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Rubrique sur la mobilisation des connaissances

Josée ST-PIERRE

Le PDG™™ : Un outil de diagnostic pour
ameliorer la performance des PME et reduire
leur vulnerabilite®

Josée ST-PIERRE

Directrice du Laboratoire de recherche sur la performance des entreprises (LaRePE)

QUELLE EST LA PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE DERRIERE
LE TRAVAIL DU CHERCHEUR ET LES OBJECTIFS VISES ?

Alors que le Québec a des difficultés a se sortir d’'un important ralentissement économique
qui a accru la frilosité des banques a financer les PME, les dirigeants de ces entreprises es-
saient de voir comment ils peuvent convaincre les bailleurs de fonds de ne pas « rappeler »
les financements octroyés et de « patienter » jusqu’a la sortie de la crise. Le principal souci
des chefs d’entreprise est de démontrer leurs capacités de gestion aux banquiers alors que les
ventes sont au ralenti et que les revenus ne permettent pas de réaliser une « performance »
financiére exemplaire. Les principaux documents utilisés par les banquiers pour évaluer le
risque de crédit et la capacité de paiement des PME, soit les états financiers, montrent des
ratios financiers léthargiques qui peuvent autoriser les bailleurs de fonds a exiger le rem-
boursement des préts octroyés et de refuser d’accorder de nouveaux financements. A court
de liquidités, les dirigeants de PME ne peuvent plus assumer le fardeau de la dette bancaire
et sont menacés de fermeture, alors que certains auraient besoin d’un coup de pouce tempo-

1 PDGMP est une marque de commerce déposée, propriété de I'Université du Québec a Trois-
Riviéres (UQTR). Elle signifie Performance, Développement, Gestion, qui est un acronyme proposé
par les chercheurs.

2 Ceprojetadébuté en 1997 et a mené a la création du Laboratoire de recherche sur la performance
des entreprises (Institut de recherche sur les PME, Trois-Riviéres ; (http://www.uqtr.ca/larepe) sous
la direction de la professeure St-Pierre. L'équipe de chercheurs ayant participé a différentes étapes
de I’élaboration des outils de diagnostic était composée de : Georges Abdulnour, Michel Arcand,
Robert Beaudoin, Yvon Bigras, Sylvain Delisle, Bruno Fabi, Réal Jacob, Pierre-André Julien, Denis
Lagacé, William Menvielle, Louis Raymond, Michel Trépanier, Said Zouiten. La mission du LaRePE
est de développer une expertise unique sur la performance et la vulnérabilité des PME en réalisant des
recherches de pointe sur ces sujets ; et de diffuser ces connaissances auprés des milieux scientifiques
et professionnels. Pour réaliser sa mission, le LaRePE produit des rapports diagnostics pour les PME.
Le développement de ce projet a fait 'objet de plusieurs conférences et de la production d’articles
professionnels et scientifiques. Voir notamment : Venne, J.-F. (2012). Une collaboration riche, des
résultats probants. Recherches - Innovations, 36-37. Accessible sur le web : http://www.frqsc.gouv.qc.ca/
upload/editeur/histoires_2012_web.pdf; St-Pierre, J. et Schmitt, C. (2011). Rapprocher chercheurs et
praticiens pour le développement de connaissances scientifiques : I'exemple d’une recherche en PME.
Management & Avenir, 43(3), 392-4009.
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raire. Par ailleurs, un grand nombre de PME navaient pas connu de difficultés financieres en
dehors de cet épisode, et on est en droit de penser que la situation est passagere.

Les praticiens expriment le besoin d’avoir un « bulletin de santé » produit par des experts
indépendants et qui, dans la méme logique que les agences de notation de crédit, expose
la situation de l’entreprise en analysant 'ensemble des informations qui la concernent. IIs
sollicitent les chercheurs pour savoir s’ils peuvent répondre a leur besoin. Le projet démarre
et les objectifs visés sont en priorité de développer ce bulletin de santé afin de permettre aux
praticiens de rassurer les bailleurs de fonds pour conserver ou assurer leur financement.

