
 

3. _ 

13.De quelle façon avez-vous pu utiliser ces modèles de référence 
pour faciliter le développement d'un système d'innovation dans 
votre entreprise? 

1., _ 

2., _ 

3., _ 

14.S'il y avait trois façons de faire vous ayant pennis de motiver les 
gens de votre entreprise à bâtir un système d'innovation, quelles 
seraient-elles? Pouvez-vous nous les expliquer brièvement? 

1. _ 

2. _ 

3. _ 

15.Comment pourriez-vous démontrer le succès d'ensemble de votre 
système d'innovation? Pouvez-vous utiliser des indicateurs pour 
nous en faire la démonstration? 

1. _ 

2. _ 

3. _ 
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16.Pouvez-vous nous parler des caractéristiques de votre système 
d'innovation en commençant par le début de la chaîne soit 
l'approvisionnement, puis la fabrication de composantes, la 
production comme telle, la distribution, la vente et le service aux 
clients? 

1.	 _ 

2.	 _ 

3.	 _ 

4.	 _ 

17.Y	 a t-i1 d'autres fonctions qUi Jouent un rôle-clé dans votre 
système d'innovation? (SONDER: On pense aux fonctions de 
support comme le système informatique, le service du personnel, 
le département de recherche et développement). 

1..	 _ 

2.	 _ 

3.	 _ 

18.En comparaison avec les autres entreprises de votre secteur, 
quelles sont les activités particulières qui expliquent la 
perfonnance dans votre système d'innovation? 

1.	 _ 

2.	 _ 

3..	 _ 
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19.En ce qui a trait à votre système d'innovation, quel est le 
département (ou la fonction d 'affaires) le plus important de votre 
entreprise? Pourquoi? 

1., _ 

2., _ 

3. _ 

2ü.Dans les dernières années, pouvez-vous nous donner l'exemple 
d'une innovation ou d'une amélioration continue que vous avez 
réussie pour chacune des fonctions de votre entreprise et qui 
contribue à votre système d'innovation? 

1. _ 

2. _ 

3. _ 

21.Dans quelle mesure avez-vous fait des alliances stratégiques et 
des ententes avec d'autres entreprises et des organismes de votre 
secteur (incluant le laboratoire de recherche, les fournisseurs ou 
les distributeurs) ? Quelles sont les plus importantes ? Quels 
furent les impacts sur votre système d'innovation? 

1. _ 

2. _ 

3. _ 
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22.S'il y avait trois façons de faire en particulier vous ayant permis 
de motiver les gens de votre entreprise à construire votre système 
d'innovation, quelles seraient-elles? Pouvez-nous les expliquer? 
Comment faites-vous pour les rendre efficaces? 

1. _ 

2. _ 

3. _ 

23.Avez-vous des façons de faire qui permettent de mieux faire 
travailler ensemble les différents départements de votre entreprise 
(exemple le département des ventes avec la production) ? 

1., _ 

2. _ 

3. _ 

Section 4. Indicateurs de succès 

24.Comment pouvez-vous démontrer le succès de votre entreprise 
sur le plan de l'innovation? Pouvez-vous utiliser des indicateurs 
pour nous en faire la démonstration ? Quels sont les trois 
principaux indicateurs que vous pourriez utiliser? 

1., _ 

2., _ 

3. _ 
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25.Selon vous, votre système d'innovation vous pennet-t-il 
d'obtenir des prix supérieurs à la moyenne de l'industrie pour des 
produits ou des services comparables ? Si oui, dans quelle 
proportion (obtenir un pourcentage) ? 

1.. _ 

2 .. _ 

3. _ 

26.Selon vous, dans quelle mesure votre système d'innovation vous 
permet d'obtenir des coûts inférieurs à la moyenne de l'industrie 
pour des produits ou des services comparables? Si c'est le cas, 
dans quelle proportion? 

1. _ 

2. _ 

3.. _ 

Section 5 : Perspectives d'avenir 

27.Quelles sont les principales perspectives d'avenir dans le 
développement de votre système d'innovation? Comment voyez­
vous le développement futur de votre système d'innovation? 