La problématique de recherche qu’identifient les chercheurs est claire : les PME ont besoin
d’un soutien financier externe en dépit de leurs ratios financiers qui ne sont peut-étre pas
favorables. Labsence de ce financement compromet la survie de bon nombre de PME alors
que celles-ci ont investi de fagon importante dans leurs activités dans les années auparavant
notamment en recherche et développement, dans le rajeunissement de leurs technologies de
production, dans la formation de la main-d’ceuvre, dans le développement de leurs réseaux
et I'identification des opportunités.

COMMENT SEST OPERE LE RAPPROCHEMENT AVEC LES
PRATICIENS (AVANT LE DEBUT DU TRAVAIL DE RECHERCHE,
PENDANT OU APRES ?) ET POURQUOI CELUI-CI AT-IL ETE
REALISE ?

Un des dirigeants d’un important regroupement de gens d’affaires participe aux activités
d’une Chaire de recherche universitaire. Ayant déja travaillé avec plusieurs chercheurs de
I’équipe, il apprécie leur pragmatisme et leur capacité a se mettre au niveau des PME pour
arriver a discuter de leurs problémes et a trouver des solutions qui conviennent a leurs be-
soins mais aussi a leur réalité. Il expose le probléme aux chercheurs et, trés rapidement, un
certain enthousiasme est exprimé. Plusieurs questions de recherche sont rapidement formu-
lées : comment évaluer la santé d’'une entreprise sans faire appel a des données financiéres ?
Comment mesure-t-on la performance des PME ? Quels sont les déterminants de cette per-
formance ? Comment ceux-ci se déclinent-ils selon les différentes configurations de PME ?
Sur quel horizon temporel doit-on observer la performance et les relations entre les diverses
mesures et leurs déterminants ?

Les praticiens sont confiants de pouvoir obtenir rapidement une solution a leur probleme ; et
les chercheurs voient dans ce projet un acces a des données stratégiques et riches permettant
de réaliser des activités de recherche de grande envergure. Cette collaboration offre en plus
la possibilité pour le chercheur de confronter ses idées et préoccupations a la réalité vécue
par les praticiens, en plus d’assurer la pertinence sociale de ses travaux. Ce dernier aspect est
particuliérement souhaité vu la mission de 'Institut de recherche sur les PME et la volonté
de leurs fondateurs de créer une infrastructure de recherche « originale », alors que les dif-
férents organismes de financement de la recherche favorisent de plus en plus le financement
de travaux ayant une forte pertinence sociale. Tout le monde est gagnant ! Pour faire avancer
rapidement le projet, les praticiens mettent sur pied un groupe de travail d’'une douzaine de
chefs d’entreprises, alors que du c6té des chercheurs, on retrouve quatre personnes au coeur

20 / RIPME volume 28 - numeéro 1 - 2015



Rubrique sur la mobilisation des connaissances

Josée ST-PIERRE

du projet, entouré de dix autres chercheurs qui possédent 'expertise nécessaire pour recons-
tituer ensemble des fonctions de 'entreprise manufacturiére. Des réunions de coordination
ont lieu tous les mois pour structurer et élaborer le projet qui prendra la forme, convenue
par tous les partenaires, d’'un outil de diagnostic, soit un questionnaire confidentiel et un
rapport. Les dirigeants ont insisté pour que 'outil soit convivial et convienne aux besoins et
ala réalité des dirigeants de PME qui ont peu de temps et d’expertise pour utiliser des outils
sophistiqués de gestion de la performance.

QUELS ONT ETE LES DEFIS RENCONTRES AU COURS DE LA
REALISATION DU PROJET ?

Le projet sannonce stimulant, mais ne révele pas, a 'origine, 'ensemble des difficultés et des
défis que rencontreront les chercheurs.

o Sur le plan scientifique : a la fin des années 1990, la littérature traite principalement les
dimensions financiéres de la performance, et reste focalisée sur la mesure du résultat sans
mettre a Pavant les déterminants. Aussi, on ne voit aucune discussion sur la temporalité a
savoir que la performance peut étre vue comme un processus et non simplement comme
une mesure instantanée. Les notions de performance « proximale » et de performance
« distale » n'existent pas et la littérature sur les « bonnes pratiques » de gestion est a un
état embryonnaire et ne s’intéresse pas aux PME. Il est alors difficile, voire impossible,
d’établir des liens directs entre la mise en place de certaines pratiques d’affaires et la per-
formance des entreprises. Est-ce que les activités de formation contribuent a la rentabilité
des entreprises ? Oui, mais cette relation peut mettre un certain temps a se matérialiser vu
la « distance » entre la pratique et ses conséquences. Il a donc fallu décomposer les mesures
de performance pour identifier ce qui était proximal a chaque pratique d’affaires avant de
conclure sur les conséquences financiéres, celles-ci pouvant étre observées plusieurs mois
apres implantation des pratiques.

o Sur le plan managérial : les chercheurs ont rapidement constaté les difficultés a travailler
avec des praticiens dans un tel projet puisque ceux-ci étaient dans une situation d’urgence
économique alors quaucune réponse ne pouvait étre formulée a partir de ’état des
connaissances. Aussi, les praticiens impliqués directement dans le développement du pro-
jet (entre douze et quinze personnes) insistaient chacun sur la prise en compte de leurs
situations personnelles, alors que les chercheurs étaient préoccupés par les situations qui
avaient un certain pouvoir de généralisabilité. Il fallait mettre en place un important pro-
gramme de recherche pour développer ces connaissances, alors que le temps faisait défaut
et quaucune ressource monétaire n’était disponible. Ajoutons également que 'expertise
des chercheurs était limitée pour arriver a relever « rapidement » le défi imposé par le
projet, la plupart de ceux-ci n'ayant jamais réalisé de diagnostic sur des PME dans une
grande variété de contextes.

o Sur le plan technique : comment arriver a produire « des » rapports diagnostic pour des
centaines de PME, sans équipe d’analystes et dans des délais trés courts ? Les praticiens
opérant dans un temps « court », il était primordial de ne pas laisser filer trop de temps
entre la collecte de données et la remise du rapport diagnostic. Il a donc fallu développer
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un systeme a base de connaissances pour faciliter et accélérer la production des rapports,
tout en assurant la qualité du contenu et la pertinence des recommandations. Larrivée dans
I’équipe de chercheurs d’un professeur d’informatique qui s’intéressait aux notions d’« en-
trepdt de données » et au « data mining » fut un point tournant dans le projet. Toutefois,
ce chercheur fut aussi dépourvu devant "ampleur du défi technologique, alors que c’est ce
qui motivait sa participation a ce projet. Il a pu y travailler grice a la présence de plusieurs
étudiants qui ont réalisé leur recherche de maitrise sur le développement du projet.

LE DEVELOPPEMENT D'UNE INNOVATION SOCIALE...

Sans anticiper une telle issue, les chercheurs ont pu développer un produit novateur, dont
la marque de commerce est protégée et, aprés de longues discussions et la résolution de
certains malentendus, la propriété intellectuelle est reconnue a 'UQTR. Loutil PDG*™ dont
l'acronyme est rapidement accepté par les praticiens, est considéré comme une innovation
qui a eu des retombées concretes dans la société, la qualifiant ainsi d’innovation sociale. Cet
outil se décline en trois composantes’, soit un questionnaire de 15 pages permettant la col-
lecte de données sur toutes les dimensions de 'entreprise, incluant les informations finan-
ciéres ; un systéme informatisé qui comprend un entrep6t de données, un logiciel de trai-
tement des données et un systéme a base de connaissances qui permet la production d’une
partie des rapports diagnostics ; et le rapport diagnostic qui est remis aux entrepreneurs.
Celui-ci présente une analyse des données de son entreprise qui sont comparées a celles d’'un
groupe témoin composé de PME ayant la méme orientation stratégique, ainsi que des sug-
gestions d’amélioration de différentes pratiques d’affaires mises en place et qui sont jugées
«en retard » sur les autres PME.