1., _ 

2., _ 

3. _ 
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Section 6: Conseils aux PME 

28.Si vous aviez trois conseils à donner à une PME qui souhaiterait 
développer un système d'innovation, que lui recommanderiez­
vous ? Quelles sont les leçons que vous aimeriez que l'on 
retienne de votre expérience? 

1., _ 

2., _ 

3., _ 

29.Avez-vous d'autres choses que vous aimeriez ajouter sur votre 
système d'innovation? Quelles sont les leçons que vous aimeriez 
que l'on retienne de votre expérience? 

1. _ 

2. _ 

3., _ 
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Section 7. Intérêt pour la formation en système d'innovation 

Nous aimerions maintenant connaître votre intérêt pour des 
activités de formation avec le Pôle universitaire de la 
Montérégie. 

30.Le Pôle universitaire de la Montérégie est un organisme 
regroupant Valotech et deux universités qui a un campus en 
Montérégie soit l'Université du Québec à Montréal et 
l'Université de Sherbrooke qui offre des activités de formation en 
Montérégie. Avez-vous déjà entendu parler du Pôle universitaire 
de la Montérégie ? 

31.Que connaissez-vous de cet organisme? 

1. _ 

2. _ 

3. _ 

32.Un des objectifs est d'offrir des activités de formation en système 
d'innovation pour les PME de la Montérégie. Cela vous 
intéresserait-il de participer ou encore d'envoyer des gens de 
votre entreprise à une telle formation ? Oui__ Non__ 
Pourquoi? 

1. _ 

2. _ 

33.Seriez-vous disponible pour participer à un groupe de discussion 
ayant pour objectif de discuter de cette question avec 10 à 12 
entreprises de la Montérégie? Oui__ Non__ 
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34.Avez-vous d'autres choses que vous mmenez ajouter avant de 
terminer? 

1. _ 

2. _ 

3. _ 

Au nom du Pôle universitaire de la Montérégie, nous tenons à vous remercier 
pour votre collaboration. Nous compilerons nos notes et vous enverrons un 

texte de 5 à 7 pages pour validation d'ici 2 à 3 semaines. 

Merci encore! 
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APPENDICE B : Projet système d'innovation - Questionnaire sur 
le Web 

Ce questionnaire s'adresse aux entreprises dans le secteur de la fabrication et 
des services et exclue les entreprises de commerce détaiL 

Section 1 : Informations générales 

QI. Quel est le nombre d'employés permanents dans votre entreprise? 

1-5 employés 

5 à 25 employés 

25 à 49 employés 

49 - 99 employés 

100 - 199 employés 

200 employés et plus 

Q2. Dans quel secteur d'activité se trouve votre entreprise? 

Transformation primaire 

Transformation secondaire 

SUQPort et services techniqyes 
Autres précisez'-- _ 

Q3. De quelle région de la Montérégie provenez-vous? 

Est 

Centre 

Ouest 

Q4. En quelle année a été fondée votre entreprise ? ~~_~_~_ __1 

Q5. Quel fut le chiffre d'affaires approximatifannuel de votre entreprise pour la 
dernière année? 

Moins de 500,000$ 
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Entre 500,000$ et 1 million de $
 

Entre 1 et 5 millions de $
 

Entre 5 et 10 millions de $
 

Entre 10 et 25 millions de $
 

Plus de 25 millions de $
 

Q6. De façon générale, est-ce que vous utilisez des réseaux d'affaires pour vous 
aider dans la gestion de votre entreprise? 

Oui 

Non 

Ne sait pas 
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Section 2 : Système d'innovation 

Q7. Pourriez-vous dire si vous êtes très fortement d'accord, fortement 
d'accord, d'accord, plus ou moins d'accord ou pas d'accord, pas du tout 
d'accord avec l'énoncé suivant: 

1.	 Leadership technologique et entrepreneurial 

1.	 Dans vos activités de recherche et développement, votre 
entreprise met surtout l'accent sur le développement technique 
plutôt que la rechercheproprement dite. 