Le développement de cette infrastructure s’est échelonné sur une période de dix ans, mais les
premiers rapports diagnostics ont été produits dans les deux premieres années. Les années
suivantes ont été consacrées a des améliorations techniques au systéeme de production des
rapports, ainsi qu'a une révision en profondeur de l'outil (questionnaire et rapport). Aussi,
loutil de départ ayant été apprécié des praticiens, a mené au développement de trois autres
outils inspirés de la méme méthode et du méme processus. Ces outils ont ainsi permis de
créer une imposante infrastructure de recherche au service des chercheurs et des praticiens.

3 On peut trouver une description de la premiére version de 'infrastructure dans : St-Pierre, J.
et Delisle, S. (2006). An expert diagnosis system for the benchmarking of SMEs’ performance.
Benchmarking : An International Journal, 13(4-6), 106-119.
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FIGURE 1. PAGE FRONTISPICE DU RAPPORT DONNANT UNE IMAGE SYNOPTIQUE DES
RESULTATS DE LANALYSE

Profil Analyseur

Résultats globaux par fonction Pistes d'amélioration

fonctions pré agauchesonté
individuellement dans le rapport et donnent chacune lieu
a une suggestion d'amélioration.

Ressources humaines

Production

Lorsque nous considérons l'entreprise dans son ensemble,
nous suggérons de mettre laccent en priorité sur sa
structure de productwn afin d’accroitre son degré
Ceci devrait faciliter le contréle des
dlfferentes activités et aussi de la circulation des

Ventes/Marketing -1 actifs, notamment de la gestion des stocks, dans le but

Innovation

ultime d'accroitre la performance globale;

et sur les activités de veille sur le développement des
produits et des marchés auprés de plusieurs sources
d'information afin d'alimenter la direction sur les
tendances du marché, sur ['évolution des concurrents,
et aussl lui permettre d'accéder a une nouvelle
La ion de la clientéle et ['ajout de
clientsa son chiffre d'affaires permettrait de
réduire la vulnérabilité de l'entreprise.

Gestion et controle
Résultats globaux

Performance globale

Vulnérabilité globale

trés en retard trés en avance

Toute utilisation du contenu de PDG® ou toute décision prise suite &
la remise de PDG® n'engage que son utilisateur. En conséquence, ni

© | UNIVERSITE DU QUEBEC A TROIS-RIVIERES
le Laboratoire de recherche sur la performance des entreprises, ni L E
UUniversité du Québec a Trois-Riviéres ne peuvent étre tenus mm“hm“

responsables d'événements qui pourraient découler de cette Ia Performance des Entreprises.

utilisation ou de cette décision.

©2009 Laboratoire de recherche sur la performance des entreprises

FIGURE 2. PAGE TYPE DU RAPPORT OU SONT IDENTIFIES LES PRATIQUES DAFFAIRES A
MOBILISER ET DES INDICATEURS DE PERFORMANCE PERTINENTS

Ressources humaines Innovation Ventes/Marketing Gestion et contrdle o Performance globale b’ Vulnérabilité globale

PRATIQUES DIAFFAIRES PERFORMANCE FONCTIONNELLE
RDlsfamsliorztioiEVatematigns) Indice de mise en place des pratiques de Age des stocks (en jours)
Présence dun responsable dési ne gestion de la production liées a l'age des [Stocks / (Ventes / 365))

pour les activités de stocks (en %)

dget alloué aux activités de RD %
ou damel(out n systématique des procédes  N/D
Implantation d'équipements / de systémes
/ de logiciels
.. de planification de la production informatisée ¢
. de gestion des stocks 3¢ ki
50
. dordonnancement 3¢
w0
-- de planification des besalns en compozants
terials Requirements Plannings - MRP) X 30
. de planification des capacités de production 20
(Manufacturing Resources Plannings - MRPII)
10
.. de manutention automatisée

Mesure formelle de I'amélioration
au niveau des objectifs ...

Entreprise T stratégique  Meilleures Entreprise T stratégique  Meilleures

- de diminution des temps de mise en course * Le systéme de planification des capacités de production (Manufacturing Resources Planning

- MRPII) prend sa source du MRP (planification a moyen terme) et intégre  la fonction de
planification, des méthodes dordonancement et de gestion des lots de fabrication

intégrés et production
(planification long terme). IL tient compte aussi des autres fonctions de lentreprise, telles
que la fonction comptable, les ventes et les ressources humaines. Cest donc un systéme

:nmplﬁ(degasﬂm'mzm te d e

-.. de diminution des délais de livraison

. de gestion des goulots détranglement

.. de diminution du nombre d'arréts de production

AN AN

pouvant servir de support aux décisions (dépassement de capacité, rupture diventaire,
disponibilité de la main-doeuvre, etc.) Le MRPIl a pour avantages e permettre un meilleur

que

fonctions de lenlrepnse Avant de limplanter, Uentreprise doit tre consciente quun tel
ue son colit peut

varier selon le systeme chosi. IL est aussi important de noter quune excellente qualité des

données est préalable & la mise en place d'un MRPII, puisque celles-ci ont un impact direct

sur lensemble des résultats donnés par un tel systéme.

©2009 Laboratoire de recherche sur la performance des entreprises S12-
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QUI SONT LES PRATICIENS QUI ONT PU PROFITER DU
TRAVAIL DES CHERCHEURS, QUELS BENEFICES ONT-ILS PU
EN RETIRER ET QUELS ONT ETE LES IMPACTS SUR LEURS
PRATIQUES ?

o Les chefs d’entreprise ont été les premiers bénéficiaires de ce développement auquel ils ont
largement contribué*. Ils ont pu améliorer leurs pratiques de gestion grace a 'identifica-
tion des faiblesses dans leur entreprise®, tout en comprenant mieux les relations existantes
entre différentes pratiques d’affaires et les résultats qui en découlent. L'étendue des infor-
mations contenues dans le rapport a permis aussi de voir I'influence de leurs décisions
sur l'organisation de l'entreprise et son fonctionnement. Finalement, plusieurs ont mis
en place des outils de mesure et de gestion de la performance, voyant 'intérét de cette
information sur la performance de leur entreprise, mais aussi l'avantage que cette infor-
mation soit réguliérement mise a jour dans un contexte de compétitivité. En témoignent
ici deux chefs d’entreprise : « C’est comme un bilan de santé chez votre médecin, illustre
Pierre Boucher, propriétaire d’Excelpro. Le diagnostic peut vous dire que vous atteignez
vos objectifs sur le plan de la production, de I'innovation, des ressources humaines, etc.,
ou encore identifier des problémes et vous donner des pistes pour les régler. », « Toutes les
facettes, tous les services d’une entreprise sont couverts, dit Jean-Pierre Charest, président
de SOGI Informatique, ce qui nous a réellement permis de regarder notre PME avec un ceil
nouveau et d’identifier certaines faiblesses. »°

 Les pouvoirs publics ont bénéficié de cette innovation, car au-dela des retombées fiscales
et économiques de 'amélioration des PME utilisatrices, ils ont pu avoir acces a des don-
nées fines et stratégiques sur les PME, par la production de rapports de recherche des
chercheurs. Ces rapports ont permis d’influencer I’élaboration de politiques publiques et
de programmes de soutien et d’intervention aupres des PME.