2.	 Vous avez reçu de l'un des membres de votre famille des conseils 
qui vous sont précieux aujourd'hui. 

3.	 Vous possédez une formation de niveau collégial ou universitaire 
dans le domaine d'activités de votre entreprise. 

4.	 Vous estimez disposer de meilleures habiletés pour communiquer 
et interagir avec les autres que la moyenne des gens avec 
lesquels vous faites affaires. 

5.	 Lorsque votre entreprise fait face à une d~fficulté, vous préférez 
tOtljours trouver des solutions constructives plutôt que de 
chercher un coupable ou blâmer l'un de votre collaborateur. 

2. Marché 

6.	 Votre entreprise possède une stratégie de niche bien établie qui la 
protège de la concurrence de plus grandes entreprises. 

7.	 Votre entreprise est dans un domaine d'activité pour lequel la 
croissance est supérieure à la moyenne du marché en général. 

8.	 Vous avez trouvé des façons de fidéliser vos clients et de vous 
assurer qu'ils ont intérêt à faire affaires avec vous. 

9.	 Vous offrez un produit dont la qualité est supérieure à la moyenne 
de vos concurrents. 

10.	 Vous avez des exigences techniques pour la qualité de votre produit 
qui sont au-dessus de la moyenne du marché et de ce que votre 
client peut acheter. 

Il. Sur les plans technique et technologique, vos produits sont en 
avances sur vos concurrents. 

12.	 Vous calculez la rentabilité de vos projets sur une période de plus 
de trois ans plutôt que sur le court terme (mois de six mois). 

13. Le prix n'est pas le facteur principal dans la décision de vos clients 
principaux. 
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3. Industrie 

14. Il fut possible pour votre entreprise lors de son démarrage d'entrer 
dans votre industrie de manière graduelle avec peu 
d'investissement. 

15. Il existe peu de substituts et de produits de remplacement 
disponibles pour vos clients lorsqu'ils ne font pas affaires avec 
vous. 

16.	 Vos fournisseurs ont un pouvoir de négociation relativement faible 
sur les activités de votre entreprise. 

17. Malgré leurs petites tailles, vos procédés et vos produits 
innovateurs vous permettent d'avoir un pouvoir de négociation 
raisonnable face à vos gros clients. 

18.	 Votre entreprise fait face à peu de concurrents qui font exactement 
ce que vous faites avec des produits ou des services similaires. 

4. Facteurs de production 

19.	 Vous avez une pratique systématique d'utiliser des brevets et rendez 
d~fficile l'accès à vos innovations. 

20.	 Vous avez mis en place des pratiques afin de rendre difficile 
l'imitation de vos produits et vos services par les concurrents. 

21.	 Vous avez fait depuis cinq à sept ans des investissements dans le 
développement technique de vos produits, vos procédés et vos 
services (ou depuis le démarrage de votre entreprise). 

22.	 Votre entreprise a investi de manière considérable dans des 
programmes de qualité (ex. ISO, kaizen, production à valeur 
ajoutée, etc.). 

23.	 Vous avez en place des processus d'amélioration continue 

5. Éguipementiers et fournisseurs 

24.	 Vous avez développé des ententes de collaboration avec des 
fournisseurs ou des sous-traitants. 

25.	 Votre entreprise a trouvé des solutions économiques à l'achat des 
équipements et d'approvisionnement. 

26.	 Votre entreprise a pris des actions de façon à ce que vos 
fournisseurs par le fait de vendre les mêmes logiciels et les mêmes 
équipements mènent à un prix de revient ou à un procédé ou à des 
produits identiques. 
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Section 3 : Évaluation de la performance 

Q8. Comment compareriez-vous la performance de votre entreprise au cours des 
trois dernières années par rapport à celle de vos concurrents . 