o Les développeurs économiques et les consultants qui peuvent utiliser le « service » de
diagnostic offert par le LaRePE contre rémunération pour leurs « PME clientes ». Les rap-
ports de diagnostics contiennent des informations sur 'ensemble des activités des PME et
dans lesquels différentes pistes d’intervention sont identifiées dans un processus d’amélio-

4 ATlorigine, le projet se destinait au bénéfice unique des chefs d’entreprise du regroupement ayant
initié la demande. Des considérations financiéres ont toutefois obligé 'ouverture du projet aux autres
PME du Québec (et ensuite hors Québec), car il avait été convenu que les entreprises membres de ce
regroupement pourraient bénéficier gratuitement du service de diagnostic qu’ils avaient contribué
a développer. Louverture a d’autres PME a accru la visibilité du projet, menant a la participation
d’entreprises fran(;aises, américaines, mexicaines.

5 Les PME ayant utilisé plus d’une fois l'outil de diagnostic ont été analysées afin de pouvoir
mesurer les variations dans leur performance. Des effets ont été observés a court terme sur les
résultats financiers des entreprises, ces effets étant liés a des modifications aux pratiques d’affaires
implantées. Ces résultats ont été publiés dans : St-Pierre, J. et Raymond, L. (2004). Short-term effects
of benchmarking on the manufacturing practices and performance of SMEs. International Journal of
Productivity and Performance Management, 53(8), 681-699.

6  Cesinformations ont été publiées dans J.-F. Venne, op.cit.
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ration continue. Ces informations ont permis d’accroitre la pertinence de leurs interven-
tions aupres des chefs d’entreprise grace a une vue « holistique » des forces et faiblesses de
toutes les fonctions de 'entreprise dans un méme rapport.

QUELLE A ETE LA CONTRIBUTION AUX CONNAISSANCES
DES CHERCHEURS (SUR LES PLANS THEORIQUE ET
MANAGERIAL) ?

Parmi les résultats les plus importants ayant fait I'objet de publications scientifiques, men-
tionnons I'influence de l'orientation stratégique sur le choix des pratiques d’affaires a im-
planter afin d’atteindre une performance satisfaisante pour les dirigeants et la pertinence de
la typologie de Miles et Snow (1978) pour les PME. Lapproche universaliste dans 'analyse
des relations entre les pratiques d’affaires et différents indicateurs de performance s’est avé-
rée tres rapidement stérile ne menant a la découverte d’aucun lien significatif. Alors que
I'introduction d’une approche configurationnelle a permis I'identification de différents
déterminants de la performance et dans divers contextes. Lun des contextes spécifiques de
I'environnement des PME est celui de la dépendance commerciale face a un client majeur
(donneur d’ordres) qui méne a des configurations d’entreprise tres particuliéres. Celles-ci se
refletent également sur le niveau des différents indicateurs de performance de sorte que cela
est devenu une variable de contingence prise en considération dans toutes nos études sur la
performance, au méme titre que la taille, le secteur ou l'orientation stratégique. Aussi, nous
avons pu mieux comprendre comment sont réalisées les innovations dans les PME manu-
facturieéres en établissant des liens significatifs entre les ressources allouées aux activités de
R&D et les innovations dans les produits, les procédés ou les équipements. Ces résultats sont
également contingents a Iétat de dépendance commerciale des PME. De telles découvertes
ont une importance capitale au moment d’élaborer des politiques publiques d’appui aux PME.

Jusqu’'a présent, soit de 1999 a 2014, le développement du projet ainsi que les données collec-
tées aupres des entreprises ont entrainé la publication de 31 articles dans des revues scien-
tifiques, 60 communications arbitrées, 45 travaux de recherche d’étudiants des cycles supé-
rieurs, sans oublier plus de 1 000 rapports diagnostics remis a des dirigeants d’entreprise !
Ce projet aura aussi permis aux chercheurs d’acquérir une importante notoriété aupres des
praticiens, ce qui ameéne ces derniers a accepter plus facilement de collaborer aux différents
travaux de recherche. Une belle carte de visite !
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