Très 1 f' . C bl 1S ,. Très Réponse
inférieure n eneure ompara e upeneure supérieure Total 

La qualité des produits et services 

Le développement de nouveaux
 
produits et services
 

Le développement de nouvelles
 
clientèles
 

Le développement de nouveaux
 
marchés géographiques
 

La capacité à attirer et retenir les
 
meilleurs employés
 

Satisfaction des clients 

Relations entre les superviseurs et
 
les subordonnés
 

Relations entre les employés en
 
général
 

Croissance des ventes 

Profitabilité 

Parts de marché 

Rendement du capital investi 



313
 

APPENDICE C: Tableaux-synthèses des principales pratiques 
retenues et améliorations possibles en matière de besoins de 
formation selon les cinq facteurs d'un système d'innovation 

Facteurs du système Pratiqijes principales	 
-..­

Améliorations possibles en matière de besoins de formation
d'innovation retenues 

1nvestir de manière 1. Investir considérablement dans des programmes de qualité pour 
considérable dans des lesquels la qualité des produits et des services est fortement reconnue 
IDro~ammes de Qualité par les clients d'où l'importance de la gestion de la qualité au sein des 
Mettre en place des organisations. 
pratiques afin de rendre 2. Favoriser le développement de pratiques systématiques des brevets 

Facteurs de production difficile l'imitation des ou d'autres fonnes de propriété industrielle, et ce, dans la mesure où le 
IDroduits et des services produit ou le service demeurent intéressants sur le plan commercial et 
Utiliser une pratique en matière d'innovation. 
systématique des brevets et 3. Permettre aux PME de la Montérégie de rendre l'imitation de 
de rendre difficile l'accès produits et services plus difficiles par des irmovations sur le plan des 
aux innovations Inmrl,itc t1PC cpnli~pc pt t1PC nm~prlpc 

Prend re des actions de 1. Permettre aux PME de développement des ententes de partenariat et 
façon àce que ses de collaboration avec leurs fournisseurs et les équipementiers et les 
fournisseurs par le fait de intégrer dans la mise en place d'un système d'innovation afin d'éviter la 

Facteur lié aux vendre les mêmes logiciels concurrence indirecte des fournisseurs et des distributeurs. 
équipementiers et et les mêmes équipements 

fournisseurs	 mènent àun prix de revient
 
ou àun procédé ou àdes
 
produits identiques
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Facteurs du système 
d'innovation 

Pratiques principales 
retenues 

Améliorations possibles en matière de besoins de formation 

Investir de manière 1. Investir considérablement dans des programmes de qualité pour 
considérable dans des lesquels la qualité des produits et des services est fortement reconnue 

l.lip:..:.ro::J~g2:.lr=31=nm=es;,.;d:..:e....:l,,;;Qlu:..:al:..:it.:..é_--1par les clients d'où l'importance de la gestion de la qualité au sein des 

Facteurs de production 

Facteur Hé aux 
équipementiers et 

fournisseurs 

Mettre en place des 
pratiques afin de rendre 
difficile l'imitation des 
loroduits et des services 
Utiliser une pratique 

systématique des brevets et 
de rendre difficile l'accès 
aux irmovations 
Prendre des actions de 
façon àce que ses 
fournisseurs par le fait de 
vendre les mêmes logiciels 
et les mêmes équipements 
mènent à un prix de revient 
ou à un procédé ou à des 
produits identiques 

organisations. 
2. Favoriser le développement de pratiques systématiques des brevets 
ou d'autres formes de propriété industrielle, et ce, dans la mesure où le 
produit ou le service demeurent intéressants sur le plan commercial et 
en matière d'irmovation. 

3. Permeltre aux PME de la Montérégie de rendre l'imitation de 
produits et services plus difficiles par des innovations sur le plan des 

"l, :," .l~. >~,: .lBe ..~,,~,1.' 

1. Permettre aux PME de développement des ententes de partenariat et 
de collaboration avec leurs foumisseurs et les équipementiers et les 
intégrer dans la mise en place d'un système d'irmovation afin d'éviter la 
concurrence indirecte des fournisseurs et des distributeurs. 
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